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RESUMO

Aliangas sociais entre OSCs, firmas e instituigdes publicas podem auxiliar na
superacdo de problemas sociais complexos. Ja as capacidades relacionais podem contribuir
para que essas parcerias sejam mais eficazes. Assim, esta pesquisa possuiu o objetivo de
analisar distingdes e similaridades no desenvolvimento das Capacidades Relacionais em
aliangas entre “Organizacdes da Sociedade Civil e firmas” e entre “Organizagdes da
Sociedade Civil e institui¢des publicas” que auxiliem o atingimento dos seus objetivos.
Utilizando quatro estudos de caso, foi possivel destacar que todos os casos apresentaram
similaridades quanto: integragdo e sinergia, beneficios da coordenacdo, obtencdo de
conhecimento, recompensas € incentivos, comunica¢do, confianga, diversidade cultural,
normas de comportamento, transferéncia de tecnologia, experiéncias anteriores, relagdes
estreitas e importancia da forma de lideranga. Ademais, as aliangas com firmas destacam a
importancia das agdes formalizadas, enquanto as com institui¢des publicas necessitam de
resiliéncia para lidar com os empecilhos gerados pela burocracia. Além disso, as conexdes
entre os componentes definidos por Alves (2015) foram destacadas. Ter conhecimento dessas
conexdes possibilita que os gestores consigam entender qual o impacto de um componente no
outro, por exemplo, investindo no desenvolvimento de elementos de uma dimensdo,
componentes de outras dimensdes podem ser impactados, e se/de quais componentes 0s
aspectos criticos sdo decorrentes. Dessa forma, o trabalho contribui para o maior
entendimento das capacidades relacionais desenvolvidas em aliangas sociais e para a
aplicagdo do modelo de Alves (2015) em uma realidade diferente, além de utilizar a
perspectiva das duas organizagdes envolvidas, diferente dos estudos anteriores.

Palavras-chave: Capacidades Relacionais; Aliangas Sociais; Aliangas Estratégicas;

Organizacdes da Sociedade Civil.



ABSTRACT

Social alliances between CSOs, firms and public institutions can help to overcome
complex social problems. Relational capabilities, on the other hand, can contribute to making
these partnerships more effective. Thus, this research aimed to analyze distinctions and
similarities in the development of Relational Capacities in alliances between "Civil Society
Organizations e firms" and between "Civil Society Organizations e public institutions" that
help to achieve their goals. Using four case studies, it was possible to highlight that all cases
showed similarities regarding integration and synergy, benefits of coordination, obtaining
knowledge, rewards and incentives, communication, trust, cultural diversity, norms of
behavior, technology transfer, previous experiences, close relationships and importance of the
form of leadership. Furthermore, alliances with firms emphasize the importance of formalized
actions, while those with public institutions need resilience to deal with the obstacles
generated by bureaucracy. In addition, the connections between the components defined by
Alves (2015) were highlighted. Having knowledge of these connections allows managers to
understand the impact of one component on the other, for example, by investing in the
development of elements from one dimension, components from other dimensions can be
impacted, and if / from which components the critical aspects arise . In this way, the work
contributes to a greater understanding of the relational skills developed in social alliances and
to the application of Alves' model (2015) in a different reality, in addition to using the
perspective of the two organizations involved, different from previous studies.

Keywords: Relational Capabilities; Social Alliances; Strategic Alliances; Civil Society

Organizations.
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1 INTRODUCAO

Alianga estratégica entre firmas ¢ a interdependéncia entre atores que procuram
cooperar para atingir objetivos em comum, compartilhando recursos e resultados em areas
estratégicas (DAS; TENG, 1998; NGUYEN; TRAN, 2019). Mesmo identificando que
diversos motivadores para a sua formacdo podem existir (como a busca por recursos, a
redugdo de riscos ou o acesso a novas redes de relacionamentos) (DOSSA; SEGATTO, 2010),
pode-se afirmar que os motivadores das aliangas estratégicas focam em uma futura vantagem
competitiva e beneficios econdmicos.

Ja as aliangas estratégicas sociais priorizam os resultados sociais em relagdo aos
econdmicos. De acordo com diversos autores (BARROSO—MENDEZ; GALERA-CASQUET;
VALERO-AMARO, 2015; LIU; WAI; CHRIS, 2016; TSARENKO; SIMPSON, 2017), elas
consistem na cooperagdo entre duas ou mais organiza¢des com logicas institucionais distintas
em prol de beneficios mutuos, mas principalmente na tentativa de alcangar impactos sociais
positivos (SAKARYA et al., 2012; SIMPSON; LEFROY; TSARENKO, 2011).

Além disso, pode-se afirmar que as aliangas sociais possibilitam que firmas e
Organizacdes da Sociedade Civil (OSC) atinjam seus objetivos estratégicos com beneficios
para todos, de forma criativa e profissional. Nessa perspectiva, a alianga social também faz
parte, de acordo com Hussler e Payaud (2019) e Lee (2015), dos programas de
Responsabilidade Social Corporativa (RSC), podendo gerar uma boa resposta dos
consumidores (ROOSENS; DENS, 2018), a0 mesmo tempo que as OSC ampliam o impacto
proposto das firmas (LIU; LISTON-HEYES; KO, 2010).

O presente trabalho assume a conceituagdo de OSC da Lei n° 13.204, de 14 de
dezembro de 2015. Assim, elas sdo consideradas “entidade privada sem fins lucrativos que
ndo distribua entre os seus soécios ou associados, conselheiros, diretores, empregados,
doadores ou terceiros eventuais resultados [...] ou parcelas do seu patrimonio, auferidos
mediante o exercicio de suas atividades, e que os aplique integralmente na consecugdo do
respectivo objeto social, de forma imediata ou por meio da constituicdo de fundo patrimonial
ou fundo de reserva” (BRASIL, 2015).

No caso da parceria das OSC com as instituicoes publicas, as aliancas sociais
possibilitam que estas organiza¢des auxiliem a administracdo de servigos para populagdes
mais especificas, enquanto o Estado fornece um padrdo de servigos, pensando nas pessoas de

forma geral (ARCHAMBAULT, 2015). Ademais, entende-se que as OSC podem, nestas


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2013.204-2015?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2013.204-2015?OpenDocument
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parcerias, atuar onde as instituicdes publicas ndo conseguem suprir todas as necessidades da
populagdo ou onde os servigos publicos sdo demasiadamente lentos.

Porém, muitas dessas aliangas ndo prosperam ou nao atingem as expectativas dos
envolvidos. Entdo, autores, como Das e Teng (1998), consideram sua natureza hesitante e
inconstante. Um modo de conseguir acessar e utilizar recursos externos e alcangar os
objetivos da alianca, inclusive as sociais, ¢ saber desenvolver e utilizar Capacidades
denominadas Relacionais.

As Capacidades Relacionais sdo rotinas que facilitam a comunicagdo e o aprendizado
organizacional, moldando o desempenho de suas cooperagdes (RUNGSITHONG; MEYER;
ROATH, 2017). Essas Capacidades possibilitam as organizagdes criarem, usarem e
desenvolverem relacionamentos e, a partir deles, atingirem uma vantagem competitiva (LI;
ZHOU; WU, 2017, MCGRATH; O’TOOLE, 2018; PUDJIARTI; SUHARNOMO, 2018).
Alves (2015) propés um modelo no qual elas podem ser divididas em cinco dimensoes
interdependentes: de coordenacdo, de cultura, de conhecimento, de tecnologia e de
coadaptagao.

Destarte, entende-se que essas capacidades podem ser determinantes no sucesso das
aliangas sociais, facilitando a cooperacdo entre organizagdes que, muitas vezes, possuem
logicas institucionais distintas. Porém, de acordo com Murphy, Perrot e Rivera-Santos (2012),
modelos focados em aliangas estratégicas podem ndo servir para aliangas sociais pelas
diferencas envolvidas, principalmente por ndo ser uma alian¢ca que busca o lucro e pelos
parceiros possuirem logicas institucionais distintas. Além disso, também podem existir
diferencas nas Capacidades Relacionais necessarias para lidar com esses diferentes parceiros,
considerando aliangas entre OSC com firmas e OSC com institui¢des publicas.

Com base no exposto, percebe-se que ¢ relevante analisar as Capacidades
Relacionais necessarias para as aliangas sociais entre OSC e seus parceiros (sejam firmas ou
institui¢des publicas) atingirem seus objetivos. A partir desta constatagdo, ¢ possivel verificar
se existem diferencas e similaridades no desenvolvimento das CR em aliangas sociais entre
OSC com firmas e OSC com instituigdes publicas. Uma vez exposta a introducdo desta

pesquisa, na proxima se¢do apresenta-se o problema por ela esclarecido.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Embasado no que foi exposto anteriormente, este trabalho busca responder a seguinte

pergunta de pesquisa: Quais as distincdes e similaridades no desenvolvimento das
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Capacidades Relacionais em aliancas entre “Organizacoes da Sociedade Civil e
instituicdes publicas” e entre “Organizacdes da Sociedade Civil e firmas” que auxiliem o

atingimento dos seus objetivos?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A partir do problema de pesquisa, definiu-se o objetivo geral desta pesquisa:

Analisar distingdes e similaridades no desenvolvimento das Capacidades Relacionais
em aliangas entre “Organizacdes da Sociedade Civil e instituigdes publicas” e entre

“Organizagdes da Sociedade Civil e firmas” que auxiliem o atingimento dos seus objetivos.

Para atingir o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram delineados:

a) Descrever as Capacidades Relacionais utilizadas no desenvolvimento das aliangas
entre “Organizacdes da Sociedade Civil e instituicdes publicas” e entre “Organizagdes da
Sociedade Civil e firmas”

b) Comparar as Capacidades Relacionais utilizadas no desenvolvimento das aliancas
nos casos envolvendo “Organizagdes da Sociedade Civil e firmas”.

c) Comparar as Capacidades Relacionais utilizadas no desenvolvimento das aliangas

nos casos envolvendo “Organizacdes da Sociedade Civil e instituigdes publicas”.

1.3 JUSTIFICATIVA

Esse estudo ¢ justificado, socialmente, pela relevancia das aliancas sociais na
resolugdo de problemas sociais complexos (BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET;
VALERO-AMARO, 2014; LEE, 2015). Como o governo tem dificuldade de atuar de forma
adaptativa para atender as demandas da populacao, Sakarya et al. (2012) afirmam que muitos
dos servigos ou produtos oferecidos a partir de uma alianca social ndo conseguiriam ser
gerados com os recursos € os conhecimentos de apenas um setor social ou tipo de
organizagao.

Isso estd em conformidade com o exposto por Salamon (2015), que afirma que a

prestacao de servicos pelas OSC ¢ uma necessidade para que os cidaddos sejam mais bem
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atendidos, evitando insatisfacdo com as instituigdes publicas. A relevancia dessas
organizagdes do terceiro setor também pode ser observada pela sua existéncia em todos os
municipios do pais.

Na perspectiva das firmas, formar uma alianca social € uma opg¢ao estratégica e uma
acdo de RSC (AUSTIN; SEITANIDI, 2012a; BERGER et al., 2004; HUSSLER; PAYAUD,
2019; LEE, 2015). As aliangas sociais podem ser uma alternativa interessante para os gestores
de firmas, considerando que auxiliam na difusdo das praticas sociais (SAKARYA et al., 2012)
e consequentemente na visibilidade da firma como socialmente consciente (TSARENKO;
SIMPSON, 2017).

Dessa forma, nota-se que as aliangas sociais sdo uma alternativa para aquelas
organizagdes que buscam o impacto social positivo e apoio para atingir suas missdes, pois
envolve melhoria da condicao de vida dos seres humanos e/ou dos seres vivos de forma geral,
trazendo ganhos para a sociedade como um todo.

Entdo, o presente trabalho considera que estudar o desenvolvimento das Capacidades
Relacionais que auxiliam no atingimento dos objetivos dessas cooperagdes significa
contribuir para que os gestores entendam quais competéncias eles precisam desenvolver na
sua organizacdo e quais observar mais atentamente os elementos criticos para o éxito da
parceria.

Em relagdo as justificativas teoricas, a presente pesquisa atende ao chamado de
pesquisas futuras de autores que afirmaram a necessidade de mais estudos empiricos acerca
do tema de aliangas sociais (SAKARYA et al., 2012) e em diferentes contextos (VOCK;
DOLEN; KOLK, 2013).

Ainda, para Salamon e Toepler (2015), existe uma necessidade de entender, tedrica e
praticamente, a relagdo entre institui¢des publicas e OSC, pois ¢ uma combinagdo que tende a
crescer e por possuir a capacidade de resolver problemas complexos da sociedade. Para
aqueles autores (2015), essa também ¢ uma forma de cooperagdo incompreendida e muitas
vezes analisada por lentes tedricas erradas.

Também ¢é destacada, na literatura, a necessidade de estudar caracteristicas do
relacionamento nas aliangas sociais, entre elas o comprometimento, a confianga, o poder, o
comportamento oportunista ¢ a comunica¢io (BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET;
VALERO-AMARO, 2014). E sabido que, para alcancar beneficios em uma relagdo de
cooperagdo, precisa-se de apoio empirico das teorias € modelos desenvolvidos (MITREGA,

2012). No caso especifico de aliangas sociais, entende-se que ndo seria diferente.
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Na perspectiva dos estudos voltados para as Capacidades Relacionais, autores
assinalam a existéncia de uma lacuna em relagdo a sua origem em uma parceria
(RUNGSITHONG; MEYER; ROATH, 2017) e dados empiricos acerca da sua formacgao
(STEINER et al., 2017). Além disso, autores como Schilke e Goerzen (2010) afirmam a
importancia de estudar as Capacidades Relacionais sob a 6tica de outros tipos de aliangas.

Ademais, Gillett et al. (2019) afirmam que ¢ preciso estudar as diferencas entre os
setores das organizagdes que afetam as aliancas sociais, inclusive no que diz respeito ao
tempo para atingir seus objetivos e aspectos que as podem acelerar. Assim, as Capacidades
Relacionais seriam um dos elementos auxiliares da alianca social a alcangar seus objetivos em
menos tempo e de forma mais eficiente.

Dessa forma, a presente dissertagao tem contribuicdes tedricas para os dois campos
de estudo envolvidos na pesquisa (Aliangas Sociais e Capacidades Relacionais). Ela apresenta
uma analise empirica de dois tipos diferentes de aliangas sociais (entre OSC e firmas ¢ entre
OSC e institui¢cdes publicas) e auxilia no entendimento da relacdo de parceria. Além disso,
contribui para o campo de Capacidades Relacionais, ao utilizar o modelo de Alves (2015), ja
estabelecido no campo, como base na elaboragao de um modelo conceitual.

As buscas dos dados realizadas para embasar essa pesquisa estdo descritas no

proximo topico e confirmam a lacuna tedrica exposta anteriormente que une esses dois

conceitos.

1.4 ESTADO DA ARTE

Para analisar o estado da arte, foram realizadas buscas nas bases de dados Web of
Science e Scopus, acessadas através do Portal da Capes. Com isso, foi possivel reconhecer
melhor o campo de estudo, como por exemplo, os autores, os periddicos, os procedimentos
metodoldgicos, os anos de publicacdo. Essa informagdo foi compilada e utilizada para a
composi¢ao do referencial tedrico. Os mesmos filtros para a pesquisa foram aplicados, com
pequenas alteragdes que estdo detalhadas no apéndice I. A TABELA 1 mostra os resultados

para as buscas de cada conceito e da unido dos dois em cada uma das bases pesquisadas.
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TABELA 1 - RESULTADOS DAS BUSCAS NAS BASES

Temas Palavras-Chave Utilizadas W?b of Scopus Total
Science

“Nonprofit cooperation” OR ‘“Nonprofit inter organizational
relationship” OR “Nonprofit inter organizational relation” OR
“Social alliance*” OR “Social cooperation*” OR "nonprofit
Aliangas sociais alliance" OR "non-profit alliance" OR "nonprofit 817 1370 2187
collaboration" OR "non-profit collaboration"
OR "nonprofit partnership" OR "non-profit partnership" OR "non-
profit cross-sector collaboration" OR "nonprofit cross-sector
collaboration" OR "social collaboration" OR "social partnership"

"Relational capa*" OR "Competence alliance"
OR "Alliance capacity" OR
"Collaborative capacity" OR "Relationship management
capability" OR "Interaction capacity" OR
"Interpersonal relationship capacity" OR 1683 2362 4045
"Dyadic capacity" OR "Interorganizational
collaboration" OR "Cooperative competence”
OR "Inter-firm partnership competence" OR
"Relational competence" OR "Relational network"
OR "Organizational links"

Capacidades
relacionais

Aliangas sociais
+  Capacidades
Relacionais

Palavras-chave de Aliangas Sociais + Palavras-chave de
Capacidades relacionais

FONTE: Elaborada pela autora (2021).

E possivel perceber que foi necessario utilizar diversos termos para buscar os artigos
relacionados com os temas, todos escolhidos de acordo com o indicado pela literatura. Porém,
isso fez com que a quantidade de publicacdes nesse tema fosse elevada antes dos filtros
aplicados para a selecdo dos artigos lidos na integra.

Além disso, ¢ relevante destacar que nas pesquisas que abordam os temas
separadamente, obtiveram-se artigos tratando acerca da tematica estudada na presente
dissertagdo. Isso demostra uma relevancia de estudo do tema. Porém, observa-se a pequena
quantidade de artigos, em todas as bases de dados pesquisadas, que contivessem em seus
titulos, palavras-chave ou resumo, os dois conceitos agrupados. Isso demonstra a relevancia
do estudo conjunto dos constructos “Aliangas sociais” e “Capacidades Relacionais™.

No apéndice I, detalha-se a pesquisa e os resultados obtidos para cada um dos
conceitos separadamente apds a aplicacdo de cada filtro utilizado, além de pormenorizar as

analises realizadas.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente pesquisa ¢ dividida em quatro segdes. Nesta primeira se¢do, apresentou-se
introducdo e contextualizagdo do tema, justificativa, problema de pesquisa, objetivos do
estudo e o estado da arte dos dois principais conceitos utilizados.

A segunda trata das aliangas estratégicas, seguindo com um detalhamento acerca das
aliancas sociais. Aborda-se sua conceitua¢ao, motivacdes para firmar a parceria, além de
barreiras e fatores que auxiliam no seu sucesso.

Em seguida, discute-se acerca das Capacidades Relacionais: sua conceituagido e os
modelos existentes na literatura, com um aprofundamento no modelo de Alves (2015), que
sera o utilizado nesse trabalho para embasar um modelo conceitual proposto.

A quarta secdo detalha os aspectos metodologicos, desde as escolhas relacionadas
com o caso que serd estudado, até como ocorrera a coleta de dados e sua analise. Ja a quinta
secdo descreve os dados obtidos, enquanto a sexta secao aborda a analise desses resultados e o
seu confronto com a literatura existente.

Finalizando, as consideragdes finais ¢ as referéncias utilizadas, além dos apéndices

sdo explicitadas.
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2 ALIANCAS ESTRATEGICAS

As organizagdes estdo envolvidas em diferentes tipos de relacionamentos: dos mais
simples aos mais complexos. Porém, quanto mais estratégica for essa relacdo, mais importante
ela serd para os envolvidos (PAGANO, 2009).

Para Das e Teng (1998) e Nguyen e Tran (2019), alianca estratégica ¢ a
interdependéncia entre atores que procuram cooperar para atingir objetivos em comum,
compartilhando recursos e resultados em areas estratégicas.

As aliancas estratégicas possuem uma orientagdo de longo prazo, uma
interdependéncia entre as partes que precisa de um nivel de adaptagdo entre elas e que pode
afetar a autonomia de cada uma, além de gerar a necessidade de mecanismos formais e
informais de controle (ALIMADADI; BENGTSON; SALMI, 2019).

Quanto mais relevante uma estratégia for para a organizacdo, mais investimentos
estardo envolvidos, incluindo a personalizacdo de componentes € o uso de ativos criticos para
atingir os objetivos da colaboracdo, aumentando o nivel de comprometimento entre as
organizagdes (RUNGSITHONG; MEYER; ROATH, 2017).

Nesse sentido, as aliangas estratégicas sdo cooperagdes que buscam a vantagem
competitiva (COSTA et al., 2018), sendo uma ferramenta importante e de uso frequente
(SCHILKE; GOERZEN, 2010). Com esses relacionamentos, ¢ possivel ter acesso a recursos
estratégicos (CANTU; GIORGIA; TZANNIS, 2018), como os tecnologicos, além de
competéncias organizacionais do parceiro e redu¢do de custos operacionais (NGUYEN;
TRAN, 2019; PAGANO, 2009).

Dessa forma, aliancas estratégicas podem proporcionar inovacdo de varios tipos,
acesso a diferentes mercados, compartilhamentos de riscos e custos com os parceiros, troca de
conhecimento, ganho de visibilidade (COSTA et al., 2018), criagdio de novos tipos de
negdcios, além de auxiliar as organizagdes a superarem barreiras legais (NGUYEN; TRAN,
2019).

Devido a relevancia das aliancas estratégicas, ¢ importante que a organizacdo
conhega bem o0s possiveis parceiros para fazer uma escolha assertiva. Além de conseguir
manter as aliangas existentes, ¢ importante que as organizagdes estejam atentas as
oportunidades para ganhar em inovagdo com novas relacdes de cooperagdo (MITREGA,
2012).

Das e Teng (1998) realcam a existéncia de varias formas de aliangas, como novos

empreendimentos em conjunto, mas independentes das empresas-maes (joint ventures);
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aliancas de coproducdo; acordos de licenciamento; aliangas para pesquisa e desenvolvimento,
entre outras. Além desses, Nguyen e Tran (2019) destacam as cooperativas de investimento,
os cartéis e as franquias. Entre os diversos tipos de cooperagdes e parcerias intersetoriais que
existem, a alianga social se destaca por ter como principal objetivo a transformagdo social e
ndo somente o lucro (SAKARYA et al., 2012). Por ser esse o tipo de alianga em foco nesse

trabalho, a proxima secao ¢ dedicada a detalhé-la.

2.1 ALIANCAS SOCIAIS

Esta secdo, além de apresentar a conceituacdo de alianca social, aborda seus
objetivos, as motivagdes das organizacdes para forma-la, além dos seus principais

facilitadores e dificuldades.

2.1.1 Conceituacao

As aliangas sociais se distinguem dos outros tipos de aliancas estratégicas por
envolverem, pelo menos, uma OSC (BERGER et al., 2004) e também por buscarem
resultados sociais, além dos econdmicos. Assim, elas consistem na cooperagdo, entre duas
organizagoes, de logicas institucionais distintas, em prol de beneficios mutuos (BARROSO-
MENDEZ; GALERA-CASQUET; VALERO-AMARO, 2015; LIU; WAI; CHRIS, 2016;
TSARENKO; SIMPSON, 2017), e principalmente para alcangar impactos sociais positivos
(SAKARYA et al., 2012; SIMPSON; LEFROY; TSARENKO, 2011).

Numa alianga social, as organiza¢des pretendem que, com seus esfor¢os aliados,
exista a criacdo de valor em conjunto e que a comunidade alvo das acgdes sociais se
desenvolva (SAKARYA et al, 2012). Assim, as organizacdes unem Seus recursos,
conhecimentos e capacidades (GILLETT et al., 2019), obtendo solugdes e ideias inovadoras,
além de vantagem competitiva no seu setor (LIU; KO, 2011), ou, pelo menos, um
desenvolvimento de suas proprias capacidades, que sozinhas elas ndo conseguiriam.

Para melhor compreender o foco das aliangas sociais, vale ressaltar a diferenga entre
filantropia e parceria estratégica. Entende-se como filantropia as atividades proximas da
caridade, com um carater assistencialista, muitas vezes voltadas somente para doacdes
monetarias (JAMALI et al., 2011). Nestas condi¢des, e sem o envolvimento estratégico, ¢
provavel que uma firma esteja apenas terceirizando o operacional das suas acdes de RSC

(HUSSLER; PAYAUD, 2019) para a OCS.
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Por mais que nao se deva desconsiderar a importancia dessas doagdes para o
funcionamento das OSC que, muitas vezes, dependem totalmente delas (JAMALI; YIANNI;
ABDALLAH, 2011), o foco desta dissertagdao sdo parcerias que sejam realmente estratégicas
e facam sentido para todas as organizacdes envolvidas. Assim, as firmas precisam encontrar
OSCs que trabalhem com causas que estejam relacionadas com sua missdo e seus
produtos/servicos (KIM; SUNG; LEE, 2012), assim, seu publico-alvo e seus colaboradores
podem considerar a parceria como coerente.

Ja as OSC nao devem esperar ou propor apenas o recebimento de doacdes de seus
parceiros, pois o impacto da aliangca pode ser mais positivo a medida que a organizacao
parceira se envolve estrategicamente e mobiliza outros tipos de recursos (como: trabalho
voluntario dos colaboradores da organizacdo parceira, mentoria relacionada com gestdo e
desenvolvimento de projetos em conjunto) para que os objetivos da relagdo sejam alcancados
(TSARENKO; SIMPSON, 2017).

J& para as institui¢cdes publicas, as aliangas sociais ndo podem ter o foco de reduzir o
seu papel ou a sua responsabilidade, mas devem auxiliar na melhoria da qualidade dos
servigos prestados (SALAMON; TOEPLER, 2015) e atingir populagdes com necessidades
mais especificas (ARCHAMBAULT, 2015).

Para que as aliangas sociais sejam consideradas bem-sucedida, ndo s6 o objetivo em
comum deve ser alcangado, mas também os objetivos ou motivagdes individuais dos
parceiros. Por isso, o préximo subtdpico trata das motivacdes para estabelecer uma alianca

social para cada um dos tipos de organizagdes abordados nesse trabalho.

2.1.2 Motivagdes para a parceria

Diversos estudos abordaram os motivadores que levam as organiza¢des a buscarem
colaborar com parceiros tao distintos de si (HUSSLER; PAYAUD, 2019; JAMALI; YIANNI;
ABDALLAH, 2011; LIU; WAI, CHRIS, 2016; SAKARYA et al, 2012; SIMPSON;
LEFROY; TSARENKO, 2011). De uma forma geral, elas precisam de parceiros por tratarem
de questdes muito complexas (BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET; VALERO-
AMARO, 2015). Seu principal propulsor ¢ o objetivo em comum entre as diferentes
organizagoes envolvidas (GILLETT et al., 2019; HUSSLER; PAYAUD, 2019), ou seja, no
caso das aliancgas sociais, o impacto social.

Ademais, as organizagdes envolvidas podem ganhar em reputacdo e legitimidade

com a associacdo da sua imagem com a do seu parceiro e ter acesso a uma rede de contatos
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que individualmente elas ndo teriam (AUSTIN; SEITANIDI, 2012b; SIMPSON; LEFROY;
TSARENKO, 2011), além de aumentarem suas possibilidades de inovagdo (AUSTIN;
SEITANIDI, 2012b), ja que acessam diferentes conhecimentos e recursos.

Outro motivador para as organizagdes com ¢ sem fins lucrativos realizarem parcerias
¢ aumentar sua for¢a politica (AUSTIN; SEITANIDI, 2012b). O aumento dessa influéncia
pode auxilid-las numa participagdo mais ativa em decisdes politicas que sejam do seu
interesse (HUSSLER; PAYAUD, 2019). Porém, institui¢cdes publicas, firmas e OSC tém seus
motivadores individuais que serdo especificados a seguir.

Com os recursos governamentais e privados mais escassos, as aliancas sociais, cada
vez mais, tornam-se importantes fontes de recursos financeiros para as OSC (SAKARYA et
al., 2012; SIMPSON; LEFROY; TSARENKO, 2011), principalmente com o aumento no
nimero de OSC, o que faz com que exista uma competicao por recursos entre elas (LIU; KO,
2011).

Além do financiamento, as OSC também buscam mao de obra qualificada para se
beneficiar, principalmente, de conhecimento mais profundos de negdcios (BERGER et al.,
2004; LIU; KO, 2011), conselhos relacionados ao uso de tecnologias e formas de
comunica¢do (BERGER et al., 2004), possiblidade de construgdo de relacionamento de longo
prazo com o parceiro para o beneficiamento continuo (LIU; KO, 2011; LIU; WAI; CHRIS,
2016) e aumento da visibilidade da propria organizagdo (AUSTIN; SEITANIDI, 2012b;
SAKARYA et al., 2012), mas também acerca da causa social defendida por ela (AUSTIN;
SEITANIDI, 2012b).

Ja para as firmas, unir-se as OSC que buscam a melhoria da sociedade pode
configurar-se em uma Otima opg¢do estratégica e de agdo de RSC, resultando em diversos
beneficios (AUSTIN; SEITANIDI, 2012a; BERGER et al., 2004), tais como a legitimidade
externa (TSARENKO; SIMPSON, 2017), com a valorizagdo das a¢des realizadas pelas partes
interessadas e consequentemente uma visibilidade maior (AUSTIN; SEITANIDI, 2012b) e
uma melhora de reputagdo e imagem coorporativa (SAKARYA et al., 2012).

Outro ponto, ainda pouco abordado na literatura, ¢ a legitimidade interna, ou seja,
com os proprios colaboradores da empresa (AUSTIN; SEITANIDI, 2012b). Quando a firma
torna as agdes de RSC conhecidas para o publico interno, pode proporcionar maior motivagao
e comprometimento, principalmente se houver sua participagdo ativa (LIU; KO, 2011).

Liu e Ko (2011) estudaram especificamente as atividades voluntarias de
funciondrios, advindas de aliancas sociais entre firmas e OSC e constataram que essa

participacao ativa dos colaboradores pode trazer uma série de beneficios para a firma, como
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desenvolvimento de habilidades dos funcionarios, incluindo trabalho de equipe, melhora da
autoestima, no relacionamento entre colaboradores e relaxamento com a mudanga da rotina.

Apesar das firmas normalmente entrarem na alianca fornecendo os recursos
financeiros, ¢ a organizacdo social que, muitas vezes, fornece infraestrutura para o
acontecimento das agdes sociais, conhecimento em relagdo aos problemas sociais enfrentados,
além de experiéncia em lidar com a comunidade ou publico-alvo das acdes (SAKARYA et
al., 2012). Outro ponto que pode ser notado ¢ o fato das OSC conseguirem acesso a lugares
remotos, ja que muitas vezes € esse seu local de atuagdo, podendo ainda superarem barreiras
legais que as firmas ndo conseguem, pois acessam o mercado informal (HUSSLER;
PAYAUD, 2019).

J& na perspectiva das instituicdes publicas, a formagdo de aliancas com as OSC
auxilia em fragilidades da gestdo do Estado (SALAMON; TOEPLER, 2015). As OSC ajudam
as instituicdes publicas a atingirem parte da populacdo que possui necessidades mais
especificas (ARCHAMBAULT, 2015) e melhora a qualidade dos servigos prestados
(SALAMON, 2015).

Resumindo as informagdes fornecidas ao longo da subse¢do, o quadro 1 apresenta os

motivadores para a alianga social para cada tipo de organizagao.

QUADRO 1 - MOTIVADORES PARA A ALIANCA SOCIAL

Tipos de Autores
L Motivadores
organizacio
Inovagao, reputacdo, legitimidade, visibilidade, acesso a | Austin e Seitanidi (2012b),
redes de relacionamentos, recursos, dentre eles os | Berger er al. (2014), Hussler e
financeiros, conhecimentos, em relagdo a negocios, | Payaud (2019), Liu e Ko (2011),
0osC tecnologia e comunicagdo, mao-de-obra qualificada, | Liu e Ko (2011); Liu, Wai e
construgdo de relacionamento de longo prazo, | Chris, (2016), Sakarya et al.
conscientizacdo do publico acerca da causa social, poder | (2012); Simpson; Lefroy;
politico. tsarenko (2011).
Inovacdo, acesso a recursos e redes de relacionamentos, | Austin e Seitanidi  (2012b)
Firmas reputacdo, visibilidade, legitimidade externa e interna, | Hussler e Payaud (2019), Liu e
reducdo de custos, poder politico. Ko (2011) e Sakarya et al (2012).
Austin e Seitanidi  (2012b),
Institui¢des Inovacdo, acesso a redes de relacionamentos, reputagdo, | Hussler e Payaud (2019),
publicas auxilio na realizacao de servigos sociais. Archabault (2015), Salamon e
Toepler (2015), Salamon (2015)

FONTE: Elaborado pela autora (2021).
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Além de tratar as principais motivac¢des para a formagao da alianga social, também ¢
relevante abordar as principais dificuldades que podem ser encontradas e os facilitadores
determinados pela literatura que podem ajudar a superar tais barreiras, que sao tratados no

proximo subtopico.

2.1.3 Dificuldades e facilitadores para a parceria

Da diferenca de logica institucional e de prioridades, derivam-se as dificuldades para
uma parceria bem-sucedida. Assim, o principal desafio reside em ter conhecimento das
expectativas proprias ¢ das do parceiro, mesmo sendo possivel alinhar os interesses
individuais e comuns, tanto de curto quanto de longo prazo (TSARENKO; SIMPSON, 2017).
Dessa diferenga de expectativas, pode surgir uma pressdo sobre as OSC. Seus stakeholders
podem esperar retorno financeiro e impacto social, e a imposicdo de gerenciamento pode
afastar as OSC da sua base ideoldgica (SIMPSON; LEFROY; TSARENKO, 2011).

Além disso, conseguir manter a cooperacao, enquanto existe uma concorréncia de
mercado evidente entre as organizagdes (MITREGA, 2012) e estabelecer confianca também
pode ser dificil por temer o comportamento oportunista de seus futuros parceiros (DAS;
TENG, 1998; GJERDING; KRINGELUM, 2018). Esse comportamento oportunista
desenvolve e ressalta um medo que gera outras dificuldades. Entre elas, estdo: a
vulnerabilidade ao risco quando inseridos muitos recursos na relacdo, a dificuldade em
averiguar os resultados da parceria e a contribuicdo do parceiro neles, além da possibilidade
de conceder informagdes de forma indesejada para o parceiro (TSENG, 2016).

Nesse sentido, a desconfianga entre os parceiros ¢ outro desafio encontrado em
aliangas sociais, pois as organizagdes podem ter receio que o parceiro esteja cooperando
apenas em funcdao de beneficios proprios. Por isso, muitas ndo investem ou mobilizam
recursos significativos para a alianca (DAS; TENG, 1998; LIU; WAI; CHRIS, 2016). Com
esse tipo de mentalidade, os beneficios possiveis de serem gerados com a parceria podem ser
minimizados ou mesmo nao existirem. A assimetria de poder € outra ameaga para a parceria e
em geral ¢ uma preocupacdo mais forte para as OSC (TSARENKO; SIMPSON, 2017). Ao
tratar a alianca como uma terceirizacdo, as firmas podem passar a se relacionar com as OSC
como se fossem suas subalternas e ndo suas parceiras.

Alguns outros possiveis geradores de tensdes na alianga social sdo: ambicdo de

crescimento, tamanho das organizacdes, quantidade de recursos para atender demandas,
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conhecimentos e experiéncias desiguais, valores e ¢ética distintos e a burocracia das
organizagdes e entre parceiras (GILLETT et al., 2019). O QUADRO 2 apresenta as barreiras

(ou tensoes na alianga social) descritas acima de forma sintetizada.

QUADRO 2 - BARREIRAS PARA A ALIANCA SOCIAL

Barreiras Autores

Das e Teng (1998); Liu; Wai; Chris (2016); Gierding
Desconfianga ¢ Kringelum (2018)

Pressdo para OSC entregar resultados Simpson, Lefroy e Tsarenko (2011)

Simpson, Lefroy e Tsarenko (2011); Gillet et al.

Distanciamento ideoldgico (2019)

Medo dos riscos envolvidos Tseng (2016)

Dificuldade em averiguar resultados da parceria Tseng (2016)
Desalinhamento de expectativas Tsarenko e Simpson (2017)
Assimetria de poder Tsarenko e Simpson (2017)
Diferengas de tamanho, quantidade de recursos e de

conhecimentos Gillet et al. (2019)
Burocracia das organizagdes ¢ entre elas Gillet et al. (2019)
Ambigdo de crescimento Gillet et al. (2019)

FONTE: elaborado pela autora (2021).

Muitas dessas tensdes aumentam ou diminuem com o desenvolvimento da relacao e
com o passar do tempo, sendo um processo continuo e natural (ALIMADADI; BENGTSON;
SALMI, 2019), mas é importante saber gerencia-las. A estrutura aplicada nessa relagdo para
gerenciar os conflitos e diferengas depende do seu tipo e tamanho (TSENG, 2016).

A partir da indicagdo das dificuldades que podem acometer essas relagdes, seu
gerenciamento precisa ser desenvolvido para superar ou mesmo utilizar as dificuldades de
uma maneira positiva (LIU; WAI; CHRIS, 2016). Para auxiliar nisso, estudos ja focaram em
caracteristicas facilitadoras para que a alianca aumente sua possibilidade de sucesso
(BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET; VALERO-AMARO, 2015; GILLETT et al.,
2019; JAMALI; YIANNI; ABDALLAH, 2011; LIU; WAI; CHRIS, 2016; SIMPSON;
LEFROY; TSARENKO, 2011; TSARENKO; SIMPSON, 2017).

De acordo com os autores, os quatro elementos identificados como os mais
relevantes para o sucesso da alianca social sdo: 1) compartilhamento dos mesmos objetivos

(JAMALL YIANNI; ABDALLAH, 2011; LIU; WAI; CHRIS, 2016) (o que corrobora com a
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motivagdo principal da formagdo das aliangas); 2) compatibilidade de recursos e valores
(BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET; VALERO-AMARO, 2015; JAMALLI,
YIANNI; ABDALLAH, 2011; TSARENKO; SIMPSON, 2017) (para que seja possivel
combinar os recursos sem que exista um conflito de culturas coorporativas ou ideologias); 3)
compromisso (BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET; VALERO-AMARO, 2015;
SIMPSON; LEFROY; TSARENKO, 2011), (cumprindo os acordos feitos com as demais
organiza¢des); e 4) confianga entre os parceiros (BARROSO-MENDEZ; GALERA-
CASQUET; VALERO-AMARO, 2015; JAMALI, YIANNI; ABDALLAH, 2011;
TSARENKO; SIMPSON, 2017).

Caso as organizacdes ja possuam capacidades sinergéticas, isso contribuira na
formag¢do da alianga social (GILLETT et al., 2019). Mas a parceria precisa proporcionar sua
propria sinergia (LIU; WAI; CHRIS, 2016), além de ter resiliéncia (GILLETT et al., 2019;
JAMALI; YIANNI; ABDALLAH, 2011; LIU; WAI; CHRIS, 2016) para superar os conflitos
(BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET; VALERO-AMARO, 2015; LIU; WALI,
CHRIS, 2016) e se adaptar as diferentes demandas que podem surgir dos parceiros.

Gillet et al. (2019) afirmaram a existéncia de mais trés elementos que auxiliam para o
sucesso da alianga social: 1) a relagdo pré-existente entre as organizacdes, 2) a reputacio delas
e 3) a legitimidade do projeto que sera realizado.

A relagdo interpessoal entre gestores, descrita por Simpson, Lefroy e Tsarenko.
(2011), ¢ dita por Gillet et al. (2019) como a importancia de existir um contato direto e
dindmico entre as liderangas. Simpson, Lefroy e Tsarenko (2011) afirmam que essa interagao
pessoal também ¢ importante para os gestores e colaboradores em geral. Esse fator pode
auxiliar na comunicacio eficaz (BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET; VALERO-
AMARO, 2015; JAMALI; YIANNI; ABDALLAH, 2011; TSARENKO; SIMPSON, 2017) ¢
que por sua vez ¢ um elemento importante para a boa coordenacdo da alianga como um todo
(JAMALI; YIANNI; ABDALLAH, 2011).

Elementos facilitadores tornardo possivel que as organizagdes aprendam juntas
(BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET; VALERO-AMARO, 2015; GILLETT et al.,
2019), transfiram conhecimento entre si (BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET;
VALERO-AMARO, 2015; LIU; WAI; CHRIS, 2016) e sejam capazes de identificar como se
complementar em relagdo aos seus recursos € conhecimentos para alcancar os objetivos da
aliangca (JAMALI;, YIANNI; ABDALLAH, 2011; TSARENKO; SIMPSON, 2017).

Outro estudo que também aborda o sucesso das aliangas sociais ¢ o de Simpson,

Lefroy e Tsarenko. (2011). Para os autores, a distancia ideologica ¢ necessaria principalmente
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no caso das institui¢des sociais, para ndo perder de vista seus objetivos principais em
detrimento do foco das organizag¢des parceiras. Isso vai contra o que os estudos, de forma
geral, defendem. Os demais estudos utilizados neste projeto afirmam que a distancia entre as
logicas institucionais precisa ser diminuida, pois essa ¢ a base da cooperacao (GILLETT et
al., 2019). A cooperagdo precisa ser gerenciada da melhor forma possivel, sem mudar

objetivos individuais das organizagdes.

Simpson, Lefroy e Tsarenko (2011) definem que devem existir mecanismos formais,
porém eles devem estar equilibrados com mecanismos informais (GILLETT et al., 2019),
como a propria interacdo pessoal entre os gestores citada anteriormente. Seguindo nas
caracteristicas da gestdo que s3o importantes para o bom desempenho da parceria, ¢
necessario que as organizacdes percebam a reciprocidade na parceria (JAMALI; YIANNI;
ABDALLAH, 2011). Além disso, os gestores devem ser proativos para ndo perderem
possiveis oportunidades ao longo da alianga social (LIU; WAI; CHRIS, 2016). O quadro 3

descreve os facilitadores de uma alianga social, de acordo com diversos estudos ja citados.

QUADRO 3 - FACILITADORES DA ALTIANCA SOCIAL SEGUNDO A LITERATURA ANALISADA

Facilitadores Autores

Barroso-Mendez, Galera-Casquet e Valero-Amaro (2014); Jamali, Yianni e
Confianga Abdallah (2011); Tsarenko e Simpson (2017).

Barroso-Mendez, Galera-Casquet e Valero-Amaro (2014); Jamali, Yianni e
Comunicagdo Abdallah (2011); Tsarenko e Simpson (2017).

Aprendizado coletivo

Barroso-Mendez, Galera-Casquet e Valero-Amaro (2014); Liu, Wai e Chris (2016);
Gillet et al. (2019).

Resiliéncia Jamali, Yianni e Abdallah (2011); Liu, Wai e Chris (2016); Gillet et al. (2019).
Sinergia Liu, Wai e Chris (2016); Gillet et al. (2019).

Compatibilidade e Barroso-Mendez, Galera-Casquet e Valero-Amaro (2014); Jamali, Yianni e
complementaridade Abdallah, (2011); Tsarenko e Simpson (2017).

Compromisso e Barroso-Mendez, Galera-Casquet e Valero-Amaro (2014); Jamali, Yianni e
reciprocidade Abdallah (2011); Simpson, Lefroy e Tsarenko (2011); Tsarenko e Simpson (2017).

Superar conflitos

Barroso-Mendez, Galera-Casquet ¢ Valero-Amaro (2014); Liu, Wai e Chris (2016).

Alinhar objetivos e

valores Jamali, Yianni e Abdallah (2011); Liu, Wai e Chris (2016).
Relagao interpessoal entre

gestores Simpson, Lefroy e Tsarenko (2011); Gillet et al. (2019).
Auséncia de

comportamento

oportunista Barroso-Mendez ,Galera-Casquet e Valero-Amaro (2014).
Mecanismos formais de

gestdo Simpson, Lefroy e Tsarenko (2011).

Coordenagdo Jamali, Yanni e Abdallah (2011).

Distancia ideoldgica Simpson, Lefroy e Tsarenko (2011).

Proatividade Liu, Wai e Chris (2016).

Dinamismo Tsarenko e Simpson (2017).

Reputacdo; Mecanismo
informais de gestao;

Gillet et al. (2019).
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Relacdo pré-existente;
Legitimidade do projeto

FONTE: elaborado pela autora (2021).

Em sintese, as barreiras no gerenciamento das aliancas podem ocorrer quando as
metas ndo estdo alinhadas ou comecam a divergir com o passar do tempo, ou se as
organizagdes possuem necessidades diferentes, ou ainda se existir um desequilibrio de poder.
Outra possivel causa sdo mudangas bruscas, como uma alteracdo importante de contrato ou
até por questdoes externas a relacdo, como assuntos globais e de mercado (ALIMADADI;
BENGTSON; SALMI, 2019).

Os facilitadores podem ter o papel de mecanismos relacionais e auxiliar a melhorar o
desempenho da alianga social, contribuindo assim para o gerenciamento das cooperacdes €
aumento da confianca mutua, comprometimento e integracdo no relacionamento (LIU; WAI;
CHRIS, 2016),

Assim, as Capacidades Relacionais, o proximo topico desta dissertagdo, podem ser
essenciais no gerenciamento e reducdo das dificuldades, podendo ainda serem percebidas

como semelhantes a alguns facilitadores.
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3 CAPACIDADES RELACIONAIS

O presente topico trata da conceituagdo e dos componentes que compdem as
Capacidades Relacionais, por meio de alguns modelos existentes, com énfase no de Alves

(2015), que sera utilizado como base para essa pesquisa.

3.1 CONCEITUACAO

Advinda da literatura de estratégia, a gestdo de relacionamento torna-se importante
pela dependéncia que pode vir a existir numa relagdo e os seus possiveis conflitos. Assim, ¢
necessdria a habilidade de coordenar a alianca, gerindo conflitos e desenvolvendo a
comunicagdo e a confianga entre os parceiros (MCGRATH, 2008).

As Capacidades Relacionais sdo habilidades organizacionais criadas propositalmente
para acessar e utilizar recursos externos e atingir os objetivos da cooperagdo. Elas
possibilitam as organizacdes criarem, usarem e desenvolverem relacionamentos (MCGRATH;
O’TOQOLE, 2018), sendo necessarias para o sucesso das trocas de informagdo, conhecimento e
recursos que ocorrem ao longo da parceria (YANG et al., 2018).

Assim, saber relacionar-se com seus diferentes tipos de parceiros (internos ou
externos), ¢ uma capacidade rara e dificil de ser imitada (CANTU; GIORGIA; TZANNIS,
2018; GOLGECI et al., 2019; RUNGSITHONG; MEYER; ROATH, 2017) auxilia a
organizagao a ter eficiéncia e vantagem competitiva (MELANDER, 2018; MITREGA, 2012;
YANG et al., 2018). As Capacidades Relacionais desenvolvem-se quando existe a
combinag¢do ou troca de recursos tangiveis e intangiveis com o intuito de aumentar a
eficiéncia da relagdo (ALVES; SEGATTO; DE-CARLI, 2019). Assim, elas sdo atributos da
propria organizacao, que determinam o desempenho das suas cooperagdes (RUNGSITHONG;
MEYER; ROATH, 2017), sendo entdo cruciais para a eficdcia empresarial (MCGRATH;
O’TOOLE, 2018).

Além disso, essas capacidades possibilitam que a organizacdo busque a solucdo de
problemas em conjunto com seus parceiros, adaptando-se as mudangas, criando oportunidades
(MCGRATH; O°’TOOLE, 2018). Elas podem ser desenvolvidas com parcerias que tenham
um foco na aprendizagem organizacional e em construir uma relagao de longo prazo, ou seja,

investindo para obter resultados futuros e ndo imediatos (COSTA et al., 2018).
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Pagano (2009) afirma que os mecanismos de gestdo das relagdes, quando bem
administrados, possibilitam a criagdo de habilidades de relacionamento. Tais mecanismos
seriam complementares aos recursos relacionais, interativos com os parceiros e ligados as
rotinas e¢ aos conhecimentos da organizagdo. Corroborando com essa ideia, quanto maior a
estruturacdo interna da organizacdo, mais ela conseguird utilizar de forma eficiente os
recursos advindos dos relacionamentos (GOLGECI et al., 2019),

Assim, autores elaboraram modelos que auxiliam na sistematizacdo € no
entendimento das Capacidades Relacionais necessarias para uma cooperacao de sucesso entre
diferentes organizagdes. Alguns desses modelos (ALVES, 2015; NGUGI; JOHNSEN;
ERDELYI, 2010; MCGRATH, 2008; SCHILKE; GOERZEN, 2010) sdo descritos no

proximo subtopico.

3.2 MODELOS DE CAPACIDADES RELACIONAIS

Schilke e Goerzen (2010) elaboraram um modelo e comprovaram empiricamente sua
validade, ao descreverem a importincia das rotinas de gestdo para o desenvolvimento das
capacidades de gerenciamento das aliangas. S3o cinco as principais rotinas definidas por eles.
A primeira rotina ¢ coordenacio interorganizacional (responsdvel por alinhar interesses e
proporcionar a troca de informacgdes), também chamada por Rungsithong, Meyer e Roath
(2017) de rotinas de compartilhamento de conhecimentos e que pode acontecer formal ou
informalmente e auxiliar na combinagao de recursos nas aliangas.

Nesta rotina, ¢ necessario entender os proprios recursos € os dos parceiros para
prever complementaridade (COSTA et al., 2018; RUNGSITHONG; MEYER; ROATH,
2017). Pode-se entdo compreender se os pontos fracos de um podem ser os pontos fortes do
outro, o que aumenta também a possibilidade da aprendizagem interorganizacional
(RUNGSITHONG; MEYER; ROATH, 2017).

A segunda rotina ¢ a coordenacdo do portfolio de aliancas, responsavel por
gerenciar as diversas aliangas da organizacdo, ou seja, todas as suas parcerias a0 mesmo
tempo (SCHILKE; GOERZEN, 2010). A terceira rotina ¢ a de aprendizado
interorganizacional (SCHILKE; GOERZEN, 2010), também citada por outros autores
(ALVES; SEGATTO; DE-CARLI, 2019).

A quarta ¢ a de proatividade, caracterizada pelo conhecimento do seu ambiente, ou
seja, pela identificagdo de oportunidades, o que colabora para que um parceiro compativel

seja escolhido e para que a organizagao seja inovadora (SCHILKE; GOERZEN, 2010). Além



38

disso, a propensdo ao risco das organizagdes envolvidas na parceria precisa ser avaliada, ja
que quanto maior ela for, melhor para o desempenho da alianga (GIRALDI et al., 2018).

A quinta e ultima rotina ¢ a de transformacgao, relacionando-se com resiliéncia e
flexibilidade para se alterar. Schilke e Goerzen (2010) defendem que tal fendmeno ¢ natural,
pois toda parceria precisa de ajustes ao longo da sua existéncia. Porém, é importante que seja
encarada como uma rotina e ndo algo que acontece somente quando necessario. A FIGURA 1

apresenta o modelo proposto por esses autores.

FIGURA 1 - MODELO DE SCHILKE E GOERZEN (2010)

-~

Coordenagio f.h};periéncia em
) T ancas
interorgamizacional

L

-
Coordenacio de
portfélio de aliancas
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) Desempenho do
interorganizacional J‘r

portfolio de aliancas

Gestio da alianca

[ Proatividade

[ Transformac3o

Estrutura da alianca

FONTE: traduzida de Schilke e Goerzen (2010).

Ja McGrath (2008) definiu seis dimensdes de Capacidades Relacionais de acordo
com a realidade das pequenas firmas. A primeira dimensdo ¢ a de percep¢do, ou seja, a
habilidade de reconhecer a existéncia de relacdes interconectadas da organizagdo com
diferentes atores, além de entender o potencial que essas relagcdes possuem para trazer mais
beneficios para a organizagdo, podendo ser relacionada com a rotina de proatividade definida

por Schilke e Goerzen (2010).
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A segunda dimensdo ¢ a de avaliagdo. Ela consiste na habilidade de gerenciar
proativamente o tempo e os esforcos nas parcerias de acordo com alguns aspectos. Sao
aspectos que devem ser considerados: os recursos € conhecimentos uteis obtidos, a
acessibilidade destes beneficios, se a relagdo ¢ forte e valiosa e a diversidades de tipos de
relagdes. Outro aspecto relevante para ser avaliado ¢ a experiéncia em parcerias, pois ela
proporciona aprendizados acumulados e mais habilidade de se comunicar e cooperar
(MCGRATH, 2008). Assim, as relagdes mais vantajosas podem receber mais atengdo para
que sejam expandidas.

Diferentes autores afirmaram a relevancia da experiéncia da organizacdo em outras
parcerias (COSTA et al., 2018; RUNGSITHONG; MEYER; ROATH, 2017; SCHILKE;
GOERZEN, 2010), j4 que assim ¢ possivel aprender com erros passados e realizar uma
autoavaliacdo em cada cooperagdo desenvolvida (SCHILKE; GOERZEN, 2010).

A terceira dimensdo ¢ a de acesso ao conhecimento. Essa dimensdo ressalta a
importancia de aspectos como a confianga, comunica¢do e coordenagdo entre os atores, pois a
transferéncia de conhecimento muitas vezes necessita de vdrias interagdes € em um longo
periodo. A importancia da comunicacao entre os parceiros também ¢é ressaltada por outros
autores (CHEN; KITSIS, 2017; COSTA et al., 2018; SILVA; ROSSI, 2018; YANG et al.,
2018), pois tem que existir uma troca de informacdes constante (ALVES; SEGATTO; DE-
CARLI, 2019; CHEN; KITSIS, 2017) e uma interacao regular entre as organizacdes (COSTA
et al., 2018), para assim ocorrer sinergia (GIRALDI et al., 2018; PAGANO, 2009).

Ademais, ainda na terceira dimensdo, a organizagdo precisa saber integrar o
conhecimento adquirido com os seus recursos internos (MCGRATH, 2008). Dessa forma, ¢
possivel perceber a ligacdo dessa dimensdao com a capacidade absortiva, também ressaltada
por Costa et al. (2018). De acordo com os autores (2018), um novo conhecimento apods ser
adquirido, precisa ser traduzido para que as oportunidades sejam aproveitadas, ou seja, €
preciso saber utilizar o conhecimento (MCGRATH, 2008).

A quarta dimensao ¢ a de oportunidade. Consiste na habilidade de achar e explorar
as oportunidades, conseguindo responder rapido as mudancas do mercado. Essas
oportunidades podem ser consideradas novas formas de usar seus recursos internos e externos,
advindas também da combinacao dos recursos dos atores da rede, de formas mais eficientes
ou valiosas (MCGRATH, 2008).

A quinta dimensdo ¢ a de co-adaptacio, relacionada com a habilidade de mudar
produtos e como sdo usados para aumentar os beneficios da relagdo. Esse processo ¢ facilitado

pela comunicacdo, compartilhamento de informacdes e diminui¢do de incertezas. Além disso,
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precisa ser estrategicamente planejada, pois pode ser proativa ou reativa e possui diferentes
niveis de adaptacdo que requerem diferentes graus de comprometimento (MCGRATH, 2008).

Dessa forma, ¢ importante que as organizagdes envolvidas discutam as necessidades
e possibilidades de adaptacdo para que as mudangas sejam estrategicamente alinhadas
(MCGRATH, 2008) dado que o desempenho da propria organizacdo depende de como seus
fornecedores ou parceiros se comportam (COSTA et al., 2018; PAGANO, 2009).

A sexta e ultima dimensdo ¢ a de co-inovacdo, que indica a necessidade da
habilidade de cooperar com outras organizagdes, inclusive de outros setores, para que novas
ideias surjam e a inovagdo seja facilitada. Por isso, a integracdo com diferentes tipos de atores
¢ importante, ja que possibilita combinagdes mais diversificadas de recursos e conhecimentos

(MCGRATH, 2008). O QUADRO 4 sintetiza as seis dimensdes e suas defini¢des.

QUADRO 4 - MODELO DE MCGRATH (2008)

Dimensées das Capacidades

O Defini¢oes
Relacionais ¢

Habilidade de mapear e perceber que esta envolvida em redes que podem

Di a a .
imenso de percepgdo realcar seus esforcos de marketing.

Habilidade gerenciar de proativamente as redes de relacionamentos para alocar
Dimensdo de avaliagdo tempo de acordo com os sucessos. Assim, relagdes fortes e valiosas, que
trazem beneficios podem ser expandidas.

Dimenséo de acesso ao

. Habilidade de gerar, integrar e utilizar conhecimento advindos das relagdes.
conhecimento

Habilidade de explorar oportunidades na rede de relacionamentos e promover

Dimensao de oportunidade
0 processo de troca com a rede.

Habilidade de proativamente adaptar produtos e servigos através da interagdo

Dimensao de co-adaptacdo .
com a rede de relacionamentos.

Habilidade de unir recursos tecnolégicos e humanos para criar inovagdes junto

Dimensao de co-inovagao .
COM 0S parceiros.

FONTE: Adaptado de McGrath (2008).

Ja para Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010), as Capacidades Relacionais de pequenos e
médios fornecedores que trabalham com grandes clientes em busca da co-criagdao de valor e
da inovacdo podem ser divididas em quatro grupos. O primeiro grupo ¢ das Capacidades
Relacionais tecnolégicas, necessarias para adaptar e integrar os sistemas tecnoldgicos das
organizagoes parceiras. O segundo grupo ¢ o das Capacidades Relacionais humanas, sendo a
habilidade de funcionarios adquirirem o conhecimento e combinarem com os ja existentes
(NGUGI; JOHNSEN; ERDELY], 2010). Entende-se que esse grupo ¢ similar as capacidades
absortivas defendidas organizacionalmente por Costa et al. (2018).

O terceiro grupo ¢ das Capacidades Relacionais de sistemas gerenciais, relacionadas

com a estruturagdo estratégica do gerenciamento do relacionamento (NGUGI; JOHNSEN;
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ERDELYI, 2010), também citada pelo ultimos dois modelos como coordenacio
interorganizacional e coordenagdo de portfolio (SCHILKE; GOERZEN, 2010) e a dimensao
de avaliacdo (MCGRATH, 2008). Ela ¢ importante principalmente ao considerar-se que a
relagdo precisa ser gerenciada conjuntamente ¢ pode envolver diferentes setores (CHEN;
KITSIS, 2017), além de precisar evitar possiveis conflitos existentes (ALVES; SEGATTO;
DE-CARLI, 2019). Assim, quanto mais acompanhamento sistematizado da relagdo melhor.

O quarto e ultimo grupo ¢ o das Capacidades Relacionais culturais, ja que as
organizagdes precisam lidar com os valores distintos das parceiras, além de precisar
desenvolver uma cultura e valores proprios da relacdo, necessarios para o aprimoramento do
relacionamento (NGUGI; JOHNSEN; ERDELY], 2010). Todas essas capacidades fazem com
que as firmas consigam criar mais valor (ALVES; SEGATTO; DE-CARLI, 2019) para si e
para a alianca e consigam compartilhar recursos e informagdes, demonstrando pontos fortes e
fracos, criando a confianga necessaria (ALVES; SEGATTO; DE-CARLI, 2019; CHEN;
KITSIS, 2017; RUNGSITHONG; MEYER; ROATH, 2017), aumentando o compromisso
entre elas (RUNGSITHONG; MEYER; ROATH, 2017) e a reciprocidade da relagdo (COSTA
etal.,2018).

Para Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010), a co-criacdo de valor é gerada com a
combinagdo das capacidades e recursos que geram resultados que uma organizacao sozinha
ndo conseguiria. Assim, a jun¢do das Capacidades Relacionais com as capacidades internas
auxilia na criacdo de recursos inimitaveis, sendo fonte de vantagem competitiva. Além disso,
inovacdes de produtos, servicos e processos, ou até mudancas estratégicas, sdo alcangadas
também com o auxilio das capacidade relacionais na cooperagao (NGUGI; JOHNSEN;
ERDELYI, 2010). A FIGURA 2, a seguir, apresenta os quatro grupos e suas constituicdes
definidas pelos autores, mostrando como eles se relacionam, gerando inovagao e valor para as

organizagoes.
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FIGURA 2 — MODELO DE NGUGI, JOHNSEN E ERDELYI (2010)

Capacidades relacionais Capacidades relacionais
humanas tecnoldgicas

- Dezenvolvimento do - Integragdo dos sistemas e
conhecimento por empregados do procedimentos técnicos.
fornecedor & do cliente. - Identificacio das necessidades
- Combinacio e novas dreas de tecnolégicas de cada organizagio.
conhecimento desenvolvidas pela - Adaptagdo dos sistemas
interacio entre as organizacbes. tecnologicos.

Capacidades relacionais de Capacidades relacionais
sistemas gerenciais culturais

Desenvolvimento de estruturas e - Desenvolvimento de cultura e
estratégias para a relacio. valores compartilhados pelas
Experiéncia do fornecedor em organizagies.

colaboragtes com diferentes - Fornecedor tem a oportunidade
atores. de aprender diferentes culturas
Abordazens de gestdo do enquanto interage com o3
fornecedor para lidar com os diversos atores da rede.
diferentes atores.

Inovacéio Co-criacdo de valor

- Novos produtos. - Custo beneficic.

- Novos processos. - Beneficios de receita.

- Mudangas de estratégias de - Ganho em novas competéncias.
gestdo e organizagio. - Compartilhamento de riscos.

- Desenvolvimentos de firturos

produtos e processos.

FONTE: adaptado de Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010).

Apos a andlise das dimensdes das Capacidades Relacionais definidas pelos outros
autores ja citados e por outros estudos, Alves (2015) elaborou um modelo que sintetizou essas
dimensdes em cinco: de coordenacdo, cultural, de conhecimento, tecnoldgica e de
coadaptacdo. E relevante ressaltar que, mesmo que a dimenséo ja tenha sido ressaltada pelos
modelos anteriores, Alves (2015) acrescenta componentes especificos para cada dimensao,
auxiliando no entendimento da sua composicdo. Eles serdo detalhados a seguir.

A primeira dimensao ¢ a de coordenacio, que ¢ relacionada com a capacidade de
gerenciar a relacdo em relagcdo aos seus conflitos e o uso dos seus recursos, aumentando os
beneficios atingidos (ALVES, 2015), também citada pelos modelos anteriores como
coordenacdo interorganizacional e de portfolio por Schilke e Gorzen (2010), de avaliagdo por

McGrath (2008) e de sistemas gerenciais por Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010). Seus
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componentes, de acordo com o modelo de Alves (2015), sdo beneficios da coordenagao,
integragdo e sinergia e agoes formalizadas.

Os beneficios da coordenagdao (ALVES, 2015) sao advindos de uma gestao eficiente
da parceria, enquanto a integragdo e sinergia ¢ ressaltada pela importancia da existéncia de
uma integragdo significativa entre as organizagdes parceiras (ALVES, 2015; GIRALDI et al.,
2018; PAGANO, 2009). Ja as agoes formalizadas sdo entendidas como as agdes formais que
buscam estruturar ou esquematizar a parceria, delimitando bem suas caracteristicas e evitando
objetivos e entendimentos desalinhados (ALVES, 2015; SCHILKE; GOERZEN, 2010;
NGUGI; JOHNSEN; ERDELYT, 2010; COSTA et al., 2018).

Destaca-se que a sinergia (LIU, WAI E CHRIS, 2016; GILLET ET AL., 2019),
mecanismos formais de gestdo (SIMPSON, LEFROY e TSARENKO 2011) e o
gerenciamento de conflitos (BARROSO-MENDEZ, GALERA-CASQUET E VALERO-
AMARO, 2014; LIU, WAI E CHRIS, 2016), citados nesta dimensdo, também aparecem na
literatura como facilitadores das aliangas sociais, como apresentado no quadro 3 da subsecao
2.1.3.

Mesmo que existam elementos informais de gestdo, ¢ importante que existam rotinas
formais de gerenciamento das colaboragdes (SCHILKE; GOERZEN, 2010), incluindo
mecanismos de governangca (COSTA et al., 2018) e estruturagdo da relagdo (ALVES;
SEGATTO; DE-CARLI, 2019). Para que a coordenagdo das aliancas seja eficiente, ¢
necessario apoio da alta geréncia (PAGANO, 2009), ou seja, que as aliangas sejam planejadas
e desejadas estrategicamente.

A segunda dimensdo ¢ a cultural, ligada a capacidade de gerenciar as diferencgas
culturais que existem entre as organizagdes parceiras, incluindo o desalinhamento de valores,
além da relagdo entre os colaboradores, o que também foi defendido por Ngugi, Johnsen e
Erdélyi (2010). Seus componentes sdo confianga, valores e cultura comuns, diversidade
cultural e normas de comportamento (ALVES, 2015).

A confianga (MCGRATH, 2008; ALVES, 2015; CHEN e KITSIS, 2017; YANG et
al., 2018) ¢ necessaria em todos os componentes, sendo a base para a construcido de todo o
relacionamento. Os valores e cultura comuns (ALVES, 2015; NGUGI; JOHNSEN;
ERDELYI, 2010) sdo desenvolvidos conjuntamente e serdo caracteristicos daquela alianca. A
diversidade cultural (ALVES, 2015; NGUGI; JOHNSEN; ERDELYI, 2010) entre as
organizagdes precisa ser gerenciada para evitar conflitos ou lidar com eles. Por fim, normas
de comportamento esperados entre as organizagdes também surgem para que exista um

alinhamento entre os parceiros ao longo da colaboracdo (ALVES, 2015).
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Em concordancia com isso, a Desconfianca (DAS; TENG, 1998; LIU; WAI; CHRIS,
2016) e a Confianca (BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET; VALERO-AMARO,
2014; JAMALI YIANNI e ABDALLAH, 2011; TSARENKO e SIMPSON, 2017) sao ditos
como um desafio e um facilitador, respectivamente, fundamentais para o desenvolvimento
positivo da alianga social. Além disso, a auséncia de comportamento oportunista
(BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET; VALERO-AMARO, 2014) também ¢ citada
como um facilitador das aliangas sociais e necessaria para a constru¢do da confianga entre os
parceiros.

O distanciamento ideoldgico (SIMPSON et al.,, 2011), bem -caracteristico das
aliangas sociais, a pressdo por resultados para as OSC, a assimetria de poder (TSARENKO;
SIMPSON, 2017), a ambi¢do de crescimento, o tamanho das organizacdes, os valores e éticas
distintos, a burocracia das organizagdes e entre elas (GILLETT et al., 2019) sdo desafios
enfrentados pelas aliangas sociais elencados no quadro 2 da subsecdo 2.1.3. Todas essas
barreiras podem ser superadas se houver uma gestdo eficaz dos elementos abordados na
dimensao cultural do modelo.

A terceira dimensdo ¢ a de conhecimento. Ela foi ressaltada por McGrath (2008)
como a dimensdo de acesso ao conhecimento, como a de aprendizado interorganizacional por
Schilke e Goerzen (2010) e de capacidades relacionais humanas por Ngugi, Johnsen e Erdélyi
(2010). Essa dimensdo aborda a capacidade de gerenciar o desenvolvimento € o uso dos
conhecimentos e recursos gerados com a parceria. Possui os seguintes componentes: obtengdo
de conhecimento, comunicagdo, recompensas e incentivos (ALVES, 2015).

A obtengdo de conhecimento (ALVES, 2015; COSTA et al., 2018) ¢ que possibilita
que as organizagdes consigam entender os novos conhecimentos, integrem com 0S Seus
conhecimentos internos e saibam aplica-los de forma 1til para a organizagdo. A comunicagdo
(ALVES, 2015; MCGRATH, 2008; CHEN e KITSIS, 2017; COSTA et al., 2018; YANG et
al., 2018) ¢ essencial em todo o processo de adquirir e ceder conhecimentos, pois € ela que
proporciona a troca eficiente entre os parceiros. Por fim, as recompensas e incentivos,
financeiros ou ndo, sdo utilizadas para alinhar os interesses dos parceiros e proporcionar
beneficios para ambos (ALVES, 2015).

O aprendizado coletivo (BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET; VALERO-
AMARO, 2014; LIU, WAI e CHRIS, 2016; GILLET et al., 2019) e a comunicagao
(BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET; VALERO-AMARO, 2014; JAMALI,
YIANNI ¢ ABDALLAH, 2011; TSARENKO e SIMPSON, 2017) também s3o muito citados

pelos autores como facilitadores das aliangas sociais, como pode ser observado no quadro 3
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da subse¢do 2.1.3. Ainda, ¢ interessante notar que, algo ndo citado como um componente das
Capacidades Relacionais, mas importante para as aliangas sociais € a interagdo pessoal entre
gestores das organizagdes (SIMPSON, LEFROY E TSARENKO 2011; GILLET ET AL.,
2019), pois essas relagdes interpessoais auxiliariam na rapidez da troca de informacgdes e no
seu entendimento correto.

A quarta dimensdo ¢ a tecnolégica, que ¢ relacionada com a capacidade de utilizar
recursos tecnoldgicos € humanos da cooperagdo, integrando, expandindo e absorvendo as
diferentes formas de abordar esses tipos de recursos. E perceptivel sua ligagio com a
dimensdo de co-inovagdo de McGrath (2008) e com as capacidades relacionais tecnoldgicas
de Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010). Yang et al. (2018) afirmam que a capacidade tecnologica
¢ crucial para a eficiéncia da alianca, pois auxilia em uma tomada de decisao mais eficaz, ¢
meio para a aquisicdo de conhecimentos e para fazer benchmarking com os stakeholders. De
acordo com Alves (2015), os componentes da dimensdo tecnologica sdo: inovagoes
colaborativas, transferéncia de tecnologia e rotinas técnicas.

A Inovagado colaborativa (ALVES, 2015; MCGRATH, 2008; NGUGI; JOHNSEN;
ERDELY]I, 2010) é a unido de esfor¢os e recursos entre os parceiros para produzir inovagdes
benéficas para ambos. Ja a Transferéncia tecnologica (ALVES, 2015) é necessaria para que
as organizacdes consigam ceder as tecnologias que queiram para O parceiro € consigam
recebé-las de forma eficaz, considerando que o processo de transferéncia de tecnologia
abrange conseguir internalizar e entender as tecnologias, ndo apenas conseguir o acesso. Para
1ss0, talvez Rotinas técnicas (ALVES, 2015) sejam criadas e personalizadas para aliangas.

E possivel perceber que pouco ¢ falado em relagdio a aspectos tecnoldgicos como
facilitadores das aliangas sociais, porém, sdo esses componentes citados na dimensdo
tecnologica do modelo proposto que poderdo auxiliar com: a Interagdo dinamica
(TSARENKO e SIMPSON, 2017), melhorando a comunicacdo e diminuindo os problemas
relacionados com a lentidao gerada nos processos pelas burocracias existentes.

A quinta dimensao ¢ a de coadaptacao e ¢ referente a capacidade de fazer mudangas
nas praticas e nos recursos internos para se adaptar ao parceiro ou a propria relacdo, dimensao
também ressaltada por McGrath (2008), como co-adaptacdo, e por Schilk e Goerzen (2010),
como transformagdo. Seus componentes sdo: alteragoes e solugoes, relagoes estreitas,
avaliacao, experiéncias anteriores (ALVES, 2015). Analisar essas experiéncias também
permite observar a reputagdo da organizagdo (COSTA et al, 2018), o que é importante

considerando que as imagens dos parceiros podem ser associadas.
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As alteragoes e solugdes sao necessarias para que essas mudangas sejam realizadas,
pois uma organizacao rigida e burocratica dificulta as alteragdes (ALVES, 2015; MCGRATH,
2008; SCHILKE; GOERZEN, 2010; YANG et al., 2018). Outro aspecto importante para que
essa adaptagdo seja um bom investimento para a organizagdo ¢ que as Relagoes estreitas
(ALVES, 2015; COSTA et al., 2018) sejam buscadas por todos os envolvidos na alianga, ou
seja, ¢ importante ter-se uma relacdo proxima e de longo prazo. As avaliagoes (ALVES,
2015) sao importantes para que as organizagdes consigam acompanhar os resultados da
parceria. Por fim, as experiéncias anteriores (ALVES, 2015; MCGRATH, 2008; COSTA et
al., 2018; RUNGSITHONG; MEYER; ROATH, 2017; SCHILKE; GOERZEN, 2010), sdo
bastante citadas como um importante componente a ser observado, para que a organizacao
aprenda com parcerias anteriores. Essas experiéncias também devem ser observadas no
possivel parceiro para entender suas caracteristicas e reputagao com aliangas.

Relacionados com a dimens3o de coadaptagdo, pode-se verificar que a Resiliéncia
(JAMALI YIANNI ¢ ABDALLAH, 2011; LIU, WAI e CHRIS, 2016; GILLET et al., 2019),
o compromisso e a reciprocidade (BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET; VALERO-
AMARO, 2014; JAMALI, YIANNI e¢ ABDALLAH, 2011; SIMPSON, LEFROY e
TSARENKO, 2011; TSARENKO e SIMPSON, 2017) que sdo citados como facilitadores das
aliancas sociais, e apresentado no quadro 3 da subsecdo 2.1.3. A seguir segue a figura do

modelo de Alves (2015) com todas as suas dimensdes e componentes.

FIGURA 3 - MODELO DE ALVES (2015)

Integragéo e Sinergia
(Valores e cultura comuns)

Diversidade cultural
Normas de compoﬁamenta
CULTURAL

Beneficios da
coordenagao

Agoes formalizadas

COORDENAGAO
Relagbes estreitas

Avaliagéo

COADAPTACAO

CONHECIMENTO

Alteragdo e Solugdes TECNOLOGICA Comunicagédo

Transferéncia de tecnologia Recompensas e
incentivos

Experiéncias anteriores

Rotinas técnicas

Inovagodes colaborativas

FONTE: Alves (2015).

CAPACIDADES RELACIONAIS) Obtencéo de conhecimento
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A partir destas explicacdes, € possivel fazer uma comparacao dos quatro modelos
apresentados, considerando suas rotinas, grupos ou dimensdes. O que era similar entre os seus
componentes foi colocado na mesma linha para demonstrar que o modelo de Alves (2015)
abarca a maioria das outras rotinas, grupos ou dimensdes. O QUADRO 5 apresenta essa

comparag¢do visualmente:

QUADRO 5 - COMPARACAO ENTRE OS MODELOS DE CAPACIDADES RELACIONAIS

APRESENTADOS
Schilke e Goerzen Ngugi, Johnsen e
(2010) Mcgrath (2008) Erdélyi (2010) Alves (2015)
Percepgdo
. Coorde.naga}o Coordenagdo (beneficios da coordenagéo,
interorganizacional o . .. . ~ ) . - .
po Avaliagdo Sistemas gerenciais | integracdo e sinergia, agdes formalizadas)
Coordenagdo de
portfolio
Cultural (confianga, valores e culturas
Culturais comuns, diversidade cultural, normas e
comportamento)
Aprendizado Acesso ao Humanas Conhecimento (obtengdo de conhecimento,
interorganizacional conhecimento comunica¢do, recompensas € incentivos)
. ~ . Tecnoldgica (rotinas técnicas, inovagdes
Co-inovagdo Tecnologicas ; N .
colaborativas, transferéncia de tecnologia)
Coadaptacdo (relacdes estreitas, avaliacdo,
Transformagao Co-adaptacdo experiéncias anteriores, alteragao e
solucdes)
Proatividade Oportunidade

FONTE: elaborado pela autora (2021).

A partir do quadro 5, percebe-se que o modelo de Alves (2015) ndo abarcava uma
dimensdo de proatividade. Para Schilke e Goerzen (2010), a rotina de proatividade ¢ definida
como conhecimento do seu ambiente, ou seja, pela identificacdo de oportunidades, o que
colabora para que um parceiro compativel seja escolhido e para que a organizagdo seja
inovadora. McGrath (2008) também a cita, chamando-a como dimensao de oportunidade e
conceituando como a habilidade de encontrar e explorar as oportunidades, conseguindo
responder rapido as mudangas do mercado.

Também, ao longo do texto apresentado, se percebeu que alguns itens apresentados
por autores ndo foram considerados no modelo de Alves (2015). Eles estdo descritos no

quadro 6.
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QUADRO 6 — ELEMENTOS DAS CAPACIDADES RELACIONAIS DEFINIDAS POR OUTROS AUTORES
E NAO CONTEMPLADOS NO MODELO DE ALVES (2015)

Autores (ano) Elementos nio contemplados pelo modelo de Alves (2015)

Pagano (2009) Planejamento, Apoio da alta geréncia

Chen e Kitsis (2017) Gerenciamento de risco

Costa et al. (2018) Capacidade absortiva

Giraldi et al. (2018) Maior propensio ao risco

FONTE: Elaborada pela autora (2021).

Mesmo assim, nota-se que o modelo de Alves (2015), com suas dimensdes e
componentes, ¢ 0 que apresenta o maior numero de componentes observados na literatura,
podendo ser considerado o mais completo. Além de incluir componentes e rotinas dos
modelos de Schilke e Goerzen (2010), McGrath (2008) e Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010), o
modelo de Alves (2015) também agrega itens definidos por outros autores como visualizado

no QUADRO 7.

QUADRO 7 — ELEMENTOS DO MODELO DE ALVES (2015) TAMBEM RESSALTADOS POR OUTROS

AUTORES
Autores (ano) Componentes citados por outros autores e contemplados pelo modelo de Alves
(2015)
Pagano (2009) Sinergia, Coordenacdo, Selecao de fornecedores capazes

Chen e Kitsis (2017) | Confianga, Comunicagido, Compartilhamento de informagdo, Colaboragao

Costa et al. (2018) Comunicacdo, Mecanismos de governanca, Reputacdo, Experiéncia anterior,

Compatibilidade estratégica, Interacdo regular, Reciprocidade, Complementaridade

Giraldi et al. (2018) | Sinergia, Conhecimento do parceiro e suas capacidades

Yang et al. (2018) Confianga, Comunicagdo, Adaptabilidade, Comprometimento

FONTE: elaborado pela autora (2021).

Por todo o exposto nesta se¢do, o modelo de Alves (2015) mostrou-se o mais
completo e foi o escolhido para ser utilizado na presente dissertagdo. A proxima se¢ao aborda
os procedimentos metodoldgicos que foram seguidos para alcancar os objetivos propostos por

esta dissertacdo e analisar o modelo conceitual na pratica.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secao de procedimentos metodologicos, explicita-se o problema e as perguntas
de pesquisa, as defini¢des constitutivas e operacionais das varidveis analisadas, o desenho de
pesquisa. Também o delineamento da pesquisa e os métodos utilizados desde a sele¢dao do
caso até a coleta e analise dos dados sdo informados. Por fim, aborda-se o rigor, a
confiabilidade e a validade dos dados da pesquisa, € mostra-se a matriz de amarragdo desta

dissertacao.

4.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA E DAS PERGUNTAS DE PESQUISA

A partir do exposto nas segdes anteriores do trabalho, define-se como problema de
pesquisa desta dissertacdo: Quais as distin¢cdes e similaridades no desenvolvimento das
Capacidades Relacionais em aliancas entre “Organizacdes da Sociedade Civil e
instituicdes publicas” e entre “Organizacdes da Sociedade Civil e firmas” que auxiliem o
atingimento dos seus objetivos?

Dessa forma, as perguntas que acompanham esse problema de pesquisa sao:

a) Quais as Capacidades Relacionais utilizadas no desenvolvimento das aliangas
entre “Organizagdes da Sociedade Civil e instituigdes publicas” e entre “Organizagdes da
Sociedade Civil e firmas™?

b) Quais as distingdes e similaridades das Capacidades Relacionais utilizadas no
desenvolvimento de diferentes aliangas entre “Organizagdes da Sociedade Civil e firmas™?

¢) Quais as distingdes e similaridades das Capacidades Relacionais utilizadas no
desenvolvimento de diferentes aliangas entre “Organiza¢des da Sociedade Civil e instituigdes

publicas”?

4.2 CATEGORIAS ANALITICAS ENVOLVIDAS NO ESTUDO

Com a finalidade de esclarecer as definicdes adotadas pela presente pesquisa em
relagdo aos principais constructos utilizados, as defini¢des constitutivas (DC) e operacionais
(DO) das categorias analiticas foram explicitadas no presente topico. O uso de definigdes
constitutivas e operacionais garante clareza de como elas serdo observadas e analisadas na

pratica (KERLINGER, 1980).
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4.2.1 Definicao constitutivas e operacionais das Categorias analiticas

a) Alianca social:

DC: cooperacdo entre duas ou mais organizagdes que possuem ldgicas institucionais
distintas em prol de beneficios matuos (BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET;
VALERO-AMARO, 2015; LIU; WAI; CHRIS, 2016; TSARENKO; SIMPSON, 2017), mas
principalmente para alcangar impactos sociais positivos (SAKARYA et al., 2012; SIMPSON;
LEFROY; TSARENKO, 2011). Além disso, pelo menos uma Organizac¢ao da Sociedade Civil
deve estar envolvida (BERGER et al., 2004) e as organiza¢des devem possuir o interesse na

alianca ser de longo prazo.

DO: identificacdo de aliancas entre Organizacdes da Sociedade Civil e institui¢des
publicas (em qualquer nivel), e Organizacdes da Sociedade Civil e firmas, consideradas de
longo prazo e com objetivos estratégicos para as duas partes, considerando se o foco da
alianca ¢ alcancar impacto social positivo. Esses aspectos sdo constatados a partir da

descricao da missao da alianca e das suas atividades.

b) Capacidades Relacionais

DC: habilidades que possibilitam as organizagdes criarem, usarem e desenvolverem
relacionamentos (MCGRATH; O’TOOLE, 2018), sendo necessarias para o sucesso das trocas
de informagdo, conhecimento e recursos que ocorrem ao longo da parceria (YANG et al.,
2018). De acordo com Alves (2015), as Capacidades Relacionais, sdo compostas por cinco
dimensdes: de coordenacao, cultural, de conhecimento, tecnolédgica e de coadaptacgao.

DO: como base o roteiro de entrevista desenvolvido por Alves (2015), perguntas
foram feitas aos entrevistados para identificar as dimensdes das Capacidades Relacionais. A
compreensdo dessas dimensdes levara ao entendimento das Capacidades Relacionais

desenvolvidas nas aliangas sociais estudadas.

d) Dimensdo de coordenacdo

DC: Relacionada com a capacidade de gerenciar a relagao acerca dos seus conflitos e o
uso dos seus recursos, aumentando os beneficios atingidos com a alianga (ALVES, 2015).

DO: com base no roteiro de entrevista desenvolvido por Alves (2015), a dimensao de

coordenagdo foi identificada a partir das perguntas feitas aos entrevistados (questdes 1 a 7 no
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roteiro de entrevista apresentado como anexo I) para identificar os componentes da dimensao,
a saber: Sinergia e integracdo (ALVES, 2015; GIRALDI et al., 2018; PAGANO, 2009);
Ac¢des formalizadas (ALVES, 2015); Beneficios da colaboracao (ALVES, 2015).

e) Dimensao cultural

DC: relativa a capacidade de gerenciar as diferencgas culturais que existem entre as
organizagdes parceiras, incluindo o desalinhamento de valores, além da relagdo entre os
colaboradores (ALVES, 2015).

DO: com base no roteiro de entrevista desenvolvido por Alves (2015), a dimensao
cultural foi identificada a partir de perguntas feitas aos entrevistados (questdes 8 a 14 no
roteiro de entrevista apresentado como anexo I) para identificar os componentes da dimensao,
a saber: Diversidade cultural (ALVES, 2015; NGUGI; JOHNSEN; ERDELY], 2010); Valores
e cultura comuns (ALVES, 2015; NGUGI; JOHNSEN; ERDELY], 2010); Normas de
comportamento (ALVES, 2015).

f) Dimensao de conhecimento

DC: Significa a capacidade de gerenciar o desenvolvimento ¢ o uso dos
conhecimentos e recursos gerados com a parceria (ALVES, 2015).

DO: com base no roteiro de entrevista desenvolvido por Alves (2015), a dimensao de
conhecimento foi identificada a partir de perguntas feitas aos entrevistados (questdes 15 a 25
no roteiro de entrevista apresentado como anexo I) para identificar os componentes da
dimensao, a saber: Comunica¢do (ALVES, 2015; MCGRATH, 2008; CHEN E KITSIS, 2017;
COSTA et al.,, 2018; YANG et al., 2018); Obtencao de conhecimento (MCGRATH, 2008;
COSTA et al., 2018) e Recompensas e incentivos.

g) Dimensao tecnoldgica

DC: Relacionada com a capacidade de utilizar recursos tecnoldgicos e humanos da
cooperag¢ao, integrando, expandindo e absorvendo as diferentes formas de abordar esses tipos
de recursos (ALVES, 2015).

DO: com base no roteiro de entrevista desenvolvido por Alves (2015), a dimensao
tecnologica foi identificada a partir de perguntas que foram feitas aos entrevistados (questoes
26 a 30 no roteiro de entrevista apresentado como anexo I) para identificar os componentes da

dimensao, a saber: Inovacdao colaborativa (ALVES, 2015; MCGRATH, 2008; NGUGI;
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JOHNSEN: ERDELY], 2010); Transferéncia de tecnologia (ALVES, 2015); Rotinas técnicas
(ALVES, 2015).

h) Dimensao de coadaptagao

DC: Referente a capacidade de fazer mudancas nas praticas e nos recursos internos
para se adaptar ao parceiro ou a propria relagdo (ALVES, 2015).

DO: com base no roteiro de entrevista desenvolvido por Alves (2015), a dimensao de
coadaptacgao foi identificada a partir de perguntas feitas aos entrevistados (questdes 31 a 37 no
roteiro de entrevista apresentado como anexo I) para identificar os componentes da dimensao,
a saber: Relagdes estreitas (ALVES, 2015; COSTA et al., 2018); Avaliagdo; Experiéncias
anteriores e Alteracao e solugdes (ALVES, 2015; MCGRATH, 2008; SCHILKE; GOERZEN,
2010; YANG et al., 2018).

4.2.2 Outros termos importantes

a) Organizagdo da sociedade civil (OSC)

DC: “entidade privada sem fins lucrativos que ndo distribua entre os seus socios ou
associados, conselheiros, diretores, empregados, doadores ou terceiros eventuais resultados
[...] ou parcelas do seu patrimdnio, auferidos mediante o exercicio de suas atividades, e que os
aplique integralmente na consecu¢do do respectivo objeto social, de forma imediata ou por

meio da constitui¢do de fundo patrimonial ou fundo de reserva” (BRASIL, 2015).

b) Instituicdes publicas
DC: “Autoridades, geralmente eleitas, e Orgdos por meio dos quais se dd esse
processo” (MICHAELIS, 2020, s. p). No presente estudo, também serdo consideradas como

representantes do governo, ou seja, que sao administradas por servidores publicos.
c) Firmas
DC: Qualquer estabelecimento que se dedica a uma atividade com fins lucrativos

(MICHAELIS, 2020, s. p).

4.3 REPRESENTACAO DO DESENHO DE PESQUISA
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A partir do exposto nas secdes anteriores e no problema de pesquisa, pode-se

representar a presente pesquisa pelo desenho a seguir.

FIGURA 4 - DESENHO DE PESQUISA

] Instituicdes
Firmas 0OS5Cs publicas

Dimensfo de coordenag Dimensdo de coordenagio

Ditnensio culiural Dhimensdo cultural

Dimensdo de conhecimento Dhimensdo de conhecimento

Ditnensic tecnologica Dimensio tecnologica

Dimensfo de coadaptagio Dimensdo de coadaptagiio

Diferencas  Similaridades

FONTE: elaborada pela autora (2021).

Esse desenho representa o objetivo da presente dissertagdo que ¢ Analisar distingdes e
similaridades no desenvolvimento das Capacidades Relacionais em aliangas entre
“Organiza¢des da Sociedade Civil e instituigdes publicas” e entre “Organizagdes da
Sociedade Civil e firmas” que auxiliem o atingimento dos seus objetivos. Para alcangar esse

objetivo, o delineamento apresentado a seguir foi seguido.

4.4 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente dissertacdo ¢ caracterizada como uma pesquisa qualitativa, buscando
entender o fendmeno em analise no seu contexto real. Assim, considera a interagdo da
pesquisadora com o campo e com os individuos como fundamental e utiliza multiplas

perspectivas para entender o objeto de analise de forma holistica (CRESWELL, 2010).
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Esta pesquisa ¢ também descritiva por possuir como objetivos especificos descrever
como se caracteriza o fendmeno estudado considerando conceitos ou constructos bem
definidos (BABBIE, 2016). Dentre as diversas estratégias de investigacdo qualitativas
existentes (CRESWELL, 2010), a presente dissertacdo utiliza o estudo de caso. O intento €
entender fendmenos sociais complexos e contemporaneos considerando seus contextos (YIN,
2005). A inten¢do de realizar um estudo de caso ¢ a pretensdo de enriquecer o modelo
conceitual utilizado de acordo com o encontrado na pratica. Na presente dissertagdao, foi
utilizado o estudo de casos multiplos. As unidades sdo quatro parcerias, duas entre OSC e
firmas e duas entre OSC e instituicdes publicas. A proxima secdo aborda como 0s casos

estudados foram escolhidos.

4.5 IDENTIFICACAO E ESCOLHA DOS CASOS

Na pesquisa qualitativa, ¢ importante que os participantes (organizagdes e
individuos) da pesquisa sejam escolhidos intencional e cuidadosamente, pois eles precisam
auxiliar o pesquisador a entender o fendmeno e desvendar sua questdo de pesquisa
(CRESWELL, 2010). Na presente dissertagao, os casos foram escolhidos por serem decisivos
e representativos, sendo decisivos por auxiliarem a entender o modelo tedrico utilizado e
representativos por exprimir caracteristicas de uma alianga social tipica em relagdo as outras
(YIN, 2005).

Dessa forma, os casos eram compostos, no momento do estudo, por OSCs que
mantinham uma alianca estratégica de longo prazo com firmas ou com instituicdes publicas
(em qualquer nivel), que mesmo possuindo logicas institucionais distintas, tinham o principal
objetivo alcangar impacto social positivo. A parceria ¢ estratégica também para a firma e para
as instituicdes publicas, ndo podendo ser constituida apenas por doacdo de recursos
financeiros.

Ademais, para auxiliar na operacionalizacdo do presente trabalho, a facilidade de
acesso aos diferentes atores (OSCs, instituigdes publicas e firmas) foi considerada, além do
fato das organizagdes atuarem no Brasil.

Dessa forma, os critérios de inclusdo dos casos no presente estudo foram: aliangas
entre OSC e firmas, e, OSC e instituicdes publicas; as organiza¢des envolvidas atuarem no
Brasil; facilidade de acesso a ambas as organizagdes envolvidas; a alianca ser estratégica com

atuacdo de longo prazo.
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A partir desses critérios foram buscadas OSCs analisando as descri¢des das suas
atividades fornecidas nos sites ou redes sociais dessas OSCs. Em seguida, entrou-se em
contato com elas por e-mails fornecidos nos sites para contato ou pela rede social Instagram.
Apos conseguir realizar as entrevistas com os gestores da OSC, foi pedido indicagdes de
possiveis gestores da organizagdo parceira para serem entrevistados. Dessa forma, chegar até
as firmas e organizagdes publicas era mais simples, por ja ser a partir do telefone ou e-mail

pessoal dos gestores fornecidos pelos entrevistados das OSCs.

4.6 COLETA DE DADOS

O estudo de caso pode usar diferentes fontes de evidéncias, entres elas estdo:
documentos, entrevistas, observacao direta, observacao participante e artefatos fisicos (YIN,
2005). A coleta de dados por entrevistas possui a vantagem de ser possivel para o pesquisador
conduzir a pesquisa de uma forma que consiga as informagdes necessarias, pois perguntas
acerca da historia do fendmeno em analise podem ser feitas. Porém, as respostas sdo dadas
pelo ponto de vista do respondente ¢ podem ser afetadas pela presenga do pesquisador
(CRESWELL, 2010).

Ja a pesquisa documental fornece informacdes ja sintetizadas, reduzindo custos e
gastos de tempo. Os documentos ainda podem ser acessados nos momentos que forem
convenientes ao pesquisador (CRESWELL, 2010). Porém, os documentos podem ser dificeis
de serem achados e acessados (YIN, 2018), além de ndo serem focados na tematica e objetos
do estudo. Dessa forma, essas duas fontes de dados, ao possuir diferentes vantagens e
limitagdes, podem ser consideradas complementares.

Para esse estudo, propde-se utilizar documentos relevantes, tais como sites das
organizagdes, as propostas de parceria, os relatorios que abordam resultados obtidos com os
projetos e matérias (de jornal, sites eletronicos, entre outros) acerca das acdes da alianca.
Também se utilizou entrevistas semi-estruturadas com gestores que possuam um papel direto
e/ou grande conhecimento acerca da gestdo e desenvolvimento das parcerias da organizacao.
O quadro 8 a seguir apresenta o detalhamento das entrevistas e os codigos utilizados para se

referir aos entrevistados ao longo do trabalho.
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CARGO DO N° DE PAGINAS
CASO | ORGANIZACAO |ENTREVISITADO CODIGO |DURACAO |TRANSCRITAS

ASID Cofundador e diretor executivo | Al 50”46’ 13 paginas

ASID Gerente de projetos A2 39718 10 paginas

Firma X Gerente de RH El 40”17 10 paginas
Analista responsavel pela

Firma X equipe de RSC E2 22”37 6 paginas
Gerente da unidade Sesi/Senai

Sistema Fiep do bairro cidade industrial Fl1 28”53’ 7 paginas
Gerente administrativo do

Bosch Instituto Bosch Bl 547 10° 11 paginas
Gerente da unidade de

PLAN programas em Teresina Pl 62> 49° 16 paginas
Gerente de género e incidéncia

PLAN politica P2 50”37 12 paginas

3 SMPM Secretaria municipal Sl 80”18’ 16 paginas

Gerente de enfrentamento a

SMPM violéncia contra a mulher S2 31738 9 paginas

SMPM Gerente de articulacio S3 517 58 9 paginas
Secretaria executiva

SMPM (subsecretaria) S4 477 11° 10 paginas

TETO Ex gestor de sede do Parana Tl 44”10’ 10 paginas

4 Atual gestora de sede do
TETO Parana T2 51712 12 paginas
DPPR Defensora publica D1 367 21° 8 paginas

FONTE: elaborado pela autora (2021)

O roteiro de entrevista utilizado foi o desenvolvido por Alves (2015) considerando o
modelo conceitual de Capacidade Relacionais utilizado no presente trabalho e pode ser
consultado no Anexo I. As entrevistas foram gravadas e transcritas para em seguida serem

analisadas da mesma forma que os documentos, como sera descrito na préxima segao.

4.7 ANALISE DOS DADOS

Apos coletar dados de diferentes fontes, ¢ preciso organizar as informagdes e depois
categoriza-las. Em consonancia com Creswell (2010), primeiro foi realizada a organizagao e
preparag¢do dos dados, ou seja, a transcri¢do das entrevistas e digitalizagdo ou separacdo dos
documentos utilizados. Em seguida, todos os dados foram lidos e analisados com o processo
de codificagao.

A analise, especificamente, foi de conteido da comunicagdo e sistematizada de
acordo com Bardin (2016). A autora (2016) define que a primeira fase da andlise consiste em
sistematizar os tipos de comunica¢do que serdo usados de acordo com o nimero de pessoas

envolvidas e a natureza do codigo (escrito, oral, iconico ou outros ndo linguisticos). Em
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seguida, ¢ feita a descricdo analitica do conteudo dos dados de forma objetiva. Nesse
momento, sao estabelecidas as unidades de codificagdo, ou delimitagdes dos textos
analisados, podendo ser palavras, frases, paragrafos, entre outros. Essas unidades sdo
classificadas de acordo com critérios estabelecidos previamente de acordo com o que ¢
buscado durante as analises. Depois, busca-se a inferéncia de uma logica para os dados. S6
entdo € que ¢ possivel a interpretacao dos seus significados posteriormente.

O proposito da andlise de conteido no presente trabalho ¢ identificar na fala dos
entrevistados e nos documentos analisados, as distin¢des e similaridades no desenvolvimento
das CR no relacionamento estabelecido entre uma OSC e firmas/instituicdes publicas para
atingir propositos sociais.

Para facilitar o entendimento dos aspectos da analise, tdo enfatizado por Bardin
(2016), os coddigos foram estabelecidos de acordo com o modelo de Alves (2015) e seus
componente expostos na figura 3 da secdo 3.2. A analise foi auxiliada pelo uso do software
Atlas ti 8.

Bardin (2016) afirma que a preocupacdo com o rigor metodologico e com o
aprofundamento das analises foram os propulsores do desenvolvimento da analise de
conteudo. Assim, a proxima se¢ado trata dos cuidados que foram tomados por essa dissertagao

para que o rigor seja garantido.

4.8 RIGOR

Para Yin (2005), o maior problema enfrentado pelo método de estudo de caso ¢ a
possivel falta de rigor metodologico, pois a sistematizagdo dos procedimentos pode ndo ser
feita corretamente e o pesquisador pode utilizar evidéncias equivocadas para fornecer suas
conclusodes. Bardin (2016) também chama atengdo para o risco que pode existir ao utilizar a
intui¢do ou a espontaneidade sem a devida cautela. Ademais, autores também ressaltam a
importancia da confiabilidade, que diz respeito a possibilidade de replicagdao do estudo (YIN,
2005), e da validade que se refere a manter a coeréncia entre os objetivos buscados, os
procedimentos metodoldgicos empregados e os resultados alcangados (OLLAIK E ZILLER,
2011).

Para tentar superar essas barreiras, a presente pesquisa fez uso do protocolo de
estudo de caso (Apéndice VIII), pré-estabelecendo os passos da pesquisa empirica (YIN,
2005), da matriz de amarragdo apresentada adiante e do registro das informagdes, auxiliando

na padronizacdo da coleta de dados (CRESWELL, 2010). Além disso, foi utilizada a
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triangulacdo de dados (documentos, entrevistas da OSC e de seu parceiro — firma ou
instituicdo publica) buscando entender o fendmeno estudado de diferentes perspectivas
(OSCs, firmas e instituicdes publicas) e diferentes fontes (entrevistas e documentos) (FLICK,
2018).

Além disso, Yin (2005) afirma que a qualidade do estudo pode ser analisada de
acordo com a sua confiabilidade e validade, constructos explorados para a realidade da

presente dissertagdo na proxima se¢ao.

4.9 MATRIZ DE AMARRACAO

A matriz de amarragdo apresentada a seguir (quadro 9) relaciona os objetivos
especificos do estudo com as dimensdes propostas no modelo conceitual e seus componentes,

além das questdes do instrumento de coleta de dados.
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QUADRO 9 - MATRIZ DE AMARRACAO

Alteragdes e solugdes

Objetivos especificos Dimensio Componentes Questdes do instrumento de coleta
~ . . Ha agdes formais e informais de integrag@o dos parceiros? E possivel
Integragdo e sinergia . : . . . . o
identificar, nas parcerias, zonas de sinergia (ou interdependéncia)?
Coordenagéo ~ . Quais atividades sdo feitas para propiciar uma coordenagdo geral (para
Acgoes formalizadas 1 ~ ~ . .
todo o portfélio e ndo agdes pontuais) da alianca?
Beneficios da coordenagdo Quais os beneficios que a coordenacdo da alianga trouxe?
Confianga Como se estabelece confianga entre os parceiros?
. . A diversidade cultural e/ou valores (diferencas de cultura organizacionais)
Diversidade cultural ) . . . . o .
existentes foi um dificultador? Se sim, como essa questdo foi resolvida?
Cultural Valores ¢ cultura comuns Como se estabelece valores e cultura comuns entre os participantes?
Como se estabelece normas de comportamento na alianga? As normas de
Normas de comportamento comportamento e/ou valores arraigados em cada parceiro interferiram de
alguma forma da alianga? Se sim, como essa questdo foi tratada?
Comunicagdo Como ocorre o processo de comunicagdo ou feedback entre os parceiros?
Como se estimula a troca de informagdes e conhecimentos na alianca? Ha
. estruturas, métodos, formas e meios para criar o conhecimento na alianga?
a) Descrever as Capacidades . . . L
AT Como o conhecimento gerado e aprendido na alianga (e com o parceiro) é
Relacionais utilizadas no N . . Y o . N . .o
. . . Obtencdo de conhecimento absorvido? Como ¢ feita a integracdo dos conhecimentos (ja existente e
desenvolvimento das aliangas entre Conhecimento . . .
« . . . adquirido pela alianga)? Como se controla o conhecimento gerado pela
Organizagdes da Sociedade Civil e . ) . . ;
Lo A L alianga? Evita-se a dependéncia excessiva de um dos parceiros, na
institui¢des publicas” e “Organizagdes ~
. . . cooperagao?
da Sociedade Civil e firmas - - - " - -
. . Quais as recompensas e os incentivos (ndo necessariamente financeiros)
Recompensas e incentivos o . ) )
utilizados para alinhar os interesses dos parceiros?
Inovacgao colaborativa O que € necessario para ocorrer inovagdo colaborativa?
. . L Quais as rotinas e sistemas de técnicos (existentes ou criados) para
. Rotinas e sistemas técnicos . . - .
Tecnologica gerenciar a inovacao surgida?
A . Como as tecnologias aprendidas e compartilhadas sdo utilizadas para
Transferéncia de tecnologia i~ ..
formar novas habilidades técnicas?
Desenvolvem-se agdes para fazer com que as relagdes entre parceiros
Relagoes estreitas sejam estreitas, de lacos fortes, duradouras, de compromisso,
competitivas?
~ Busca-se continuamente uma melhora na troca de informagao e eficiéncia
Coadaptagao

do relacionamento, menos incerteza e tempo para mudangas para
aumentar os beneficios da alianga?

Avaliagoes

As parcerias sdo avaliadas ativamente, para se manterem valiosas e
antecipar os concorrentes? Se sim, as avaliagdes sdo feitas com base em
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que?

Experiéncias anteriores

Usam-se experiéncias de parcerias anteriores para gerar aprendizagem,
reforcar novos vinculos, facilitar: a formagao de novos lagos, a capacidade
de avaliar as redes, a geracdo de valor?

b) Comparar as Capacidades
Relacionais utilizadas no
desenvolvimento das aliangas entre
“Organizagdes da Sociedade Civil e
instituigdes publicas”

¢) Comparar as Capacidades
Relacionais utilizadas no
desenvolvimento das aliangas entre
“Organizacdes da Sociedade Civil e
firmas”

Acdes formalizadas, Integragéo

Quais habilidades, instrumentos ou capacidades foram desenvolvidos para
lidar com questoes relativas a: Agoes formalizadas, Integracdo ¢ sinergia e
Beneficios da coordenagdo?

Coordenagéo e sinergia ¢ Beneficios da . ~ . . . . .
¢ g1a © Considerando Agdes formalizadas, Integragao e sinergia e Beneficios da
coordenagio ~ . . . .
coordenagdo, quais as dificuldades e os conflitos enfrentados na parceria?
Se houve dificuldades e conflitos, como eles foram enfrentados?
Quais habilidades, instrumentos ou capacidades foram desenvolvidos para
lidar com questoes relativas a Confianga, Valores e cultura comuns,
Confianga, Valores e cultura . .
comuns. Diversidade Cultural ¢ Diversidade Cultural e Normas de Comportamento?
Cultural ’ Considerando Confianga, Valores e cultura comuns, Diversidade Cultural
Normas de . . .
e Normas de Comportamento, quais as dificuldades e os conflitos
Comportamento . . .
enfrentados na parceria? Se houve dificuldades e conflitos, como eles
foram enfrentados?
Quais habilidades, instrumentos ou capacidades foram desenvolvidos para
~ . lidar com questdes relativas a Obtencdo de conhecimento, Comunicagao,
Obtengdo de conhecimento, . .
. . Recompensas e incentivos?
Conhecimento Comunica¢do, Recompensas ¢ . ~ . N
. . Considerando Obtencdo de conhecimento, Comunica¢do, Recompensas e
incentivos ) . . . . .
incentivos, quais as dificuldades e os conflitos enfrentados na parceria? Se
houve dificuldades e conflitos, como eles foram enfrentados?
Alguma habilidade, instrumento ou capacidade foram desenvolvidos para
A . lidar com questoes relativas a Transferéncia de tecnologia, Inovagao
Transferéncia de tecnologia, . . .
L ~ . . colaborativa e Rotinas técnicas?
Tecnologica Inovagao colaborativa e Rotinas . A - . - .
. Considerando Transferéncia de tecnologia, Inovagao colaborativa e
tecnicas . .. . . .
Rotinas técnicas, quais as dificuldades e os conflitos enfrentados na
parceria? Se houve dificuldades e conflitos, como eles foram enfrentados?
Quais habilidades, instrumentos ou capacidades foram desenvolvidos para
Alteragdes e solucdes, lidar com questdes relativas a Alteragdes e solucdes, Experiéncias
~ Experiéncias anteriores, anteriores, Avaliagdes e Relacoes estreitas?
Coadaptagao

Avaliagdes e Relagoes
estreitas

Considerando Alteragdes e solugdes, Experiéncias anteriores, Avaliacdes
e Relagdes estreitas, quais as dificuldades e os conflitos enfrentados na
parceria? Se houve dificuldades e conflitos, como eles foram enfrentados?

FONTE: elaborado pela autora (2021).
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5 DESCRICAO DOS RESULTADOS

Nesta secao sao descritos os quatro casos analisados de acordo com 0s componentes
contidos nas cinco dimensdes do modelo de Alves (2015). Inicialmente o caso foi descrito
(por exemplo, subsecdo 5.1). A seguir, cada dimensdo foi apresentada, com base nas
informacdes obtidas as entrevistas (por exemplo subsecdes 5.1.1 a 5.1.5). Neste momento, os
componentes das dimensdes das Capacidades Relacionais foram destacados em negrito, para
permitir uma melhor visualizagdo e compreensao. Por fim, uma rede elaborada com o auxilio
do software Atlas ti 8 foi apresentada, sintetizando as dimensdes e os componentes

encontrados no caso analisado e suas relagoes.

5.1 CASO 1 - ASID E FIRMA X

A Associacao Social Para a Igualdade das Diferencas (ASID) ¢ uma organizacdo da
sociedade civil originada na cidade de Curitiba, Parand. Em 2019, atuou em 17 estados do
Brasil e no Distrito Federal (ASID, 2019). Com a missdo de “unir os atores” (Al) em busca
de uma sociedade inclusiva, trabalha como uma ponte entre empresas, voluntarios, outras
instituicdes da sociedade civil e pessoas com deficiéncia. Nota-se que a parceria com
empresas ¢ fundamental para o impacto social desejado, como ressalta o entrevistado Al: “As
empresas, elas dao mais do que dinheiro pra gente. Na verdade, elas sdo parte da solucao”.

J4 a empresa privada A faz parte de um grupo gastrondmico com atuagdo também
em diversos estados do pais. Porém, quando a entrevistada E1 entrou na organizagdo, nao
havia um programa de responsabilidade social bem estruturado. Além disso, existe a Lei n°
8.213 de 1991 que determina uma cota de colaboradores portadores de deficiéncia em
empresas com mais de 100 funciondrios (ASID, 2018). Entdo, a empresa uniu o desejo de
impacto social e a necessidade de cumprir a determinagao legal: “a gente queria trabalhar com
a educagdo e a gente tem uma demanda de portadores de necessidades especiais muito grande.
Entdo, assim, todas as empresas tém cotas” (E2).

Essa parceria ja dura cerca de seis anos e guiou a estruturagdo das agdes de
responsabilidade social corporativa da empresa. De acordo com El, a firma X procurou a
ASID para ter um apoio na criacao de projetos de inclusdo de pessoas com deficiéncia com o

intuito de que elas integrassem seu quadro de funcionarios. Para a ASID, a parceria com a
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empresa A se destaca pelo interesse e esforco demonstrado pela empresa em alcangar o
impacto social. Segundo a Gerente de Projetos da ASID que desenvolve as a¢des junto com a

firma X:

Essa parceria cresceu junto com a ASID, junto com os projetos. Entdo, a
ASID antes fazia voluntariado, mas voluntariados menores. Era voluntariado
ali de um dia, coisas menores. [...] e cada vez mais a gente estd crescendo e
querendo fazer projetos de real impacto, né? Projetos mais extensos e tudo

mais. E a [empresa A] caminhou junto com esse pensamento, né (A2).

As acdes da parceria incluem projetos diversos que vao desde proporcionar
informagdes para as familias em relagdo as possibilidades de trabalho e interagao para a
pessoa com deficiéncia, até cursos técnicos, principalmente, voltados para a area de culinéria,
que podem auxiliar essas pessoas a serem inseridas no mercado de trabalho.

Nesse sentido, torna-se relevante descrever as Capacidades Relacionais

desenvolvidas nessa parceria, como ¢ feito a seguir.

5.1.1 Dimensao de coordenagao

Em relacdo as a¢des formalizadas, a ASID possui uma estrutura organizacional bem
delimitada com trés principais subdivisdes internas: a area de projetos, a de captagdao de
recursos (ou comercial) e a de marketing e inovacao (ASID, 2018). As duas primeiras sao as
que possuem contato direto com as empresas. A area de captagdo de recursos € responsavel
por buscar as parcerias com empresas, negociando os tipos de projetos que podem ser
realizados.

O entrevistado Al esclarece que existem metodologias sistematizadas que servem
como ponto de partida para a elaboracdo dos projetos junto com as empresas, sendo elas
adaptadas para os desejos e necessidades da empresa.

Ademais, a area de projetos € o setor responsavel por desenvolver e acompanhar as
acoes das parcerias no dia a dia. Ela € subdivida em coordenadorias de acordo com as trés
frentes de atuacdo da ASID: empoderamento das familias, desenvolvimento das pessoas com
deficiéncia e inclusdo no mercado de trabalho (ASID, 2019; A2). Dependendo de qual frente

de atuagdo o projeto com a empresa se enquadrar, uma equipe da area fara o acompanhamento
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e a gestdo junto as organizagdes envolvidas (OSC e empresa). Assim, percebe-se que existe
uma organizag¢ao interna da ASID para cuidar do seu portfélio de parcerias.

A entrevistada E1 mostra que a empresa X entende essa estrutura interna, € que iSso
auxilia no desenvolvimento da parceria, pois facilita para saber a quem recorrer quando

necessario:

Mas vocé tem o Matheus [um dos diretores da ASID], que ¢ o nosso diretor
de projetos, que ¢ o parceiro das meninas [do setor responsavel na empresa
X]. Dai vocé tem um projeto, vocé vai ter o gerente do projeto. E o gerente
do projeto ¢ a pessoa que vai o tempo todo falar no momento da execugdo,

que esta 14 no dia da agdo (E1).

A empresa X também possui uma area especifica, inserida no seu setor de recursos
humanos para desenvolver e acompanhar os seus projetos de parceria de responsabilidade
social corporativa. Entdo, a equipe responsavel pelas acdes de RSC trabalha de forma mais
proxima ao gerente designado pela ASID.

A parceria entre a ASID e a empresa X ¢ continua, mas os projetos realizados em
conjunto possuem inicio, meio e fim. Todos os anos, os projetos sdo pensados em conjunto e
formalizados por contratos de parceria, nos quais sdo determinados todos os seus detalhes,
entre eles, quantos relatérios e outras formas devolutivas serdo realizadas e em quais
momentos (Al). Além disso, as responsabilidades de cada uma das partes sdo estabelecidas,

como explica a entrevistada E2:

Neste inicio de projeto, a gente ja define exatamente quais sdo as
responsabilidades. Entdo, por exemplo, com atividades que acaba envolvendo
os pais dos nossos colaboradores, a gente acaba tendo uma a¢do um pouco
maior, até porque nds temos os nossos contatos. Enfim, tem que fazer toda
uma sensibilizacdo interna. E quando na outra agfo, que é direto com pessoas
(...) da sociedade, eles que tém esse contato. Entdo, a gente vai trocando
quanto a didatica, quanto ao publico, o auxilio. Por exemplo, vai fazer uma
pesquisa, um auxilio no tipo de pergunta, o que abordar. Agora, uma agao

maior mesmo acaba sendo deles, da ASID (E2).

Entre os beneficios citados, para o desenvolvimento e coordenacdo dessa parceria

pela empresa A, estd o conhecimento e acesso a comunidade da ASID. Para a entrevistada E2:
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Entdo, hoje, por exemplo, localizar quais sdo as familias que precisam de
ajuda para a gente, torna-los empreendedores. Nos aqui na empresa, a gente
ndo tem uma mao de obra, né, pra conseguir fazer isso. Eu digo mesmo
quanto a capacidade e competéncia técnica que tem. Mas eu ndo consigo
disponibilizar uma pessoa hoje para ir para a rua e fazer esse levantamento,
entdo a grande vantagem ¢ exatamente essa. A gente tem uma vontade de
auxiliar a sociedade e eles tém todos os meios, t€m pessoas especificas para

isso (E2).

Tratando das parcerias, de uma forma geral, com empresas do segundo setor, o
entrevistado A1 afirmou que “eles abrem esse leque pra gente. Além da parceria financeira do

investimento no projeto, abre [no sentido de oferecer| os voluntarios, os conhecimentos, as
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vagas, os gestores, né¢” (Al), o que também pode ser observado como beneficios na parceria

com a empresa A.

A integracdo e sinergia sdo notadas quando a entrevistada A2 diz que as
organizagdes percebem a importidncia da evolucdo da parceria para que os objetivos
relacionados com impacto social de cada uma sejam alcancados:

Por isso que eu digo, esta crescendo junto com a gente, nesses projetos. Estdo
conforme a gente estd querendo ampliar o impacto, entrar dentro das
empresas, entrar em comunidades onde a gente ndao chega até esse publico, a
Firma X t4 junto com a gente. Entdo, acho que é de grande importancia sim
para nossa evolucdo (A2).

Além disso, a E1 afirma que um dos projetos realizados com a ASID serd em breve
um programa de treinamento da organiza¢do. Nesse sentido, a entrevistada A2 afirmou que,
normalmente as datas e prazos sdo negociados junto com a empresa como se todos fizessem
parte da mesma equipe.

5.1.2 Dimensao cultural

Acerca de como a confian¢a foi desenvolvida entre as organizacdes envolvidas na
parceria, o entrevistado Al acredita que o profissionalismo da ASID, sua transparéncia e os

resultados entregues sdo essenciais:

Pra mim, principalmente, pessoalmente falando, ¢ aquela coisa, né, confianca
vem com a manifestagdo da responsabilidade. Entdo, assim, cara, tem que ter
entrega. A gente sempre vai com transparéncia, vai com indicador, com
resultado. Entdo, eu acho que esse linguajar muito profissional, ajuda muito.
Tipo, a gente ¢ formado, eu especialmente, mas os diretores também, por
escolas de negdcios mesmo, entdo vém de uma linha de business (Al).
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A entrevistada E1 confirma a profissionalizacdo da ASID e disse que: “Eu brinco
com eles que, cada vez mais, eles estdo ficando mais empresa, né, mais robusta, bacana, n¢”
(E1). Além disso, ela também ressaltou que a prestacdo de contas da ASID foi fundamental
para a constru¢do da confianga, pois ¢ detalhada e direta, sem buscar esconder o que ndo deu
certo no projeto realizado.

Ademais, a entrevistada A2 destacou que a comunicacfio constante e clara também

foi importante:

Ento, a gente ia no comego, mensalmente, ou uma vez a cada dois meses,
até a “empresa A” para conversar sobre o projeto, caso tivesse algum
bloqueio, né, ou elas tivessem duvidas. A gente preferia falar presencialmente
com elas ou por telefone, né? Pra ndo criar aquele ndo saber o que o e-mail ta
querendo dizer. Entdo, acho que a relag@o foi bem natural a confianga, né. E
veio muito de ficar bem proximas mesmos, de ligar, mandar mensagem.

Apesar de todos os entrevistados reconhecerem que existe uma diversidade cultural
entre as duas organizagdes, todos afirmaram que isso ndo gerou conflitos significativos.
Porém, dois elementos foram observados como significativamente distintos entre os parceiros
pela entrevistada E2 e pela entrevistada A2. O primeiro seria a diferenca no tempo de entrega,
pois segundo elas, o setor de alimenta¢do ¢ muito dindmico e busca resultados muito rapidos,
o que pode ndo ser a realidade da ASID.

O segundo seria a vontade da empresa de alcancar o maximo de pessoas possiveis
com novos projetos, enquanto a ASID gostaria de atender pessoas que j& participaram das
acdes e buscar aumentar esse impacto, inclusive, acompanhando o desenvolvimento delas.
Mesmo havendo discordancia de perspectivas, mas as duas entrevistadas também concordam
que sempre existe um consenso quando os termos sao negociados.

Esses conflitos ndo chegam a acontecer devido a capacidade de adaptacdo da ASID
as necessidades e desejos da empresa, além dos valores e objetivos em comum se
sobressairem as diferencas de pensamentos. E possivel perceber isso quando a entrevistada E1
relata o objetivo da empresa com os projetos de responsabilidade social relacionados com as

pessoas com deficiéncia:

O que a gente pode fazer, a nossa ideia é de trabalhar em dois sentidos, né,
que é, um, de fato proporcionar uma qualificagdo da pessoa: eu tenho
interesse em contratar este profissional de verdade. Dois, eu acho que a gente
pode trabalhar com essas questdes de empoderamento, né (E1).
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E, esses objetivos estdo alinhados com as trés frentes de atuagdo da ASID j4 citadas
anteriormente (empoderamento das familias, desenvolvimento das pessoas com deficiéncia e
inclusdo no mercado de trabalho). A entrevistada A2 também afirma que as duas organizacdes
estdo em sintonia quanto a vontade de aumentar o impacto social alcangado, e isso auxilia,

inclusive, no crescimento individual da ASID:

Estdo conforme a gente estd querendo ampliar o impacto, entrar dentro das
empresas, entrar em comunidades onde a gente ndo chega até esse publico, a
[empresa X] ta junto com a gente. Entdo, acho que ¢ de grande importancia
sim pra nossa evolugdo. [...] Eles querem ver o resultado final, como a gente
(A2).

As normas de comportamento existentes nas duas organiza¢des ndo foram
consideradas barreiras. Isso também pela capacidade da ASID de se adaptar. De acordo com a
entrevistada A2, por exemplo, quando foi percebido que a empresa possui a caracteristica de
querer sempre estar informada acerca do que estd acontecendo no projeto, o tempo entre uma
devolutiva e outra foi diminuido. Assim, quanto mais tempo de parceria, quanto mais
experiéncia de atuagdo em conjunto ¢ comunica¢do entre elas, mais a ASID consegue

entender como a empresa funciona para atender suas demandas, quando possivel.

5.1.3 Dimenséao de conhecimento

De acordo com A2, os conhecimentos gerados para a ASID nos projetos
desenvolvidos na parceria sdo sistematizados. Tudo que ¢ usado em um projeto, como
arquivos de descricao das agdes, relatorios e analise de erros e acertos, sdo colocados em uma
pasta compartilhada (A2). Inclusive, todos os relatorios de impacto analisados da ASID
(2016, 2017, 2018 e 2019) apresentam cases de projetos realizados com as empresas
parceiras. Porém, de acordo com o entrevistado A1, apesar de existir essa sistematizacao dos
aprendizados e de eles auxiliarem na melhoria das metodologias utilizadas, o real
conhecimento estd nas pessoas. Assim, ele afirma que a ASID busca reter sua forca de
trabalho.

A empresa X também faz essa sistematizagdo, inclusive, para uma prestagao de
contas internas do que estd sendo feito. Porém, a entrevistada E2 destaca que isso ndo ¢ em
um sistema virtual, mas fisico, o que pode dificultar o acesso a esses dados. Dessa forma, o

conhecimento fica mais restrito a quem efetivamente participa das agdes, como pode ser
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observado no depoimento da colaboradora da empresa, presente em um relatério de impacto
da ASID, que afirmou: “E sinceramente, eu ndo tinha muita no¢do da capacidade de uma
pessoa com Sindrome de Down e, depois disso, percebi quao grande ¢” (ASID, 2016).

Além da comunicac¢ao ja ter sido citada como fundamental para a construgdo da
confianga, a entrevistada A2 ressaltou que uma das suas principais fun¢des como gerente €
manter a comunicagdo com a parceira: “Seja por e-mail, ligagdes, né, mas numa forma que
eles soubessem do projeto. Entdo, acho que a atividade principal do gerente ¢ com a empresa,
¢ reportar, ¢ mostrar noticias do projeto que ta acontecendo, resultados” (A2). Inclusive, pode-

se ressaltar mais uma vez que esse ¢ um ponto forte da relagdo:

Essa abertura muito grande, eu posso pegar o telefone, ligar para o Alexandre
[cofundador e diretor executivo] e dizer: olha, ndo estd funcionando, vocés
precisam vir aqui. Ou, entdo, eles ligam pra gente e dizem: oh, vocés nao

funcionaram. Entao, isso é muito claro, ¢ uma relagdo muito bacana (E1).

Assim, também ¢é perceptivel por este trecho que, a forma de comunicagdo entre as
duas organizacOes ¢ caracterizada pela confianca e relacio estreita. Além disso, essa
facilidade de trocar informacgdes ¢ entendimentos auxilia na inovacgao colaborativa.

O processo de feedback pode acontecer no dia a dia da parceria com essa
comunicacfo entre os gestores que estdo participando ativamente dos projetos, ou a partir do

acompanhamento e avaliacao feito pelos membros da dire¢ao da ASID:

Mas ai assim, a gente tem que ter um processo de relacionamento que é
formal e que faz parte de ligar pra pessoa, acompanhar as entregas, a gente
aplica NPS todos os anos, né, que é o Net Promoter Score, que é a
pesquisinha de quanto indicaria, entdo a gente aplica NPS todos os anos e

tudo mais (A1).

Em relacdo as recompensas e incentivos para a empresas em ter essa parceria, a
entrevistada E1 ressalta a satisfacdo pessoal de gestores e colaboradores ao sentirem que estao
fazendo o bem ao proximo e verem a evolug¢ao dos beneficiarios dos projetos. Além disso, ela
afirma que: “Respeito pelas diferengas € aceitacdo. Entdo, quando vocé trabalha num processo
de voluntariado, num programa de voluntariado, vocé acaba estimulando essas competéncias,

né. Entdo, vocé comega a olhar o outro de uma forma diferente” (E1).
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Para a ASID, como ja foi citado, a parceria ¢ importante para proporcionar que a
OSC atinja os seus objetivos, pois auxilia na sensibilizacdo do voluntariado quanto a causa, a
empresa capacita as pessoas com deficiéncia com o interesse de contrata-las e os dois
parceiros estdo, cada vez mais trabalhando com projetos de empoderamento da familia e da
pessoa com deficiéncia. Assim, a empresa A se destaca em relagdo a outras parcerias da ASID

por ser bastante envolvida com os projetos, se empenhando em aumentar o impacto social.

5.1.4 Dimensao tecnologica

A tecnologia transferida entre as organizagdes sdo seus conhecimentos nas suas
areas de atuagdo. Assim, a entrevistada E2 ressalta: “A gente compartilha os nossos
profissionais para fazer parte como tutores, como professores nesses projetos também. Entdo,
acaba ai sendo um conhecimento compartilhado, na verdade, para os dois, tanto para empresa
quanto pra ASID” (E2). Além dos conhecimentos compartilhados durante o desenvolvimento
do projeto, a ASID também realiza webinars, encontros e aulas que os gestores e funcionarios
da empresa A podem participar.

Para o entrevistado A1, todo projeto possui uma inovaciio colaborativa, pois apesar
da ASID ter suas metodologias de agdo, elas sempre sdo mudadas em conjunto com a
empresa: “Mas assim, cada projeto € um projeto totalmente diferente do outro. Entdo, tem
muita adaptacdo com o parceiro ja na construgdo da proposta, na hora que vocé ta
construindo. E na hora que vocé ta fazendo, o tempo inteiro, né” (Al).

A entrevistada E1 confirma que os projetos padronizados ndo agradaram a empresa e
os seus colaboradores, mas que algo novo foi pensado em conjunto: “Entdo, ndo vamos pegar
0 que estd pronto. Vamos desenhar um outro. Entdo, vao para a casinha de voce€s, a gente vai
pensar na nossa casa e juntos nds vamos fazer alguma coisa legal.” (E1).

Além disso, para ela, o necessario para essa inovacao acontecer ¢ a capacidade de
ouvir o outro com paciéncia, negociando os detalhes das a¢des com respeito. Nesse sentido, a
entrevistada E2 destaca que € preciso que as organizacdes saibam ceder um pouco para
atender também as demandas do parceiro. Para isso, a entrevistada E1 acredita que a lideranca
¢ de extrema importancia, pois a sua forma de agir influenciard no restante da organizagao.

Dessa forma, nota-se a importancia da comunicacio e¢ da flexibilidade para fazer

alteracdes no que for necessario, além da forma de lideranga.
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Nao existe uma plataforma tecnolédgica de uso comum das duas organizagdes, cada
uma possui as suas proprias rotinas técnicas de acompanhamento dos projetos. Ademais,
enquanto a ASID possui rotinas de comunicagdo e feedback para o parceiro, a empresa A nao
tem isso estabelecido. De acordo com a entrevistada E1, existe uma fluidez e o contato com o

parceiro ¢ feito quando necessario.

5.1.5 Dimensao de coadaptagdo

As experiéncias anteriores da ASID em outras parcerias e projetos, além de serem
fonte de aprendizado e internalizagdo do conhecimento gerado, também auxiliam na geragao
de confianga. Para a entrevistada E2, o fato de a ASID ja ter trabalhado com diversas outras
grandes organizacdes e ter alcancado bons resultados, ajuda na construcao da confianca que a

empresa A sente. O entrevistado A1 confirma essa experiéncia da ASID:

todo o historico da ASID foi baseado em grandes empresas, né. Entdo, desde
0 comeco, a primeira empresa que nos acompanhou foi a UNIMED, depois
GVT linhas telefonicas, e que até hoje estdo com a gente, e muitas outras.

Entdo, a gente ja teve projetos com mais de 40, 50 grandes empresas (Al).

Além disso, as experiéncias anteriores das duas organizagdes trabalhando juntas
proporcionam aprendizados que s3o utilizados no planejamento das novas agdes, como
ressalta a entrevistada E2: “Acho que tudo acaba, até para aprender com os proprios erros, né.
Entdo, todas as nossas agdes, a gente sempre utiliza experiéncias anteriores”.

As alteracdes e solugdes sdo muito presentes na relacdo. Em outras dimensdes, a
necessidade de flexibilidade ja foi ressaltada, principalmente sendo algo positivo na relagdo e
constantemente necessaria para que ocorra inovac¢ao colaborativa e nao exista conflitos pela
diferenca cultural e de valores. Assim, a parceria continua satisfazendo as duas
organizagdes. A entrevista E2 ressalta a importancia de estar aberto as mudangas no momento

em que as negociagdes para o planejamento dos projetos estdo ocorrendo:

Eu penso que tem que ter uma abertura. Digamos, sem preconceitos e sem

utilizar somente as experiéncias de cada um. Entdo, muitas vezes nos ja
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vamos com um projeto em mente, eles também ja tém os projetos deles em

mente ¢ ai que comeca a negociagdo e para conciliar os dois, né (E2).

A entrevistada E1 relembra que a primeira agdo realizada em conjunto entre a
empresa A e a ASID nao foi positiva, pois ndo teve uma boa aderéncia dos funcionarios € nao
trouxe o retorno esperado. De acordo com ela, o formato do projeto nao estava adequado.

Porém, apds um processo de planejamento em conjunto € comunica¢io, um novo
projeto foi redesenhado e o impacto desejado foi alcangado. Nao sé na etapa de planejamento,
mas durante todo o projeto podem ser necessarias alteragdes: “Entdo, tem muita adaptacao
com o parceiro ja na construgdo da proposta, na hora que vocé ta construindo. E na hora que
vocé ta fazendo, o tempo inteiro, né” (Al).

A avaliacdo das parcerias na ASID ocorre para que gere aprendizados como
experiéncias anteriores. Pelo menos uma vez por ano ¢ disponibilizado um questionario para
a empresa avaliar a parceria, gerando feedbacks e um indicador interno: “eles ddo uma nota
final de satisfacdo e pontos de melhoria e o que esta legal. Entdo, a gente tenta envolver eles
ai, € o que ndo esta legal, e dar sugestdes para a gente mudar, né. [...] e ele gera uma nota final
que ¢ um indicador da ASID. A gente chama de NPS.” (A2).

Além disso, a comunicacao com a empresa A € constante para que as duas estejam
sempre alinhadas e cientes do que esta ocorrendo relacionado aos projetos conjuntos. Assim, a
avaliagdo ¢ baseada na satisfagdo do parceiro e no impacto gerado com o projeto. Os
relatorios de impacto da ASID (2016, 2017, 2018 e 2019) trazem a porcentagem de satisfacao
do parceiro, quantidade de pessoas beneficiadas, tanto como voluntarios corporativos, quanto
como pessoas com deficiéncia e suas familias, além de depoimentos de ambas as partes.

De acordo com a entrevistada El, essa avaliagdo dos resultados dos projetos ¢
realmente realizada pela ASID que encaminha os resultados para a empresa: “eles fazem... no
momento da agdo, vocé tem um questiondrio, um Checklist. E que o proprio voluntario
responde, né. Mas eles tabulam e nos encaminham. Isso sempre acontece em todas as ac¢des”
(E1). Internamente, a empresa discute entre a equipe de responsabilidade social corporativa os
resultados e possiveis melhorias na parceria e nos projetos, mas ndo existe uma forma
estruturada ou sistematizada.

O estreitamento da relagcdo € buscado principalmente por parte da ASID. A partir da
comunicacio constante e escuta ativa, com o envolvimento da empresa nas acdes e
devolutivas claras, a ASID procura a satisfacdo e confianga do parceiro, tornando a relacao

mais forte e duradoura. Assim, a rede que sistematiza os componentes, com o auxilio do
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software Atlas ti 8, encontrados no caso analisado, e suas relacdes sdo apresentadas no

apéndice II.
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5.2 CASO 2 -BOSCH E SISTEMA FIEP

A Bosch ¢ uma das empresas lideres em fornecimento de tecnologia e foi fundada
em 1886 (THE BOSCH GROUP, 2019). No Brasil, a Bosch chegou em 1954 e, hoje, opera
em 15 localidades distribuidas em 4 estados (Parand, Bahia, Sao Paulo e Santa Catarina). Suas
areas de atuagdo sdo: tecnologia industrial, solugdes em mobilidade, bens de consumo e

energia e tecnologia predial (THE BOSCH GROUP, 2019; BOSCH, 2020).

Seu comprometimento social estd presente desde a sua fundagdo, e, até hoje, a
sustentabilidade faz parte dos seus valores (BOSCH, 2020). De acordo com o relatorio de
sustentabilidade do Grupo Bosch, somente em 2017, foram destinados mais de 24 milhdes de
euros para doagdes para caridade. Além disso, mais de 8,5 milhdes de euros foram destinados
aos seus institutos responsaveis pela RSC regional. Esses institutos estdo presentes nos

Estados Unidos, China, India e Brasil (SUSTENTABILITY REPORT, 2017).

O Instituto Robert Bosch ¢ a OSC responsavel pelas acdes de responsabilidade social
da Bosch no Brasil. Ele possui o objetivo de investir em educagdo nas comunidades do
entorno das fabricas da empresa. Seus voluntarios sdo colaboradores da empresa que atuam

desde a gestdo interna do Instituto, até a operacionalizagcdo das acdes (B1; BOSCH, 2020).

O Sistema Federacdo das Industrias do Parana (Sistema Fiep) € composto por quatro
instituicdes: Fiep, Servico Social das Industrias (Sesi), Servicos Nacional de Aprendizagem
(Senai) e Instituto Euvaldo Lodi (IEL). Iniciado em 1943, o Sistema possui o objetivo de
fortalecer as industrias do setor publico e privado, no Parana e, consequentemente, auxiliar no

seu desenvolvimento socioecondomico (FIEP, 2020).

Para isso, a Fiep apresenta solugdes de acordo com as demandas e analisando os
contextos politicos, sociais e econdmicos. O Sesi possui servicos de educacdo, cultura,
seguranca ¢ saude com o objetivo de desenvolver pessoal e profissionalmente os
trabalhadores da industria, sua familia e comunidade (SESI, 2020). J4 o Senai foca no pilar da
educacdo, oferecendo cursos desde os de iniciagdo até os de pos-graduaciao (SENAI, 2020;
F1). Também oferta cursos e consultorias para as industrias de acordo com a necessidade,
além de oferecer solugdes tecnologicas (SENAI 2020). O IEL também possui um objetivo
educacional, mas com o foco de aproximar o conhecimento académico e as empresas (IEL,
2020). Nota-se a sobreposicdo dos objetivos entre as instituigdes e, por isso, muitas vezes,

elas trabalham de forma conjunta.
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A parceria das duas instituigdes comegou por volta dos anos 2000, e, hoje, se
concretiza com a troca de diferentes tipos de recursos, como financeiros, de infraestrutura e de
pessoal (B1; F1). Com objetivos complementares ¢ o foco em educagdo, as duas instituigoes
trabalham juntas para desenvolver as comunidades no entorno das industrias da Bosch por

meio da profissionalizagdo dos jovens e auxilio na entrada no mercado de trabalho.

A alianca ja tem 20 anos de duragdo, e as duas se mostram satisfeitas com os
resultados atingidos. Assim, torna-se relevante avaliar as Capacidades Relacionais, de acordo

com o modelo de Alves (2015), desenvolvidas ao longo dessa parceria.

5.2.1 Dimensao coordenacao

Em relagdo as a¢des formalizadas, existe um convénio entre as duas organizacdes
estabelecendo as responsabilidades de cada uma e que ¢ renovado todos os anos, podendo
existir alteracdes (rotinas técnicas): “Entdo, na renovagdo nossa agora, que ¢ em marco, dia

primeiro de margo, todo ano vence nossa parceria, tem que refazer” (B1).

Ademais, como citado, o Instituto Robert Bosch ¢ responsavel por gerenciar as agoes
de responsabilidade social corporativa da Bosch no Brasil: “ai todos esses projetos que a
empresa fazia era vinculada ao RH, passou [a ser] de responsabilidade do instituto Robert
Bosch. A gente tem um vinculo muito forte com o RH ainda...” (B1). Assim, eles possuem
equipes, podendo ser constituidas apenas por voluntdrios, em cada cidade que alguma

industria da Bosch esta localizada (B1).

J4 o Sistema Fiep possui subdivisdes internas entre as suas instituicdes para tratar a
respeito da educagdo, mas também possui uma geréncia executiva para coordenar suas

atividades, como explica a entrevistada F1:

Entdo, se ele [o parceiro] quer um negdcio no Sesi, a coordenadora é a Jaque
que ¢ a do colégio. Se ele quer articular alguma coisa com o Senai, ele vai
articular diretamente com a Silvana. Mas por tras de tudo isso, nds temos
uma geréncia executiva dando todo o apoio e expertise maior para apoiar a

gente nos servicos aqui (F1).
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A integracdo e sinergia entre as duas organizacdes pode ser notada quando o
entrevistado B1 ressalta que, para o Instituto Bosch, a parceria com o Sistema Fiep ¢ a mais
importante: “Hoje, mais relevante ¢ a parceria com o sistema S, que ¢ a Federacao das
Industrias, através do SESI e através do SENAI. Sao parcerias com um peso muito grande
para nos. No Parand, ¢ uma parceria que ¢ desde o ano dois mil” (B1). A entrevistada F1

também destaca que a relevancia da parceria com a Bosch para o Sistema Fiep:

Mas, eu acho que, tenho certeza que, hoje, a Bosch ¢ a maior parceria nossa.
A gente tem varios projetos de responsabilidade social com o Instituto. Entdo,
varios programas assim, social também. Além, de estar focado na educacdo.
Que assim, a educag@o ¢é o principal, é o carro chefe da parceria, né. Que vem

do médio, que vem da qualificagdo, que vem pro técnico (F1).

Demonstrando essa integracio e sinergia e um beneficio da coordenacdo dessa
parceria para a Bosch, o entrevistado Bl ressalta que o Sistema Fiep disponibiliza
profissionais para trabalharem nos projetos junto com a Bosch e que, quando houve um corte

de orcamento interno da parceira, os resultados foram sentidos:

Entdo, eles tiveram um corte grande também na nossa parceria. Eu tinha
quatro estagiarios que ficavam full time comigo, do Sesi, né. E uma
profissional e meia de psicologia, eu perdi essa meia, essas vinte horas de
psicologia. E perdi dois estagiarios. Entdo s6 fiquei com dois estagiarios e

uma profissional de psicologia (B1).

Outro beneficio citado pelo entrevistado Bl, ¢ aproximar o Sistema Fiep e suas
instituicdes de OSCs (chamadas pelo entrevistado de ONGs) que precisam de apoio para
melhorar seu funcionamento: “Também aproximar o Sesi das ONGs. Sesi € Senai. Algumas
ferramentas que o Sesi € o Senai desenvolvem [a gente] leva para dentro das ONGs. Isso

ajuda bastante. Eu falo ONG eu incluo escolas também” (B1).
Além disso, a entrevistada F1 afirma que:
Noés temos uma articulacdo direta com a equipe pedagdgica, a equipe

pedagogica do Senai, a equipe pedagdgica da Bosch, e a equipe pedagogica
das escolas. E assim, a importancia desse conjunto, € que as familias também
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entrem no circuito para que esses alunos possam comprar a ideia e tenham
um apoio dos pais. Muitos deles desistem justamente porque ndo tém o apoio
deles, né. Entdo, tem um desenvolvimento familiar, de desenvolvimento
social bem grande das trés casas (F1).

Assim, a juncdo dos recursos, principalmente humanos, das duas organizagdes,
possibilita que um acompanhamento mais préoximo dos alunos seja feito, auxiliando o seu

desenvolvimento e permanéncia nos programas.

5.2.2 Dimensao cultural

A confianca entre as duas organizagdes ¢ notada nos tipos de projetos realizados
juntos, pela alta integracio e sinergia, como no caso do Colégio Sesi Ensino Médio da
Cidade Industrial de Curitiba, onde a Bosch subsidia bolsas de estudos para alguns alunos. No
dia da inaugura¢do da nova sede do colégio em 2011, o entrevistado Bl estava presente e

afirmou em reportagem feita pela Agéncia de Comunicagdo da Fiep:

“A Bosch vé no Colégio Sesi a possibilidade real de, através da educag@o,
transformar a realidade da comunidade onde estamos. Acreditamos na
metodologia inovadora de ensino aplicada na escola, que se baseia no
trabalho em equipe, preparando o jovem para o sistema de trabalho dentro

das modernas industrias”.

Para o entrevistado B1, a confianca foi gerada a partir do profissionalismo e da
duracdo da parceria: “Primeiro, ¢ a seriedade nas coisas, né. Que o parceiro faz e que nos
fazemos, o tempo que a gente esta junto, nds estamos na parceria com o Sesi desde o ano dois

mil”. Assim, € ressaltada a importancia das experiéncias anteriores.

A entrevistada F1 concordou que o trabalho realizado em conjunto proporcionou a
criacdo de uma credibilidade entre as duas organizagdes. Além disso, ressaltou a percepgao do
beneficio para as duas organizagdes: “Ao longo do tempo assim, o trabalho bem feito. A
parceria, eu acho que a gente vé tudo como uma via de mao dupla, né. Todos t€ém que sair

ganhando. E foi isso que aconteceu e eles perceberam isso” (F1).
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A diversidade cultural ndo foi um problema para as duas organizagdes, na verdade,
o entrevistado B1 afirmou que quando a Bosch tem problemas com outras OSCs por elas
terem gestoes ineficazes, uma das formas de resolver ou amenizar isso, ¢ aproximando-as do
Sistema Fiep. Para a entrevistada F1, ndo existem conflitos devido a forma de trabalho e o

foco real ser a educagdo, ou seja, existe valores e cultura comuns:

A Bosch tem um foco muito grande na educagéo, o Instituto principalmente.
O fundador deles, ele tem um foco bem importante na educagdo e acredita
muito na educag@o. (...) poucas empresas trabalham tdo bem com isso quanto
a Bosch. No ambito geral, assim. Patrocinando o Instituto, patrocinando todas

as acdes que eles fazem (F1).

O entrevistado Bl confirma a existéncia de uma visdo parecida entre as

organizagdes, o que se reflete na priorizagdo dada a inovagao:

Mas entdo o Senai esta preparado, ele tem esse interesse, ele tem esse olhar.
Senai ¢ SESI. Mesmo olhar que nds. Entdo, nos temos esse alinhamento da
inovag@o. O Senai tem areas especificas de inovagdo, eu também tenho area

especifica de inovag@o na Bosch (...), pessoas dedicadas para isso (B1).

As normas de comportamento também ndo geraram conflitos entre as
organizagdes, pois existe uma adapta¢do das proprias normas (alteracdo e solucdes) para
atender o parceiro, quando necessario e possivel. Além disso, a entrevistada F1 afirma que a
forma de relacionamento com a Bosch ¢ igual em relagdo as outras industrias que também
possuem parceria com o sistema Fiep: “Assim, a Bosch ¢ um cliente nosso. T4? Entao, a gente
trata a Bosch como qualquer outra institui¢do. Claro, a gente gosta muito dos projetos da

Bosch” (F1).

Porém, ¢ possivel observar uma afeicdo entre as organizagdes no trecho da
entrevistada F1: “Eu fico muito feliz, eu digo assim, que o [entrevistado B1] é uma pessoa
assim do bem. Como a Bosch €, tem um coracdo bom. Entdo, acho que ¢ isso. Acho que
ambos, a gente ta junto, t4? Entdo ¢ bem gostoso, € bem bom, ¢ um prazer trabalhar com eles”

(F1).
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5.2.3 Dimensédo de conhecimento

Acerca da obtencdo de conhecimento, o entrevistado Bl acredita que a
internalizacdo dos aprendizados ocorre por meio dos funcionarios e voluntarios que

vivenciam as experiéncias anteriores:

Eles [colaboradores] acabam tendo um desenvolvimento profissional por
adquirir mais conhecimento ¢ vai ampliando todas essas possibilidades de
atuar. (...) E ai acaba replicando nos projetos proprios que a gente fala,
projetos em parcerias e projetos proprios. Os projetos que a gente realiza,
esses profissionais nossos, eles acabam trazendo, e levando também, trazendo

o conhecimento dessas parcerias.

Além disso, para ele, existe uma dependéncia em relagdo ao Sistema Fiep por causa
dos funcionarios cedidos por meio da parceria. Mas ele afirma que, caso necessario, solugdes

sdo encontradas para que o projeto ndo seja parado:

Hoje eu tenho um projeto de jovens em acdo que se eu perder a profissional
de psicologia, eu vou ter que contratar um profissional, ou pra equipe do
instituto ou um MEI. Esse ¢ o risco da parceria, vocé criar dependéncia e ai
vocé perder o parceiro. Entdo, um pouquinho complicado falar que ndo tenha
uma dependéncia em algum ponto especifico. Ndo é uma dependéncia de
existéncia, ndo vou deixar de existir se eu perder aquela parceria, mas ¢ uma

dependéncia no projeto especifico (B1).

Para a entrevistada F1, a internalizagdo do conhecimento ocorre por meio das
experiéncias anteriores que sao armazenadas para serem consultadas quando for preciso:
“Entdo, 14 tem a pasta da Bosch, da turma da Bosch de 14 anos pra ca. Entdo, a gente tem
histérico de tudo que aconteceu, quem sdao os alunos que passaram por aqui, tem um

monitoramento pos também junto com a Bosch” (F1).
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Em relacdo a comunicacio, a entrevistada F1 afirmou que ¢ feita por diversos
canais, mas que isso ¢ o padrdo utilizado com todos os parceiros, sendo uma norma de

comportamento:

Assim, ¢ dificil a gente falar diferente, porque o tratamento ¢ igual pra todos,
né. Entdo a gente tem, hoje, a gente tem grupo no Teams, que a gente
conversa, a gente tem grupos no WhatsApp. Assim, acho que todas as
ferramentas disponiveis hoje, a gente ta usando, ainda mais nesse momento
de COVID, né (F1).

O processo de feedback ocorre de maneira formalizadas por relatorios anuais (a¢oes

formalizadas), mas também sdo feitos em encontros presenciais ou online, entre os gestores:

O processo formal € relatorio anual, tenho um relatério anual dos parceiros
que fazem projeto junto conosco. Entdo, a gente faz um relatério anual e ¢é
uma prestacao de contas, mas ¢ uma troca. E o canal ¢ mais nos encontros
mesmo presenciais ou online, né, que nds fazemos nesse sentido de, para
fazer essa troca de feedback (B1).

Inclusive, de acordo com a entrevistada F1, essas reunides possuem uma

periodicidade de acordo com as necessidades que surgem nos projetos:

reunides periddicas. O [entrevistado B1] tem toda uma equipe la que fazem
reunides periddicas com a nossa equipe aqui. Periddica assim, percebe que
um aluno nio ta indo pra aula, percebe que um aluno ta com problema... tudo
isso tem uma periodicidade de reunides com as equipes (F1).

Acerca das recompensas e incentivos, para o entrevistado B1, ao auxiliar a Bosch, o
Sistema Fiep pode desenvolver um novo servigo ou produto para ofertar também para outros

parceiros:

Por exemplo, muitas coisas que a gente desenvolve, Senai, SESI acabam
desenvolvendo um produto e eles conseguem vender pra nods. (..) um
exemplo foi o curso de aprendizagem técnica administrativa. Entdo, o Senai
ndo tinha essa pratica. Entdo, nés fizemos um piloto, fizemos um técnico
administrativo e, hoje, o Senai Parana acaba oferecendo essa iniciativa (B1).
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Além disso, as acdes da parceria auxiliam a atingir os objetivos das duas
organizagdes de desenvolver as comunidades no entorno das industrias da Bosch e de auxiliar
o crescimento socioecondmico das industrias, principalmente por meio de solugdes

tecnologicas e pela educacao:

Trazer essa inclusdo digital, até para desenvolver essa comunidade no
entorno da empresa pensando na industria 4.0. Que esses jovens tenham, que
eles olhem a tecnologia numa forma ndo s6 como consumista, mas que eles
também se sintam empoderados e capaz de produzir tecnologia (B1).

Nesse sentido, o impacto social também proporciona jovens mais preparados para o
mercado de trabalho, como afirma a entrevistada F1: “Entdo, eu acho que a gente estd
formando pessoas melhores pro mercado de trabalho. Talvez pessoas que nao teriam
oportunidade, acabam tendo oportunidade ¢ vendo o mundo diferente” (F1), o que também ¢

positivo para as duas instituicdes pensando a longo prazo.

5.2.4 Dimensao tecnologica

A tecnologia transferida entre os parceiros ¢ o conhecimento. Para a entrevistada
F1, essa ¢ a contrapartida principal que o Sistema Fiep fornece: “Entdo, a aprendizagem ¢ o
retorno que a Fiep da gratuito da gratuidade regimental que ¢ o Senai. Entdo, a contrapartida
para as industrias € a aprendizagem que a gente d4” (F1). Além disso, ela complementa que ¢é
necessario que exista confian¢a nessa competéncia: “Porque a Bosch tem que acreditar na
nossa expertise. E nos acreditamos na Bosch com o que ela quer com as pessoas. Entdo ele

busca tecnologia e nds buscamos um parceiro que acredita nas pessoas” (F1).

Em relacdo as rotinas técnicas, ndo existe um sistema de uso em conjunto, mas ha
uma rotina anual de revisao do contrato da parceria e de monitoramento e controle, como dito

pela entrevistada F1:

Nos temos o contrato com a Bosch que ¢ renovado, que a gente vai vendo as
contrapartidas. Entdo, tudo isso, ¢ que pra nos tudo isso € uma coisa tdo
simples. Porque ¢ nossa rotina de monitoramento e controle. Entdo, qualquer
contrato tem um monitoramento, ainda mais com acompanhamento (F1).
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Para o entrevistado B1, para a inovac¢io colaborativa acontecer ¢ necessario que as
duas organizagdes entendam a importancia de inovar e tenham convicgdes semelhantes de

como fazer isso, ou seja, valores e cultura comuns:

Ah, primeiro, acho que os dois lados tém que estar muito sensibilizados e
entender que a inovacao ¢ o futuro dos negocios. Independente de que ramo,
segmento que esse negocio acontega (...). Por isso que o Senai e o Sesi,
acabam sendo o parceiro mais forte nessa linha. Porque eles estdo
acompanhando a inddstria, com toda essa revolucdo industrial, que a gente
fala da industria 4.0 (B1).

Ademais, a entrevistada F1 ressaltou que a confianca ¢ fundamental para esse
processo: “confianca eu acho que ¢ a palavra-chave. Porque a Bosch tem que acreditar na

nossa expertise. E nos acreditamos na Bosch com o que ela quer com as pessoas” (F1).

5.2.5 Dimensao de coadaptagdo

Acerca da alteracdo e solucdes, a entrevistada F1 afirma que existe uma
flexibilidade e uma abertura das duas organiza¢des para fazer as mudancas necessarias pelo

bem da parceria, mesmo que exista um modelo padrao preestabelecido:

Assim, ndés temos o desenho pronto. Mas cada instituigdo ela tem a sua
peculiaridade, ela tem a sua necessidade. Entdo, nenhum projeto ele ¢
quadrado: eu tenho assim, vai ser assim. Os outros alunos do colégio, eles
vém aqui, simplesmente estudam, a gente tem o contato com os pais, tudo. Os
alunos da Bosch sdo diferente, a gente tem todo um lago por tras que nds
estamos acompanhando com a gestdo pedagdgica, com os pais. Entdo, tudo ¢é
desenhado em conjunto. O [diretor do Instituto Robert Bosch] respeita, nos
também temos as nossas regras, né. Mas também atendemos as necessidades

que ele quer. Entdo, a gente trabalha junto nessa (F1).

J4 em relacdo as experiéncias anteriores, a entrevistada F1 reforca que quanto mais
tempo as organizagoes trabalham juntas, mais a parceria torna-se eficiente: “Cada ano a gente
percebe que evolui mais, tem menos evasdes das pessoas, € a maturidade nossa, né, junto com

o [B1] ai, para que tudo funcione” (F1).
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Ao tratar das avaliacdes realizadas acerca da parceria, o entrevistado B1 destacou
que participa das avaliagdes de desempenho dos funciondrios do Sistema Fiep que trabalham

no dia a dia com as agdes da parceria, ressaltando também a integracao e sinergia da relagao:

Nas avaliagdes também de colaboradores, a gente faz, tanto do instituto,
como do parceiro. Eu participo junto desses parceiros, ficam comigo, a
avaliacdo de desempenho eu participo junto. E ai a gente acaba fazendo
também uma troca bem interessante. Desempenho, porque, como o
profissional fica comigo, o gestor deles dentro do Sesi, Senai acaba néo tendo
muito no dia a dia da atividade, entdo a gente acaba contribuindo com isso

(B1).

Além disso, a entrevistada F1 afirmou que a avaliacdo da parceria ¢ feita todo ano
(indicando uma rotina técnica), principalmente com o intuito de melhora-la, o que auxilia na
sua continuidade: “Assim, se ndo tivesse toda essa avalia¢do, nds nao estariamos com essa

parceria com o colégio ha 14 anos, né? Entdo, assim, todo ano a gente discute” (F1).

A relacao estreita com o parceiro € buscada, de acordo com o entrevistado B1, pela

participagdo em eventos:

Procuramos participar dentro dos eventos, tanto nossos a gente convida todos
esses parceiros pra estar junto, como também nos somos convidados para os
eventos deles, também. Entdo, a gente procura estar presente, até para
valorizar o parceiro. Ele sentir nesse momento que a gente ¢ parceiro mesmo
(B1).

Ademais, a entrevistada F1 reafirma que a comunica¢do constante ¢ importante,

tendo abertura para o dialogo e avaliacio para ter alteragao e solucdes, quando necessario:

A gente conversa continuamente assim. Eu acredito que a gente ta tendo
contato semanal ai com a equipe, né. Entdo, eu acho que esse contato nosso
com eles, ¢ fundamental assim. T4 discutindo, vé os pontos positivos, os
pontos negativos nosso e deles, de ambas as partes, né. Isso faz com que esse
projeto dé certo. Conversar. Conversar, discutir, v&€ o que que a gente precisa
mudar (F1).
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Assim, a rede que sistematiza os componentes, com o auxilio do software Atlas ti 8,

encontrados no caso analisado e suas relagdes sdo apresentadas no apéndice II.
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5.3 CASO 3 -PLAN E SMPM

A Plan International ¢ uma organiza¢do da sociedade civil que atua em 77 paises
(PLAN, 2019). No Brasil, ela possui atividades ha mais de 23 anos e em 5 estados: Maranhao,
Piaui, Bahia, Pernambuco e Sao Paulo (PLAN, 2017). Sua missdo estd baseada em auxiliar a
promocao da educacdo das criangas e na igualdade de género (PLAN, 2016). Para isso, possui

trés principais frentes de atuagao.

A primeira ¢ chamada de “liderar” e consiste em agdes que auxiliem os seus
beneficiarios a serem ouvidos em relacdo a assuntos que eles sejam impactos, como projetos
de lei. Além disso, busca incentivar as meninas a ocuparem cargos de liderancas que

historicamente mulheres ndo costumam ocupar.

A segunda ¢ a “decidir” e realiza agdes e projetos que fornecem informagao para que
essas criangas consigam tomar suas proprias decisoes. Enfatiza-se nesta frente as informagdes
para que meninas tenham controle das suas vidas, como por exemplo, decidindo quando
pretendem engravidar. Por ultimo, esta a frente denominada de “progredir” e esta relacionada
com proporcionar um ambiente seguro para que as criangas crescam sem sofrer qualquer tipo

de violéncia (PLAN, 2018).

J4 a Secretaria Municipal de Politicas Publicas para Mulheres de Teresina (SMPM)
foi criada em 2011, como uma coordenadoria e transformada em secretaria em 2017. Com a
missdo de fomentar politicas publicas para a igualdade de género (SMPM, 2017), além de
buscar a conscientizagdo e sensibilizacao a respeito do tema (S3), a Secretaria possui também
trés principais frentes de atuagdo separadas em geréncias: geréncia de enfrentamento a
violéncia, geréncia de autonomia e desenvolvimento socioecondomico e geréncia de

articulacdo e transversalidade (S1; SMPM, 2017).

A parceria entre as duas organizacdes foi iniciada por volta de 2015, quando a Plan
decidiu atuar em Teresina e buscava parcerias para auxilia-la. A relacdo ndo possui troca de
recursos financeiros, mas uma forte atuagdo em conjunto, além da cessdo de espacos publicos

para eventos e acoes da Plan (P1):

Entdo, as vezes (...) se ndo tem recurso, teria que abrir mdo de fazer uma
formacdo, mas através dessas parcerias ela [a formacdo, a capacitacdo] se
torna viavel. Porque ndo gera um gasto para aquela secretaria, porque ela ja
tem esse espaco, ela precisa apenas reservar uma data. Mas para a gente,
otimiza nosso recurso (P1).
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Pela propria missdo de cada organizacdo, € possivel perceber a complementaridade
da atuagdo delas, o que ¢ reafirmado por todas as entrevistadas e serd melhor detalhada ao

longo da descri¢dao das dimensdes analisadas.

5.3.1 Dimensao coordenagao

A administracdo geral da Plan no Brasil estd em Sao Paulo, porém, ela possui uma
unidade de programa em Teresina responsavel pelas a¢des e parcerias nessa localidade. Dessa
forma, a unidade também trabalha com o fortalecimento dos vinculos com o governo
municipal e estadual (P1). Essa estruturagdo interna que proporciona uma melhor
coordenacdo das parcerias também pode ser notada na Secretaria, pois a geréncia de
articulacdo e transversalidade, ¢ a principal responsavel por buscar e coordenar essas
diferentes parcerias (S4). E, de acordo com a entrevistada P1, dependendo do projeto que
esteja sendo realizado em conjunto, alguém de uma das geréncias sera designada para

acompanhar e trabalhar diretamente com a Plan.

Além disso, as a¢des formalizadas também podem ser observadas na Plan nos seus
processos e diretrizes, muito solidos e padronizados, em todas as suas unidades e locais de
atuacdo, inclusive, globalmente (P1; P2; S4). Ao mesmo tempo que isso faz com que a
Secretaria tenha uma percepcdo de seriedade no trabalho da Plan (S4), o planejamento e
organiza¢do anual fazem a Plan destacar o profissionalismo como uma caracteristica que
difere a SMPM de outras organizagdes publicas (P1), sendo pontos importantes para manter a

relaciio estreita e a confianga entre elas.

A integracdo e sinergia entre as organizagdes podem ser observadas pela
proximidade de atuacdo das duas. De acordo com as entrevistadas S1, S4 e P1, as gestoras das
duas instituicdes reunem-se para saber as agdes que estdo programadas para cada uma e, em
seguida, ¢ pensado como uma pode auxiliar a outra, e quais projetos podem ser feitos
conjuntamente. Porém, algumas acdes ja estdo consolidadas na agenda das duas instituigdes,

como o ‘Dia da Menina’ e o “‘Meninas Ocupam’.

Além disso, a entrevistada P1 deixa claro a complementaridade entre os trabalhos das

duas organizagdes, quando afirma que:
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Quanto mais a secretaria se fortalece, melhor para a gente, porque uma
secretaria fortalecida, ela vai atuar na garantia do direito das meninas que a
gente esta ali sensibilizando. Porque ndo adianta também a gente esta 14 na
ponta, na comunidade dizendo: ‘Vocés tém direito, vao denunciar, tem casa
de apoio’. Ai a menina vai, denuncia, ndo tem casa de apoio, ndo tem
delegacia especializada, do que que adianta? Entdo, para a gente é de suma
importancia ver a secretaria se fortalecendo mais e mais (P1).

Os beneficios da coordenac¢ao sdao observados neste trecho quando a entrevistada
ressalta a otimizacdo dos recursos e esforcos das duas organizagdes, além do ganho de

visibilidade pelo apoio institucional:

Entdo, a gente faz uma reunido, a gente combina agendas para que otimize
recurso, otimize tempo, otimize equipe e transforme em algo que se a Plan
fosse fazer sozinha nao teria tanta visibilidade, e se a secretaria fosse fazer
sozinha, também ndo ia ter braco suficiente. E quando a gente une a nossa
forca a gente tem alcangado excelentes resultados (P1).

Nessa perspectiva, a entrevistada P1 também destaca que o escritorio de marketing
da Plan ¢ localizado em Sao Paulo e, com isso, ndo possui o conhecimento das midias locais e

nem tem o mesmo poder de articulagdo que a SMPM. Assim, ela afirma que:

Elas [gestoras da SMPM] ja tém as pessoas que elas conhecem. Entdo,
quando elas mandam uma pauta, tem uma certa visibilidade, prioridade,
dentro daquela midia local. A propria prefeitura tem algumas radios que elas
tém convénio. Entdo, com isso, a gente tem ganhado espago pra ta levando as
tematicas que a gente trabalha (P1).

Para a SMPM coordenar essa parceria de uma maneira proxima, ¢ benéfica para que
seja possivel acompanhar e apoiar as acdes da Plan com as meninas da zona rural, um publico
que ela ndo estd atualmente conseguindo suprir todas as necessidades (P1). Além disso, a Plan
atua com meninas, educando e informando para que nao se tornem mulheres vitimas de
violéncia, o que € um trabalho preventivo para as mulheres que a SMPM busca atender (S1;
S3). Assim, a atuagdo da Plan auxilia no trabalho da SMPM e o torna menos oneroso para os
cofres publicos, além de mais rapido, por ndo estar amarrada em burocracias proprias do

primeiro setor (S2; S4).
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Porém, apesar dessa proximidade e da parceria perdurar por cerca de cinco anos, ndo
existe contrato ou outra forma de documentagdo que faca a cooperacdo ser formalizada (P1;
S1), apenas oficios ou termos de cooperacdo referentes a uma agdo ou programa especifico
(S3), ou seja, ndo ha acées formalizadas. Inclusive, para as entrevistadas S1 e S4 isso ¢ algo
relevante para ser efetuado, considerando as trocas de gestdo em cada governo e como isso

pode afetar a parceria. A entrevistada S1 ressalta isso em:

Entdo, eu vejo que na oportunidade de amarrar isso em um compromisso de
um plano institucional, formaliza e vai ser independente de governo. Isso ¢é
importante. Porque se eu tenho uma relagéo afetuosa, formal e informal hoje,
eu ndo tenho garantias de que isso vai acontecer em outros governos, em uma
passagem, em uma mudanga de secretarios. Embora a gente tenha uma
equipe técnica de pessoas efetivas, mas dependendo da forma de condugdo,
isso pode ser positivo, como pode ndo ser (S1).

Neste trecho da entrevista, também foi possivel notar a importancia da lideranca
percebida pela gestora. Tratando-se de uma secretaria do governo, a troca da gestdo ¢
eminente ¢ a diminui¢do de impactos para a parceria precisa ser buscada. Assim, ¢ ressaltada

a importancia das acoes formalizadas para a relagdo continuar estreita.

5.3.2 Dimenséao Cultural

As duas organizagdes afirmaram que a diversidade cultural ndo resultou em
conflitos na parceria. Para a entrevistada P2, tais problemas sdo evitados pela Plan ter pré-
requisitos bem detalhados para que uma parceria seja estabelecida: “toda parceria, pra que ela
se estabeleca, ela precisa estar alinhada com esses valores, com essas politicas, com esse

conjunto de preceitos”.

Porém, para a entrevistada P1, isso nunca foi um empecilho por nio existir uma
transferéncia de ativos financeiros. Assim, problemas que poderiam surgir relacionados com
diferentes tempos ou requisitos na prestacdo de contas ndo ocorrem. Além disso, ela também
destaca: “Dialogar antes ¢ o planejamento, e garantir ali que ambas tenham seus objetivos
alcancados, respeitando a diversidade de cada um” (P1). Assim, a comunica¢do ¢ as acodes

formalizadas sdo importantes para evitar conflitos advindos da diversidade cultural.
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Segunda a entrevistada S2, essa diversidade cultural com a Plan foi positiva para que
a SMPM aprendesse a dialogar (obtencio de conhecimento e comunicacio) e trabalhar com

uma OSC:

E ai acabou nos ensinando, porque até entdo a gente so trabalhava com 6rgao
publico, s6 com os nossos entes publicos. Entdo trabalhar com a parceria da
Plan foi interessante porque nos ensinou, como que a gente dialoga, né.
Porque as vezes o nosso prazo ¢ diferente do prazo das instituigdes, e ai a
gente tem que acabar se adequado (S2).

As normas de comportamento também ndo foram consideradas causadoras de
conflitos. Na verdade, para a entrevistada S1, o comportamento pautado em ag¢des
formalizadas da Plan atinge positivamente a visdo que outras secretarias € que a propria
sociedade possui da SMPM: “Protocolo, seguranca das meninas, a comunica¢do visual que
eles trazem, o respeito ao espago, a instituicdo, a relevancia que elas trazem. Isso faz com que
a imagem que a gente ta construindo internamente enquanto Secretaria de Politicas para as

Mulheres, se eleve”.

Ainda segundo a mesma, a relagdo entre as duas organizagdes ¢ saudavel por existir
um afeto e uma gentileza no trato entre elas. Além disso, as duas possuem um engajamento e

esforco direcionados para o mesmo proposito final:

E um comportamento de como eu costumo dizer, de ativismo, de missdo, ndo
$6 de missdo, mas eles estdo com brilho no olho, entendendo a importancia e
a relevancia de participar, de executar, de simbolismo que ¢ a desconstrugédo
daquele lugar, daquelas pessoas ¢ do esforco que a gente faz
institucionalmente (S1).

Ademais, ¢ destacada a importancia das duas saberem separar a funcdo de cada uma,
respeitando o espaco de atuagdo da outra (S1, S4). Nessa perspectiva as entrevistadas S2 e P1
ressaltam a importancia de a SMPM ndo buscar as a¢des em conjunto com a Plan como
campanha politica, pois demonstra seu comprometimento com o impacto social € ndo com

outros beneficios proprios.

Além disso, a OSC ¢ uma instituicao apartidaria e independente do partido politico
que estiver no poder, buscara firmar a mesma parceria estratégica para continuar atuando. Se
a Plan for diretamente associada ao governo em vigéncia, podera ter mais dificuldades em

desenvolver a relagdo com a proxima gestao (P1).
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Nota-se novamente a importancia da lideranca, mas na perspectiva de auxiliar na
confianga existente entre as organizagdes. De acordo com a entrevistada P1, a atual Secretaria
Municipal de Politicas Publicas para Mulheres de Teresina [S1] possui uma sensibilidade pela

causa ¢ uma forma de gestao admiraveis:

Entdo, quando eu falo pela lideranga que ela €, ¢ pelas a¢des que a gente vé
no dia a dia. Ai a gente aprende a admirar essa mulher, admirar essa pessoa
que esta ali, que pensa nela e que pensa nas outras meninas. [...] e ela vai
pessoalmente, ela vai nos projetos, ela quer conhecer (P1).

Para a entrevistada S1, a confianca na Plan surgiu a partir da obtencido de
conhecimento devido a capacidade técnica da Plan e da comunicacio pela capacidade de
didlogo da mesma: “eles sdo uma instituicdo séria, eles tém uma capacidade técnica, politica,
de didlogo, de expertise na tematica.” (S1). Corroborando com isso, a Plan International
Brasil recebeu em 2019, o Prémio Doar por ser considerada um padrio de gestdo e
transparéncia (PLAN, 2019), além de diversos outros prémios em 2019.

As entrevistadas S2 e S4 também destacam o comprometimento das duas
organizagdes com o objetivo comum para o estabelecimento da confianca mutua. Esse foco
faz com que resultados satisfatorios para as duas sejam alcangados e uma credibilidade seja

criada. A entrevistada S3 concorda e complementa:

Eu acredito muito no trabalho bem feito, um trabalho levado a sério. E na
seriedade das gestoras e coordenadores de cada servico. Nos temos toda uma
credibilidade na Plan e eu acredito, quase certeza, que a Plan também tem
toda uma credibilidade na seriedade no trabalho executado e desenvolvido na
Secretaria da Mulher. Entdo assim, ndés somos muito zelosas com o que a
gente faz, com muito cuidado, com muito respeito. E eu acho que essa
afinidade leva em conta, tanto na Plan, quanto na Secretaria da Mulher. Por
isso que tem essa articulagdo muito boa (S3).

Para finalizar, a entrevistada P2 acredita que o tempo de atuagdo da Plan e suas
certificagdes auxiliam na criagdo da sua credibilidade, destacando relevancia das experiéncias
anteriores. Além disso, ela possui uma prestagdo de contas clara e ptblica no seu site, através

de relatorios.

5.3.3 Dimensdo de conhecimento
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Acerca da obtencdo do conhecimento gerado ao longo da parceria e sua
internalizacdo, a entrevistada P1 destacou que os projetos possuem relatorios e quando suas
acOes sdao exitosas, suas experiéncias sao repassadas para outras unidades da Plan terem
conhecimento. Dessa forma, outras unidades podem aprender com o modelo aplicado que
obteve sucesso e buscar implantar na sua localidade de atuagdo. A entrevistada P2
complementa que encontros sdo realizados com a finalidade de existir essa troca de

conhecimentos:

Cada projeto tem uma rede de parcerias, né. Entdo, por exemplo, a gente tem
alguns projetos que estdo no ambito da assisténcia, outros no ambito da
satde, outros no ambito da educagdo, que o financiar ¢ diferente, essa rede de
articulagdo ¢ diferente. Entdo, ¢ muito comum que a gente promova
encontros, né, de toda essa rede pra estabelecer parcerias e estabelecer trocas
e licdes aprendidas (P2).

J& para a SMPM, essa absor¢cio do conhecimento ¢ feita por meio da sua
organizagdo interna que arquiva e divulga os aprendizados: “através do nosso, da nossa
estruturacdo. E também ¢é passado para a estruturacao principal que ¢ a prefeitura. Entdo, todo
esse material vai para a nossa rede social, no nosso Instagram, no nosso e-mail. E também ¢
passado para a prefeitura” (S3). Além disso, a entrevistada S2 afirma que essa ideia de ter
encontros para trocar experiéncias e suas avaliagdes, além de ideias foi repassado da Plan

para a SMPM, mas na Secretaria € feito internamente:

A gente tem uma ferramenta, noés instalamos uma ferramenta da secretaria
que ¢ a ideia do café coletivo. Que foi o que a gente aprendeu com a Plan. A
gente trazer essa ideia de parar para dialogar, para conversar, para fazer um
momento coletivo ali, o almogo coletivo para poder dialogar algumas coisas
(S2).

Porém, tanto a Plan como a SMPM, afirmaram nao existir uma dependéncia do
conhecimento da outra. A Plan possui uma andlise e planejamento interno em que ¢
gerenciado para que ndo exista dependéncia de nenhum dos seus parceiros, inclusive com
planos de agdo para se uma parceria for finalizada repentinamente (P1). A entrevistada S1

afirma que existe um reconhecimento da importancia da parceria, mas ndo uma dependéncia:

Nao ha dependéncia de fazer somente com, mas o reconhecimento de que
este ¢ o lugar dela e que essa parceria ¢ importante para crescer junto. Nao
dependéncia. Como eu disse, muitas vezes a gente tem executado agdes que a
gente precisa dessa complementariedade (S1).
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Mas a S1 deixa claro a necessidade da parceria com OSCs de uma forma geral, pois a
Secretaria sozinha ndo teria o mesmo alcance sem elas, pois ndo conseguiria operacionalizar e
gerenciar tantas agdes e projetos como faz atualmente.

Como ja foi destacado, a comunica¢ao ¢ um ponto forte da relagdo e possibilita que
conflitos sejam evitados: “e ai a Plan também tem muito essa perspectiva de fazer didlogos
para construir. A gente dialoga muito para construir, entdo ndo houve choque das filosofias de
trabalho” (S2).

Os planejamentos sdo feitos através de reunides agendadas de acordo com as
necessidades (S3). Para uma comunicagdo mais formal, o e-mail ¢ utilizado. E, para a troca de
informagdes mais rapidas, sdo utilizadas ligagdes e mensagens via WhatsApp (S2): “A gente
j4 tem um grupo de WhatsApp da Plan e uma equipe da Secretaria da Mulher, e quando a
gente vai fazer uma a¢do junta, a gente ja faz um grupo, tem um grupo, ai ja ‘vamos aqui
organizar’ ¢ ndo fica... ¢ nesse didlogo bem rapido” (S2). Além disso, o feedback acontece
sempre apos os projetos (S2) ou em momentos de planejamento da proéxima agdo (S4).

Como recompensas e incentivos, para a Plan, a parceria com o governo ¢
importante para auxiliar na sua incidéncia politica e conseguir mudancas duradouras nas
politicas que impactam as criangas e, principalmente, as meninas. A entrevistada P2 destaca

uma conquista significativa nesse sentido, com o apoio da SMPM:

Eu acho que pensando a relagdo com o governo, a gente tem um processo de
fortalecimento das politicas publicas, fortalecimento da cobertura mesmo de
acesso a direitos no momento que a gente consegue, por exemplo, em
Teresina, hoje a gente tem toda uma politica publica que incorpora as
meninas a partir da relagdo que a gente construiu com a Secretaria de
Politicas Publicas para as Mulheres (P2).

Ademais, para a Plan, ¢ importante o poder de articulagdo que a secretdria possui
dentro da prefeitura e com as outras secretarias, possibilitando um maior alcance das agdes,
como o ‘Meninas Ocupam’, quando meninas participantes de projetos da Plan ocupam cargos

de lideranca por um dia, como a prefeitura e suas secretarias (P1; S1).

Ja a SMPM se beneficia da obtencao de conhecimentos da Plan acerca da tematica
e da propria comunidade, como ja destacado. Para a entrevistada S2 que atua na SMPM,
desde o inicio da parceria com a Plan, existe um ganho para a SMPM de ter acesso a visdo de
uma instituicdo do terceiro setor em relagdo aos problemas e solucdes, e essa relacdo foi

fundamental para a aquisi¢do de conhecimentos pela Secretaria:
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Posso dizer que, se a gente ndo tivesse tido formagdo, formagdo técnica com
a Plan, conhecido algumas metodologias de intervengdo que a Plan executa, a
aproximagdo com algumas linguagens que a Plan executa, talvez o nosso
servico hoje ndo fosse tdo, tdo proximo da comunidade como ¢é. Porque a
gente precisou aprender. E aprendemos a partir do que a gente pegou como
referéncia de intervengdo com zona rural, que foi a Plan (S2).

Ademais, ela também ressalta que a SMPM utiliza os materiais informacionais que a
Plan desenvolve, desde graficos até documentarios. Assim, nota-se novamente a diminui¢ao
de gastos por parte da Secretaria e os seus ganhos em conhecimento. Ja para a Plan, isso

permite que o seu material chegue a mais pessoas, auxiliando na sua luta pela causa.

5.3.4 Dimensao tecnologica

A transferéncia de tecnologia entre as organizagdes consiste na troca de
conhecimentos baseados em suas expertises. De acordo com a entrevistada S3: “E assim,
quando a gente vai implantar um projeto ou uma atividade, a gente sempre busca a parceira da

Plan para ter uma capacitagdo. A Plan sempre vem como uma parceira para capacitar” (S3).

Nessa perspectiva, todas as quatro entrevistadas da SMPM destacaram o
conhecimento técnico e a disponibilidade da Plan para repassé-lo, além da importancia disso

para a Secretaria.

A entrevistada S1 afirma que esse conhecimento perpassa a SMPM: “desde a
compreensdo teorica de algum componente, alguns conceitos, como dividir um material
didatico que pode estimular na gente uma reflexdo, né. E como a gente constr6i uma
estratégia de trabalho” (S1). A entrevistada P1 confirma que existe essa troca constante de
experiéncias anteriores ¢ conhecimento: “a secretaria, as vezes, ndo tem dominio de uma
determinada temadtica, ou entdo a gente troca muita experiéncia, tem areas que a gente nao

teria tanto o dominio” (P1).

Para a entrevistada S1, a inovacao colaborativa ¢ possivel ja que a Plan ¢ aberta a
ensinar e a aprender, assim, as duas organizagdes entendem a sua complementaridade de

saberes e de atuagdo, ndo buscando impor ou se sobrepor em relagao a outra:
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E que essa relacdo ¢ saudavel, existe uma abertura do aprender, do ensinar e
de articular e ensinar da parte da Plan. Sentar, produzir, produzir junto. Gosto
muito dessa sensibilidade, dessa relagdo diferente, mas existe respeito dessa
diferenca, que entendemos a complementariedade (S1).

Ademais, a entrevistada S2 destaca que o primeiro passo ¢ entender o que se quer de
resultado dessa inovagdo em conjunto. Além disso, € preciso ter uma boa articulagdo interna e
apoio das liderangas: “Nao adianta s6 eu querer [...] querer, se P1 e S1 ndo quiserem, que sao
as nossas gestoras. Entdo, ¢ uma autonomia e uma boa articulagdo” (S2). A comunicacio ¢
mais uma vez ressaltada e a flexibilidade para ter alteracio e solucées das duas organizagdes
para se adaptar as demandas do projeto ou ideias do parceiro: “Foi tanto inovador para a
gente, quanto secretaria que ndo tinhamos o olhar, fazer uma agdo especifica para meninas,

como pra eles [Plan] também de estar no urbano, em pragas publicas. Nessa logica.” (S2).

De acordo com as entrevistadas P1 e S2, ndo existem sistemas ou rotinas técnicas
comuns, o que Pl confirma: “Nao. Assim, uma ferramenta que seja de monitoramento
coletivo, ndo. NoOs temos as nossas ferramentas, como eu te falei, do nosso marco légico, das
nossas entregas.” (Pl). A rotina comum que as duas organizagdes possuem ¢ O
estabelecimento da agenda no inicio do ano. Juntamente com isso, algumas agdes ja sdo
consideradas fixas pelas duas e ja possuem seu formato de desenvolvimento conjunto, como,
por exemplo, o ‘Dia da Menina’ e o ‘Meninas Ocupam’. Essa rotina anual ¢ detalhada pela

entrevistada S1 em:

Olha, nés temos, nds temos uma rotina assim: (...) inicia o ano, apresenta os
projetos e noés temos o més de marco que é comum as agendas que a
Secretaria da Mulher elabora uma agenda que publicita, todas as acdes da
cidade de Teresina, de todas as institui¢des, ou seja, uma agenda presencial,
uma agenda virtual, e a gente divulga todas as a¢des que as instituigdes faz,
entdo a gente ja formaliza. Isso a gente ta fazendo ja ha seis anos. Ai temos
margo [més da mulher], o més de agosto, aniversario da cidade, aniversario
da lei. E a gente faz atividades, ndo s6 para divulgar as agendas, mas a gente
realiza atividades comuns. (...) O més de outubro, ja faz ha quatro anos, ¢ o
més que a gente faz o ‘Meninas Ocupam’ que é o més inteiro. Entdo,
setembro nos ja estamos sentando e planejando (S1).

Dessa forma, percebe-se que a rotina técmica estabelecida estd diretamente

relacionada com o planejamento anual realizado em conjunto (acdes formalizadas).
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5.3.5 Dimensao de coadaptacao

De acordo com a entrevistada S1, apds cada acdo, ¢ feita uma avaliacio interna e

junto as outras secretarias envolvidas para receber um feedback:

Eu sempre percebo na fala de outros secretarios, de outras secretdrias, (...)
sempre depois eu peco o feedback e eu envio o oficio para a secretaria
informando a atividade, quanto tem que ser recebido e passo para a
articulacdo da equipe. E ai depois eu busco o feedback. E nesse feedback a
gente percebe que a seriedade da Plan faz toda uma diferenca (S1).

A Plan possui seu planejamento e metas relacionadas com suas parcerias € projetos.
Baseado nisso, todo ano ¢ avaliado o que ocorreu com as parcerias € projetos no intuito de

melhora-los, ou encerra-los quando necessario:

Entdo, nesse sentido, a gente tem um ciclo de planejamento de cinco anos que
ele ¢ revisado a cada ano. E a cada ano a gente revisa o processo, né. O que
que deu certo, as ligdes aprendidas nesse periodo, o que que a gente precisa
melhorar, quais sdo as coisas que a gente viu que nao adiantou, ndo se
resolveu (P2).

Alteracoes e solucdes ocorrem na parceria e essa flexibilidade ja foi citada
anteriormente como positiva para a construcdo da confianca e de inovacdes colaborativas.
Ademais, a entrevistada S2 explica que todo projeto possui uma adaptagdo: “os projetos que a
gente desenvolve em parceria com a Plan dentro da comunidade, geralmente tem um escopo
j& do projeto e a gente vai adequando dentro das nossas, do que ¢ possivel a gente, enquanto

poder publico, agir. E a gente vai complementando” (S2).

A entrevistada S1 concorda com essa adaptacdo e afirma ser uma caracteristica
gerencial da Plan: “Eles sao bem focados, t€ém um padrao e ao tempo que reconhece, digamos,
a peculiaridade dos lugares, do local, para atuar com os atores e atrizes do territério. Percebi

esse cuidado do respeito a essas diferencas de envolvidos” (S1).

Além disso, o contexto atual de pandemia e encerramento de atividades presenciais
devido ao Coronavirus, foi citado por todas as entrevistadas como um desafio que foi
enfrentado a partir de adaptagdes. De acordo com a entrevistada P1, as acdes ndo pararam e,

inclusive, fizeram com que ferramentas que antes ndo eram utilizadas, tornassem-se uteis:
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S6 que até agora a gente ndo parou, a gente sO se adaptou. A gente criou
grupo no WhatsApp, a gente faz chamada, a gente ja fez conferéncia com as
meninas, a gente ja fez intercambio entre os projetos (...). Al a gente diz
assim “meu Deus, a gente nunca tinha pensado em um intercimbio online”. E
a gente fez. (...) E poxa, por que a gente nunca tinha parado para pensar em
fazer uma live? (P1).

A relacao das duas organizagdes ¢ tao estreita que, de acordo com a entrevistada P1,
todo novo projeto da Plan ¢ apresentado para a SMPM para que exista uma atuagao conjunta,

quando possivel:

Bom, é muito assim. Primeiro, quando a gente tem um novo projeto, ai eu ja
marco, oh S1 [secretaria da SMPM], olha, deixa eu te apresentar, a gente tem
um novo formato, de um novo projeto que vai trabalhar as tematicas e eu
queria te apresentar qual é a proposta do projeto ¢ o que vocés tém para este
ano que poderia se alinhar a essas tematicas. Ela ja me direciona. (P1).

E o mesmo foi relatado por parte da SMPM: “havendo uma agdo que a gente possa
envolver, como ¢ que eu posso te dizer, o publico-alvo da Plan, a gente t4 sempre com esse

contato” (S4).

Todas as quatro entrevistadas da SMPM destacaram em diversos momentos que a
relagdo com a unidade da Plan de Teresina ¢ amigéavel, gentil e focada em um propdsito
comum, como no trecho a seguir da entrevistada S3: “Entdo assim, ¢ muito proximo, muito
amigavel e muito respeitosa, sabendo da total importancia que ¢ o objetivo, que ¢ empoderar
cada vez mais essas mulheres, meninas, para uma equidade de género” (S3) e o trecho da

entrevistada S2:

A gente tem relacdo de acompanhar até a parte da vida pessoal das meninas,
de acompanhar o dia a dia delas. De fazer aquela relagdo da politica de boa
vizinhanca. Entdo, € muito préximo. A gente sempre afina e alinha nossas
agOes a partir da proximidade que a gente tem com a equipe técnica da Plan
(S2).

Com citado em outras dimensdes, as experiéncias anteriores em projetos e parcerias
sdo responsaveis por internalizacdo de conhecimento nas duas organizacdes. Além disso, as
duas afirmaram que problemas relacionados com a diversidade cultural e de valores sao
evitados pela pesquisa e didlogo prévios, ou seja, com a comunica¢ao, em relacdo ao parceiro

antes do estabelecimento da relacdo.
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Assim, a rede que sistematiza os componentes, com o auxilio do software Atlas ti 8,

encontrados no caso analisado e suas relagdes sdo apresentadas no apéndice II.
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5.4 CASO 4 - TETO BRASIL E DPPR

O TETO Brasil ¢ uma OSC que esta presente em cinco estados: Sao Paulo, Rio de
Janeiro, Bahia, Parand e Minas Gerais. Ela faz parte de uma organizacao internacional,
iniciada na América Latina, a TECHO, e que atua em dezenove paises. Com atuagido no Brasil
ha mais de dez anos, o TETO iniciou suas atividades no estado do Parana em 2015, ¢ em
2017, ja atuava na regido metropolitana de Curitiba, na propria capital, ¢ em Castro (TETO,
2017).

O TETO tem o objetivo de proporcionar uma moradia de cardter emergencial, mas
segura e digna para comunidades em situa¢do de vulnerabilidade social (TETO, 2017). Além
de fornecer as casas pré-moldadas em madeira e trabalhar com o empoderamento da
comunidade, a institui¢ao também possui a missao de oportunizar discussoes e conscientizar a
sociedade acerca da situagdo precaria que milhares de pessoas vivem nas favelas e em outras
comunidades marginalizadas (T2; TETO, 2017).

Ja a Defensoria Publica do Estado do Parana (DPPR), ¢ a instituicdo publica do
estado que defende juridicamente, de forma gratuita, os cidaddos que necessitarem. Ela possui
diferentes nucleos especializados e que possuem seus proprios focos. Um destes nucleos € o
Nucleo Itinerante das Questdes Fundiarias e Urbanisticas (NUFURB), que ¢ responsavel por
tratar de assuntos relacionados a moradia digna para a populagdo em vulnerabilidade social.
Para isso, atua nas questdes fundiarias, de transporte, saneamento basico, entre outros
(DEFENSORIA PUBLICA, 2020).

Observando os objetivos do TETO Brasil e do NUFURB, nota-se a interligagdo entre
eles. Nesse sentido, de acordo com a entrevistada N1, assim que os gestores do TETO Brasil,
no Parand, souberam da existéncia do NUFURB, entraram em contato com os responsaveis

do NUFURB para entender como eles poderiam cooperar para alcangar seus objetivos:

Quando o nucleo tinha uns dois, trés meses, ele [antigo coordenador do
nucleo] ja me apresentou a representante do TETO. Dizendo que assim que
souberam da criagdo desse ntcleo especializado dentro da Defensoria

Publica, eles ja foram, ja proporam (sic) uma parceria e tudo mais (N1).

Desde entdo, as duas organizacdes vém trabalhando juntas sempre que o TETO
busca o auxilio do NUFURB pela sua expertise e papel social, sendo relevante o estudo das

Capacidades Relacionais envolvidas nessa relagao.
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5.4.1 Dimensao coordenagao

No que se refere as a¢des formalizadas na parceria, a entrevistada N1 afirma que
nenhum contrato ou termo de cooperagao foi efetivamente assinado por questdes burocraticas
da Defensoria: “a gente tentou formalizar com o TETO varias vezes o tal do termo de
cooperacao e nunca fechava, porque (...) a administragdo, ela tem mudado com uma certa
frequéncia, os requisitos para o tempo de cooperacdo” (N1). Porém, existe a formalizacao dos
procedimentos internos da Defensoria: “Nds temos como procedimento dentro da Defensoria,
a abertura de procedimentos administrativos para cada demanda que chega para n6s. Muitos

desses procedimentos, ai sim vocé tem uma formalizagao” (N1).

Além da burocracia envolvida, para o entrevistado T1, a formalizagdo com o6rgdos
publicos pode dificultar outras parcerias: “Entdo se a gente, por exemplo, faz uma parceria
com o Ministério Publico, talvez alguns municipios ndo queiram ter o trabalho do TETO,

porque o Ministério Publico fiscaliza o trabalho do executivo” (T1).

Além disso, nas duas organizacdes, a responsabilidade de coordenar a parceria fica
concentrada na pessoa dos lideres. No TETO Brasil, existe um setor para tratar das parcerias
com empresas privadas, mas as relagdes e contatos com o setor publico sdo geridos
diretamente pelo gestor responsédvel pela sede do Parana: “Eu sou a pessoa responséavel final
pela sede, né, entdo a porta voz da sede aqui do Parand sou eu. Tanto para entrevistas como

dessas parcerias mais oficiais, com 6rgaos publicos, sou eu que fago mesmo” (T2).

Como beneficio da coordenacgdo da parceria com o TETO Brasil, de acordo com a
entrevistada N1, além do auxilio em alcangar seu objetivo principal, o Nucleo consegue
disseminar para as comunidades as fungdes da Defensoria: “A gente ndo tem s6 a funcao de
levar (...) o direito que esta sendo pedido. A gente tem que levar a divulgacdo da propria
Defensoria Publica. Entdo, muita gente ndo sabe que ela tem direito a ter direito” (N1). Essa
dissemina¢do do conhecimento juridico também ¢ ressaltada pelo Relatorio de Impacto de
TETO de 2017, como um objetivo da organizagdao. Além disso, o TETO também possui
capacidades técnicas que auxiliam no trabalho do NUFURB com informagdes importantes em

relagdo a comunidade:

Entdo, quando vem para nos, pelo TETO, ja vem com um perfil ja delineado

daquele local, né. E isso também facilita demais, o nosso trabalho. (...) E
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quando a gente faz as reunides ja embasado, j4 embasados com o material
criado, elaborado pelo TETO, a gente ja vai diferente, né, a gente ja vai com

conhecimento que nos permite discutir inclusive questdes técnicas (N1).

A entrevistada T2 concorda que o TETO auxilia nessa ponte entre as organizagdes

publicas e as comunidades:

Entdo, a gente consegue fazer essa ponte entre questdes que os moradores
podem ter e a assisténcia que os moradores podem precisar com esses Orgaos.
Acho que ¢ uma forma da gente ecoar vozes que estdo mais distantes da

realidade do poder publico, da agdo do poder publico (T2).

O entrevistado T1 também destaca que: “o poder publico as vezes ndo acessa algumas
comunidades por ndo ter permissdo do poder paralelo e o TETO tem permissdao” (T1) Dessa
forma, o TETO beneficia o parceiro ao proporcionar esse acesso € se beneficia por ajudar a

comunidade, ou seja, dar voz para a sua causa junto ao poder publico.

A integracdo e sinergia ndo ¢ tdo forte entre os parceiros na perspectiva de
proximidade entre as organizagdes ou comunicacio constante, pois de acordo com as
entrevistadas N1 e T2, o contato entre elas para atuarem em conjunto em uma comunidade s
ocorre quando os servicos da Defensoria sdo necessarios e requisitados pelo TETO: “(...) a
medida que o problema chega, eles nos encaminham. E, a partir de entdo, vai um orientando o
outro, entdo ¢ bem assim” (N1). Porém, nota-se que, como também tratado nos beneficios da
coordenacio, existe uma sincronizacao dos objetivos e trabalhos das organizagdes quando

ocorre essa atuagao conjunta.

5.4.2 Dimensao cultural

Para a entrevistada N1, a confian¢a no TETO foi construida desde o contato inicial,
pelo fato do TETO ter buscado o auxilio da Defensoria: “s6 o fato deles terem se dirigido a

Defensoria Publica, j4 demonstra uma seriedade ao trabalho a que se propde” (N1). Em
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seguida, o NUFURB entendeu a importancia do trabalho do TETO e o cuidado com que ele o

faz, ou seja, a partir das experiéncias anteriores de trabalho:

E ai com o tempo, a gente foi vendo a forma de trabalho do TETO e a
importancia do trabalho. Entdo, como eu ja havia mencionado, né, que muitas
vezes eles chegam antes de nds nos locais e tém total condicdo de nos
informar de tudo que estava acontecendo. (...) Todas as informagdes que de
alguma forma nos foram passadas pelo TETO, foram comprovadas depois

(N1).

Os valores e cultura comuns podem ser observados na fala da entrevista T2, pois
nota-se o objetivo comum com a Defensoria e a separacdo da atuacdo em relacdo a partidos
politicos: “Porque o que a gente faz ¢ politico, lutar por essas moradias, lutar por direitos

iguais ¢ politico, mas a gente ndo ¢ partidario” (T2).

A diversidade cultural nao foi dita pelos entrevistados como responsavel por causar

conflitos entre os parceiros, mas foi percebida no inicio da parceria pela entrevistada N1:

(...) sdo instituicdes muito distintas, apesar de se desejar, o fim, o objetivo
final ser o mesmo, né, a forma de trabalhar é muito diferente. Entdo, a
dificuldade maior foi para entender de que forma a gente poderia fechar uma
parceria ou de que forma um poderia auxiliar o outro no trabalho, com o
trabalho. A tnica dificuldade mesmo foi essa inicial (N1).

Além disso, o entrevistado T1 afirma que os tempos de trabalho e a possibilidade de
alteracio e solucdes de trabalho sdo distintos, e i1sso, também realca a diversidade cultural

existente:

Entdo, o TETO consegue flexibilizar o seu modelo de trabalho em fungdo do
maior investimento, consegue reduzir o seu tempo de trabalho em fungao de
uma demanda do poder piblico, mas a gente ndo percebe o poder publico
mudando um pouco a sua logica de trabalho pra permitir a atuagdo do TETO.

E bem mais dificil. Entdo, os tempos sdo bem mais complicados (T1).
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Para a entrevistada T2, apesar dos tempos desiguais de execucao das atividades, as
diferengas podem, inclusive, ser positivas para as organizagdes: “acho que pode ser uma
poténcia assim. Acho que a gente pode aprender com a forma de outras organizacoes e
institui¢des se organizarem. Eles podem também aprender com a gente. Acho que ¢ uma

troca” (T2). Assim, a diversidade cultural pode gerar uma obtenciao de conhecimento.

Acerca das normas de comportamento, os entrevistados também nao as ressaltaram
como causadoras de conflitos na relacdo. Apesar de ndo existir um planejamento prévio das
acdes em conjunto (acdes formalizadas), ndo existe uma utilizagdo de poder de nenhuma das

duas:

Mas, entdo, a gente ndao chegou a formular um projeto juntos, assim: “vamos
trabalhar aqui, vocés fazem isso, a gente faz aquilo”. Ndo. A medida que os
problemas chegavam, ou a medida que o problema chega, eles nos
encaminham. E a partir de entdo, vai um orientando o outro, entdo ¢ bem
assim. Nao existe uma hierarquia (...) pré-estabelecida. Ndo, ndo. ‘Aqui quem
ta liderando ¢ a Defensoria Publica e vocés tém que fazer o que Defensoria
Publica ta falando’, ndo (N1).

Dessa forma, as normas de comportamento na parceria nao sao formalizadas, mas

funcionam organicamente para as duas.

5.4.3 Dimensao de conhecimento

Como recompensas e incentivos para a parceria, a entrevistada N1 destaca o alcance
de pessoas em vulnerabilidade social que estdo precisando dos servigos da Defensoria, mas

ndo sabem os seus direitos:

Esse vinculo com o TETO, ou esse trabalho conjunto com o TETO, ele nos
ajuda a identificar situagdes. Entdo, identificar situagdes que podem contar
com auxilio da Defensoria. E ai eles [quem necessita] ndo precisam nem nos
procurar, a gente mesmo vai atras e tenta resolver aquilo ali ou auxiliar (N1).

Além disso, ela também destaca a rapidez com que informagdes importantes chegam a

Defensoria gragas ao TETO: “¢ bastante interessante, porque o TETO entdo nos propicia a
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informacdo quase que em tempo real também. Pelo networking, né, pelo conhecimento que

tem dos integrantes e das liderangas™ (N1).

Considerando que a parceria com o NUFUNB ndo traz retorno financeiro para o
TETO, a principal recompensa dessa alianca ¢ a obtencdo de conhecimento juridico para
ajudar na sua atuacdo, além de repassar essas informagdes para as comunidades entenderem
seus direitos. Dessa forma, o TETO consegue auxiliar no empoderamento dessas
comunidades, pois elas passam a entender quais os seus direitos e como buscar ajuda legal
para alcanca-los. Assim, os beneficios da coordenacio ¢ as recompensas e incentivos da
parceria, estdo diretamente relacionados com a obtencio de conhecimento por cada uma das

organizagoes.

Esse conhecimento obtido ndo ¢ sistematizado para a sua internalizagdo em nenhuma
das duas organizagdes. A entrevistada N1 diz que: “a gente internaliza fazendo, trabalhando e
fazendo essas parcerias, né. Nao ha uma formaliza¢do disso, muito porqué... entdo a gente vai
fazendo como da. Mas particularmente, eu posso te dizer que estdo ‘internalisadissimos’ os
ensinamentos” (N1). Assim, esse conhecimento ¢ aprendido pelas pessoas que estdo atuando

nas agoes.

A entrevistada T2 afirma também que a internaliza¢do do conhecimento ocorre a partir
do fazer, da sua aplicacdo na realidade de atuagdo do TETO. Além disso, ressalta que
experiéncias anteriores que se destacam sdo comunicadas para as outras sedes do TETO no

pais, mas isso também ndo ¢ sistematizado:

Isso acontece muito organicamente, na verdade. E uma pergunta interessante
até (risos). Acho que acontece muito organicamente. Assim, acho que a gente
também esta sempre trazendo também para a equipe nacional casos de

sucesso de parceria, casos que nao foi tdo boa assim (T2).

De acordo com a entrevistada N1, a comunica¢cdo normalmente ocorre vinda do
TETO, mas a Defensoria estd sempre aberta: “Eles também passam bastante trabalho pra
gente, né. O que pra gente também ¢ 6timo, inclusive nas férias (risos). Nao tem tempo ruim,

a gente se fala sempre” (N1). A entrevistada T2 confirma essa abertura para o dialogo:
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Um didlogo muito legal assim, uma abertura para conversas (...), nem sempre
a gente consegue de fato fazer algo juntos, mas a gente tem essa abertura de,
por exemplo, teve um caso de remocgdo, a gente conseguiu o contato da
Defensoria pra poder averiguar o caso, como ¢ que foi o processo dessa
remoc¢do, como ¢ que se deu (T2).

Além disso, ela destaca que essa comunica¢ao ¢ informal e precisa ser rapida pela
urgéncia das agdes que sao feitas em conjunto: “Nos temos os contatos via WhatsApp ou com
e-mail, enfim. Mas a gente consegue essa comunicagao quase que em tempo real” (N1). Nesse
sentido, também ndo existe um processo de feedback formalizado, mas ele ocorre
informalmente quando julgado necessario pelos participantes. O entrevistado T1 também
afirma essa falta de formalizacdo na comunica¢cdo com as organizagdes publicas, mas alega
que para tratar com empresas privadas sdo utilizados, por exemplo, um software de Customer

Relationship Management (CRM).

5.4.4 Dimensao tecnologica

A transferéncia de tecnologia acontece devido , além da relacdo entre os objetivos

organizacionais, as expertises e niveis de atuagdo serem complementares:

Sem contar que eles t€ém conhecimento técnico que nds ndo temos. Técnico
que eu digo, no sentido de engenharia, por exemplo, da cartografia, da
topografia, enfim. Eles tém condi¢des (...) de discutir com a municipalidade,
questdo relativa a tamanho de lote, né. A sobreposi¢do de plantas, a como
isso poderia ser feito por meio de arquitetos que colaboram com o TETO,
engenheiros, enfim. (...) Entdo, tudo isso acaba acontecendo de entrar em
contato conosco € nos prestarmos alguma orientacdo juridica para que eles se
protejam. E por um outro lado, a gente pega todas as informacdes que a gente

precisa também, econdmica, técnica, com o TETO (N1).

Assim, a tecnologia trocada ¢ o conhecimento de cada uma, pois enquanto o TETO
possui capacidades técnicas de engenharia e arquitetura, o NUFURB possui capacidades
técnicas juridicas. Na parceria, os dois conseguem combinar suas expertises para ajudar a

comunidade que estdo atuando em conjunto.
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Como foi tratado ao abordar as normas de comportamento, ndo existem rotinas
técnicas na parceria. A entrevistada T2 confirma que o contato com a Defensoria ¢ feito
apenas quando julgado necessario: “na verdade ¢ que normalmente, atualmente, como tem
acontecido, ¢ que deu problema: a gente aciona eles (risos)” (T2). Assim, a rotina estabelecida
da parceria ¢ que quando o TETO busca o auxilio da Defensoria, os dois iniciam a atuagdo em
conjunto, como confirma a entrevistada N1: “Entdo, o TETO chegou com uma ‘pericia’ de
uma determinada [comunidade] que precisa da assisténcia da defensoria € nds entdo passamos

a atuar a partir dai” (N1).

Ja as inovacodes colaborativas para a entrevistada N1, ndo ocorreram porque as
organizagdes ainda ndo tiveram a oportunidade de planejar acdes e programas em conjunto.
Como mencionado, a parceria, mesmo estratégica para ambos, tem um cariter emergencial:
“Na verdade, até hoje ndo existe assim, um projeto que a gente tenha montado junto, para
atuar junto. Nao, os projetos vém para a gente. As situagdes chegam para a gente e

normalmente ¢ para apagar fogo, né¢” (N1).

5.4.5 Dimensao de coadaptagao

Acerca das alteracdes e solugdes, o entrevistado T1 afirma que as organizagdes
publicas ndo se flexibilizam para a atuacdo junto ao TETO: “E parcerias entre TETO e poder
publico, existe uma grande, uma enorme flexibilidade do TETO e uma baixa flexibilidade do

poder publico” (T1).

Porém, a entrevistada T2 ressalta que o TETO possui flexibilidade para alguns
detalhes dos seus projetos, mas ndo para fazer grandes mudangas na sua forma de trabalhar:
“Acho que a gente ndo tem a flexibilidade no nosso modelo de trabalho, no sentido de que a
gente sabe o que ¢ muito que a gente quer fazer e como a gente quer fazer” (T2). Porém, a
entrevistada N1 afirma que existe sim flexibilidade na relacdo. Dessa forma, ndo é possivel

afirmar a existéncia desse componente na relagao de forma direta.

Para o NUFURB, as experiéncias anteriores de atuacao com o TETO sao inovadoras
para o nucleo: “O que eu digo € o seguinte: vocé ndo tem um projeto anterior. Isso ai ja entra
como uma demanda, né, muitos dos procedimentos que nds temos hoje no nticleo, foram

inaugurados pelo TETO” (N1), assim, sdo geradoras de obtencao de conhecimento.
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Ja para o TETO, além do aprendizado que todas as parcerias proporcionam, as
experiéncias anteriores com outras organizagdes sao geradoras de confianca: “Entdo, a gente
esta adquirindo uma certa notoriedade como referéncia de um trabalho que de fato € sério, que

de fato apoia comunidade, e moradores € moradoras” (T2).

A avaliacao da parceria em si de forma sistematizada ndo ¢ realizada por nenhuma das
organizagdes. O que ocorre no TETO sdo avaliagdes gerais de desempenho, como afirma o
entrevistado T1: “Dentro do TETO, a gente costuma fazer fechamentos trimestrais pra gente
alavancar os pontos altos e os pontos baixos da organizacdo. Mas esse ¢ o inico momento que
a gente faz isso de realmente ressaltar o que foi positivo, o que nao foi” (T1), ou quando

necessario entre os gestores responsaveis.

A relacao entre as duas organizacdes nao ¢ considerada estreita, como ja mencionado
anteriormente, ela possui carater emergencial e é positiva pelos objetivos e atuagdes serem
complementares. Porém, a entrevistada T2, gestora da sede do TETO no Parana, e
responsavel pelo contato com entidades publicas, afirma que ndo teve contato com a
Defensoria desde que assumiu a geréncia, ja que com o inicio na pandemia no Brasil as

atividades presenciais foram suspensas:

Inclusive, na semana que comegou a pandemia, a gente teria uma reunido o
Ministério Publico. Pra ele [T1] me apresentar, até fazer essa introdugao ai de
nova gestora. Mas que ndo aconteceu porque entramos em quarentena. Mas
de fato, eu ndo tenho, eu ndo posso te dizer que eu tenha rotinas e fluxo de

trabalho que incluam esse estreitamente de parcerias e de lagos (T2).

Assim, ressalta-se mais uma vez a falta de formalizag¢ao ¢ sistematizagao na relacao,
ndo existindo uma preocupagdo com o estreitamento da relagdo. Dessa forma, a relagdo
proxima depende do lider que estiver no comando, como destacado pela propria entrevistada
T2: “Mas ¢ algo que o TIl, que é o antigo gestor, ele fazia bastante, trazer diversas
problemadticas para Defensoria consistentemente. Mas realmente desde que eu assumi isso nao

foi tdo possivel” (T2).

Porém, quando julgado necessario, a comunicacio entre as duas instituigdes ¢ feita
em prol da resolucdo de problemas com o publico-alvo das duas, ja que suas atividades sao

interligadas:
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Mas pela natureza do trabalho, do suporte que ¢ dado pelo TETO, a atuagdo
da Defensoria Publica, nos termos que eu ja falei aqui, ndo faria diferenca.
Porque o TETO vai sempre aparecer nesses momentos cruciais que a
Defensoria precisa, e ai seja quem for que estiver a frente do nticleo ou da
Defensoria Publica, vai precisam de todo o arcabougo técnico e sociologico

enfim, que a TETO tem (N1).

Assim, a rede que sistematiza os componentes, com o auxilio do software Atlas ti 8,

encontrados no caso analisado e suas relagdes sao apresentadas no apéndice II.
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6 ANALISES DOS DADOS

A presente secdo apresenta as comparagdes das Capacidades Relacionais utilizadas no
desenvolvimento das aliancas entre “Organizag¢des da Sociedade Civil e firmas” (subse¢ao
6.1) e entre “Organiza¢des da Sociedade Civil e institui¢des publicas” (subse¢do 6.2). As
comparagdes foram, inicialmente, realizadas intragrupos, ou seja, o caso ASID x Empresa X
foi comparado com o caso Sistema Fiep x Bosch.

Igualmente, o caso Plan x SMPM foi comparado ao caso TETO x DPPR. Essa
comparag¢do, para manter o padrdo apresentado anteriormente, foi feita pelas cinco dimensdes
das Capacidades Relacionais. Além disso, duas redes foram elaboradas para permitir uma
melhor visualizacdo dos resultados e os achados sdao confrontados com a literatura.

Por fim, elaborou-se a subsecdo 6.3 que tem a finalidade de atender ao objetivo geral
desta dissertagdo. Assim, comparou-se as aliancas entre “Organizagdes da Sociedade Civil e
instituicdes publicas” e entre “Organizagdes da Sociedade Civil e firmas” e apontou-se suas

similaridades e distingdes no desenvolvimento das Capacidades Relacionais.

6.1 OSCS E FIRMAS

No presente subtopico, sdo apresentadas as diferencas e similaridades entre os dois
casos analisados envolvendo OSC e empresa privada no presente estudo. Inicialmente, tem-se
a comparagdo entre os casos e dos casos com a literatura e, ao final, apresentou-se um quadro

resumo para facilitar a compreensao das informacdes aqui apresentadas.

6.1.1 Dimensao coordenacgao

Nas duas aliangas sociais estudadas existem acdes formalizadas. As quatro
organizagdes possuem uma estruturacdo interna, incluindo setores e cargos especificos, que
facilitam as parcerias. Além disso, as duas OSCs (ASID e Fiep) possuem metodologias de
trabalho preestabelecidas, que sdo adaptadas de acordo com cada alianga. As duas parcerias
possuem documentos que formalizam a relagcdo, mas diferentes entre si. Para o caso 1 (ASID
e empresas X) um contrato, abordando os direitos e deveres de cada parte, ¢ elaborado para
cada projeto que serd realizado em conjunto. J& para o caso 2 (Fiep e Bosch), um convénio

anual, tratando dos projetos que serdo efetuados, ¢ renovado e renegociado a cada ano.
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Para os dois casos, as agdes formalizadas estdo associadas com a comunicac¢iio, pois
0s contratos e convénios especificam os contatos e reunides periddicas que devem existir
entre as organizagdes. Além disso, para o caso 1, as agdes formalizadas auxiliam na
confianca e nas relagdes estreitas. Para o caso 2, as acOes formalizadas estao associadas com
as rotinas técnicas, pois sdo nesses momentos de comunicacdo delimitados em contrato, que
a transferéncia de conhecimento tecnolégico ocorre.

Assim, corrobora-se os achados dos casos com o exposto por Tseng (2016). De acordo
com o autor, acdes formalizadas auxiliam a evitar problemas, que poderiam surgir na relagao,
como a dificuldade em averiguar os resultados da parceria, a contribui¢do do parceiro na
relagdo, e a possibilidade de conceder informagdes de forma indesejada para o parceiro. Ao
determinar como e quando as trocas de informagdo e a apresentagdo de resultados alcangados
serdo compartilhadas, problemas de comunicacao podem ser evitados.

Como beneficios da coordenacio, as organizacdes das duas aliangas estudadas
ressaltaram: o acesso aos conhecimentos e a utilizacdo dos recursos humanos do parceiro.
Além disso, a OSC do caso 1 também destacou o acesso aos recursos financeiros e as vagas
disponibilizadas pelo parceiro para inserir pessoas com deficiéncia (publico-alvo da OSC) no
mercado de trabalho.

Isso corrobora com Tsarenko e Simpson (2017), que destacam o impacto positivo da
alianca para as organizacOes envolvidas, quando existe uma troca de recursos além dos
financeiros, como trabalho voluntario dos colaboradores da organizagdo parceira e mentoria
de gestdo. Nesse sentido, como destacado por Berger et al (2004) e Liu e Ko (2011), as OSCs
podem se beneficiar dos conhecimentos de negdcios das empresas.

Ademais, as relagdes estudadas entre OSCs e empresas no presente trabalho também
destacaram, como dito por Sakarya et al. (2012), que o conhecimento das OSCs acerca das
comunidades e os problemas sociais enfrentados pelo publico-alvo da alianga social sdo um
beneficio do ponto de vista das empresas.

Em relacdo a integracao e sinergia, os dois casos ressaltaram a importancia da
parceria para o alcance dos seus proprios objetivos organizacionais, assim como também foi
destacado por Liu, Wai e Chris (2016), no que diz respeito ao impacto social, e para obter
beneficios da coordenacdo. Porém, o caso 1 destacou também que a integracdo e a sinergia
podem ser observadas pela transparéncia na comunicagdo na relagdo e o sentimento de
pertencimento a mesma equipe no desenvolvimento dos projetos conjuntos (relagdes

estreitas).
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Para os dois casos, a integragdo e a sinergia estdo relacionadas com a confianca. Além
disso, para o caso 2, ela auxilia na avaliacdo da parceria. Assim, nenhum dos dois casos
ressaltou a assimetria de poder, destacada por Tsarenko e Simpson (2017), como uma barreira
para a alianga. A seguir, o quadro sintetiza as semelhancgas e diferentes entre os componentes

da dimensao coordenagao identificados nos casos 1 ¢ 2.

QUADRO 10 — SEMELHANCAS E DISTINCOES DOS COMPONENTES DA DIMENSAO
COORDENACAO DOS CASOS 1 E2

Semelhancas Distingdes
Componentes ¢ Caso 1 Caso 2
=  Presente nos dois casos. = Auxiliam na .
~ . . = Associadas com as
Acdes formalizadas | =  Associadas com a confianga e nas . .
.. ~ . rotinas tecnicas.
comunicagio. relagdes estreitas.
- =  Acesso ao RH do parceiro. | ®* Acesso a recursos
Beneficios da N ~ .
= = Decorréncia da obtengdo financeiros e -
coordenacio .
de conhecimento. vagas para PcD.
=  Associadas com a
confianga. = Decorréncia da
Integracio e = Auxiliam na obtengdo de comunicagao. = Auxiliam na
sinergia beneficios da coordenacdo | = Observados pelas avaliacdo.
e de seu proprio objetivo relagdes estreitas.
organizacional.

FONTE: elaborado pela autora (2021).

6.1.2 Dimensao cultural

Nas duas aliangas, a confianc¢a foi sendo desenvolvida a partir das a¢des formalizadas,
que estdo relacionadas com o entendimento do profissionalismo percebido, e as recompensas
e incentivos, que estao associados com os resultados obtidos.

Além disso, o caso 1 destacou a importancia da comunicagdo constante, incluindo
encontros presenciais periddicos, e sem a inten¢do de omitir resultados distintos do planejado.
J& o caso 2 ressaltou que a duragdo do relacionamento e das a¢cdes em conjunto auxiliam na
existéncia de credibilidade entre as organizagdes e, consequentemente, na confianca.

Assim, apesar do profissionalismo ser um desafio para a gestdo de organizagdes sem
fins lucrativos (ALVAREZ-GONZALEZ et al., 2017), pode ser fundamental para superar
barreiras da parceria (ALVAREZ-GONZALEZ et al., 2017; SANZO et al., 2015). A presente
pesquisa demonstrou que uma dessas barreiras € a falta de confianga, problema destacado por

autores como Alvarez-Gonzalez et al. (2017), Andrews & Entwistle (2010), Jamali et al.
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(2011), Sanzo et al. (2015) e Tsarenko & Simpson (2017), que alertaram para a importancia
de supera-la.

A diversidade cultural n3o foi considerada uma dificuldade para nenhuma das
relagdes. Nas duas, a existéncia de valores e cultura comuns, principalmente no que diz
respeito ao foco da alianga (empoderar pessoas com deficiéncia para o caso 1 e educacdo para
o0 caso 2), foram importantes para a auséncia de conflitos decorrentes da diversidade cultural.

Essa importancia dos valores e cultura comuns para o sucesso da alianga também foi
destacado por outros estudos (BARROSO-MENDEZ et al.,, 2016; LEE; RIM, 2016),
destacando a relevancia da causa defendida pela OSC ser alinhada com a missao e valores da
empresa parceira (KIM; SUNG; LEE, 2012).

Porém, no caso 1, existe uma diferenca de tempo de trabalho entre as duas
organizagdes e concepgoes distintas acerca da ideia de atender mais pessoas com os projetos
realizados, ou fornecer um apoio de longo prazo para os mesmos individuos. Porém, as duas
organizagdes afirmaram que essas discordancias ndo geraram conflitos, pois a partir de
negociagdes, chega-se a um consenso.

Dessa forma, para esse caso, a diversidade cultural ndo se torna um empecilho por
existir a possibilidade de alteracdo e solugdes e o auxilio da comunicagdo e das recompensas e
incentivos.

As normas de comportamento também ndo foram consideradas geradoras de
conflitos nas aliangas estudadas. As organizagdes possuiam a flexibilidade necessaria para se
adaptar o quanto for possivel para o bem da relagdo. Além disso, o caso 1 também ressaltou
que quanto mais tempo as organizacoes trabalham em conjunto, mais conseguem entender
como melhor se comportar com a outra. Ainda, o caso 2 destacou que a forma de
comunicagdo € parte integrante das normas de comportamento existentes. Nesse sentido,
aspectos citados pela literatura como possiveis barreiras comportamentais das organizagdes
nao foram observados, como a ambicdo de crescimento, a burocracia (GILLETT ET AL.,
2019) e o distanciamento ideologico (SIMPSON; LEFROY; TSARENKO, 2011) da causa
defendida pela alianga social.

A seguir, o quadro sintetiza as semelhancas e distingdes entre os componentes da

dimensdo cultural identificados nos casos 1 e 2.

QUADRO 11 — SEMELHANCAS E DISTINCOES DOS COMPONENTES DA DIMENSAO CULTURAL
DOS CASOS 1 E2

| Semelhancas | Distincdes
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Componentes Caso 1 Caso 2
Desenvolvimento auxiliado
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solu¢des.

FONTE: elaborado pela autora (2021).

6.1.3 Dimenséao de conhecimento

A obtencao de conhecimento nos casos analisados ocorre por meio da documentagao
dos aprendizados gerados em cada projeto e da internalizagdo dos conhecimentos pelos
funcionarios e voluntarios. Por isso, a OSC do caso 1 ressaltou a importancia da retengdao dos
seus colaboradores, e a OSC do caso 2 afirmou depender de funciondrios da sua parceira para
o desenvolvimento de alguns projetos. Isso corrobora com Jamali et al. (2011), que afirmam
que o conhecimento ¢ intangivel e proprio do capital social de uma organizagao.

Assim, a obtencao de conhecimento esta diretamente relacionada com a transferéncia
de conhecimento tecnologico nos dois casos, ja que a tecnologia transacionada entre os
parceiros ¢ o conhecimento de cada um. Além disso, nos dois casos, as experiéncias anteriores
de trabalho com o proprio parceiro sdo o que geram os aprendizados com a relacdo. A
importancia do aprendizado nas aliangas ja foi destacado por outros autores como Gillett et
al., 2019; Liu et al., 2016; McDonald, 2014. Mas, nos dois casos analisados, mais do que
relevante, o conhecimento advindo da organizagdo parceira pode ser considerado o principal
beneficio da relagao.

Nos dois casos, a comunica¢do ocorre por meios formais e informais, possuindo
aspectos relacionados com a avaliagdo do desenvolvimento dos projetos estabelecidos em

contrato ou convénio, além de poder ocorrer quando for sentida a necessidade por um dos
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envolvidos. Esse contato ocorre principalmente por e-mail, telefone, reunides presenciais e
pelo aplicativo WhatsApp.

Ademais, nos dois casos, a comunica¢do auxilia na alteragdo e solucdes, pois ¢ por
meio da comunicagdo que se entende o que o parceiro necessita. No caso 1, a comunicagdo ¢
uma rotina estabelecida, auxiliando a gerar confianca, a lidar com a diversidade cultural e na
inovagdo colaborativa. Além disso, nesse caso também ¢ observado, como citado por
Simpson, Lefroy e Tsarenko (2011) e Gillet et al. (2019), a boa interacao entre os gestores
como um facilitador da comunicagdo entre as organizagdes. No caso 2, a comunicagdo faz
parte das acdes formalizadas e das normas de comportamento. Por fim, como afirmado por Fu
et al. (2019), as tecnologias de comunicagdo utilizadas sdo as mais comuns, como e-mail e
telefone.

Diferente do que Andrews e Entwistle (2010) afirmaram acerca de vantagens
relevantes ndo serem observadas em parcerias entre organizagdes de setores distintos, as duas
aliancas sociais demonstraram obter recompensas e incentivos recorrentes, principalmente
pelos atores envolvidos entenderem a importancia da alianga para alcangar objetivos proprios.

Como definido por Alves (2015), os interesses dos parceiros sdao alinhados e as
organizagdes reconhecem os beneficios gerados com a alianga. Além disso, a empresa do caso
1 destaca a satisfagdo pessoal dos gestores e colaboradores por estarem participando de acdes
com impacto social. As organizagdes do caso 2 ressaltaram o desenvolvimento de novos
produtos e servigos, sendo entdo perceptivel a obtencdo de conhecimento e a inovacao
colaborativa.

A seguir, o quadro sintetiza as semelhancas e distingdes entre os componentes da

dimensdo de conhecimento identificados nos casos 1 e 2.
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QUADRO 12 — SEMELHANCAS E DISTINCOES DOS COMPONENTES DA DIMENSAO DE
CONHECIMENTO DOS CASOS 1 E2

Componentes

Semelhancas

Distingoes
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. . ~ participar de agdes de ~ .
incentivos ¢ a obteng@o de . . = Inovagdo colaborativa faz
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FONTE: elaborado pela autora (2021).

6.1.4 Dimensao tecnologica

Em nenhum dos dois casos, existem sistemas técnicos compartilhados, apesar de
Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010) afirmarem a importancia desse aspecto. Porém, nos dois
casos, a rotina técnica existente ¢ a rotina preestabelecida das ac¢des formalizadas, de
monitoramento, controle e avaliacdo dos resultados obtidos. Ademais, no caso 1 a rotina
técnica também ocorre pela OSC possuir uma rotina interna de comunicagao com a empresa.

Nos dois casos, hd inovagao colaborativa e a confianca entre as organizagdes ¢
necessaria para que ela ocorra. Mas, no caso 1, também ¢ ressaltada a importancia de saber
negociar com profissionalismo e flexibilidade no momento do desenvolvimento dos projetos.
Além disso, existe a necessidade do apoio dos lideres para auxiliar nesse processo,
corroborando com Thm e Shumate (2019), acerca da importancia de caracteristicas dos
detentores de altos cargos para o desenvolvimento da alianca social € com Hesse et al. (2019),
que afirmam que esses lideres podem precisar de habilidades de lideranca distintas das
habituais.

Ja no caso 2, a firma destacou que as duas organizacdes precisam entender a
necessidade de inovar e possuir perspectivar similares acerca do assunto.

Assim, no caso 1, a inovagdo colaborativa ¢ importante em todos os novos projetos e €
decorrente da alteragdo e solugdes para se chegar a um consenso que agrade ambas as partes.

Além disso, a inovag¢do colaborativa auxilia as organizagdes a terem uma relacdo mais
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estreita. No caso 2, os valores e cultura comuns auxiliam no processo de inovacdo ¢ a
confianga ¢ considerada necessaria.

Como citado, a transferéncia de tecnologia ocorre por meio da obtencdo de
conhecimento nos dois casos, sendo um dos principais objetivos da alianga social
(BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET; VALERO-AMARO, 2015). O caso 2
também destaca a confianga como necessaria para esse processo.

A seguir, o quadro sintetiza as conexdes semelhantes e diferentes entre os elementos

da dimensao tecnologica identificados nos casos 1 ¢ 2.

QUADRO 13 — SEMELHANCAS E DISTINCOES DOS COMPONENTES DA DIMENSAO TECNOLOGICA
DOS CASOS1E2

Semelhancas Distingdes
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tecnologia .
conhecimento.

FONTE: elaborado pela autora (2021).

6.1.5 Dimensao de coadaptagdo

As experiéncias anteriores, como dito, causam nos casos analisados a obtengao de
conhecimento, pois aprendizados ocorrem com o desenvolvimento dos projetos em conjunto.
Ademais, no caso 1, os resultados das experiéncias anteriores de trabalho da OSC com outras
organizagdes foram importantes para a construcdo da sua reputagdo (COSTA et al., 2018;
GILLETT et al., 2019) e, em seguida, para o estabelecimento da parceria.

No caso 2, foi destacado que quanto mais tempo de parceria, ou seja, quanto mais
experiéncia as organizagdes possuem em trabalhar juntas, mais eficiente a parceria se torna.

Dessa forma, nota-se a importancia das experiéncias anteriores para a confianca
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interorganizacional. Ademais, a analise dos casos do presente estudo vai além da importancia
da experiéncia em outras parcerias, ja citada por outros autores (COSTA et al., 2018;
RUNGSITHONG; MEYER; ROATH, 2017), acrescentando a relevancia das experiéncias
conjuntas entre os parceiros.

Os dois casos destacaram a flexibilidade para ocorrer alteracio e solu¢des como uma
caracteristica fundamental para o desenvolvimento da alianga. Mesmo existindo modelos e
padrdes preestabelecidos para a relacdo com o parceiro € para a execugdo dos projetos, ¢
preciso que mudancas possam ser realizadas sempre que necessario para o bem da parceria.
Assim, a comunicagdo direta e constante, citada, também auxilia nesse processo. As
alteragdes e solucdes auxiliam para que as normas de comportamento satisfagcam as duas
organizagdes envolvidas.

Ademais, no caso 1 também se percebe que essa flexibilidade auxilia as agdes
formalizadas a ndo se tornarem burocraticas, como afirmando por (GILLETT et al., 2019;
YANG et al., 2018) e auxilia as organizagdes a terem uma relagdo mais estreita. Além disso, é
a alteracdo e solugdes que possibilitam a existéncia de inovagdes colaborativas.

Ja as relagodes estreitas sao buscadas com diferentes empenhos nos casos analisados.
No caso 1, o estreitamento da relagdo ¢ buscado principalmente pela OSC, por meio da
comunicagdo constante para garantir a satisfagdo e, consequentemente, ter a confianga da
parceira. Dessa forma, a relacdo estreita auxilia no desenvolvimento da confianga entre as
organizagdes, além da comunicacdo e das acOes formalizadas fazerem parte das estratégias
utilizadas para o alcance da proximidade entre os parceiros.

Ja no caso 2, a relagdo estreita entre as organizagdes ¢ buscada, principalmente, com a
realizagdo e participagdo de eventos entre elas. Nota-se a importancia do contato entre os
gestores e colaboradores nesses momentos, como definido por Simpson, Lefroy e Tsarenko
(2011) e Gillet et al. (2019). Porém, diferente de como Alves (2015) e Costa et al. (2018)
mencionaram os envolvidos na alianca ndo buscavam igual dedicacdo na aproximagao entre
as organizagdes. Mesmo assim, percebe-se que nos dois casos, uma relagdo estreita depende
da forma como os lideres buscam a proximidade com o parceiro.

Nos dois casos analisados, existem avaliacdes formais da parceria anualmente,
fazendo parte das rotinas técnicas da alianca e das agdes formalizadas. Além disso, avaliagcdes
da satisfacdo do parceiro e do impacto dos projetos realizados, podem ser realizadas em
diferentes momentos, de acordo com as necessidades das organizagdes, como explicado

acerca das comunicacoes.
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Ademais, no caso 2, também ocorre a avaliacdo dos funcionarios da OSC pelo gestor
responsavel pela parceria, por parte da empresa. Isso em fungdo de alguns colaboradores da
OSC trabalharem diretamente e diariamente com a empresa, sendo o gestor da firma apto a

julgar seu desempenho. Nesse sentido, no caso 2 a avaliagdo esta associada com a integracao

e sinergia dos funciondrios e gestores.

A seguir, o quadro sintetiza as conexdes semelhantes e diferentes entre os elementos

da dimensao de coadaptagao identificados nos casos 1 e 2.

QUADRO 14 — SEMELHANCAS E DISTINCOES DOS COMPONENTES DA DIMENSAO DE
COADAPTACAO DOS CASOS 1 E 2

Semelhancgas Distincdes
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confianga.
. = Auxilia nas relagdes estreitas -
= Necessita-se de e . ~
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Alteraciao . colaborativas.
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» Fazem parte das rotinas .
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5 integracao e sinergia.
formalizadas.

FONTE: elaborado pela autora (2021).

A partir do exposto nesta se¢do, foi possivel elaborar uma rede para sintetizar e

organizar visualmente os componentes das dimensdes estabelecidas no modelo de Alves

(2015), que se mostraram similares nas duas aliangas entre OSC e firmas (caso 1 e caso 2).

Tal rede € apresentada no apéndice II.

6.2 OSCs e instituigdes publicas

No presente subtdpico sdo apresentadas as diferencas e similaridades entre os dois

casos analisados envolvendo OSC e institui¢des publicas do presente estudo. Inicialmente,
tem-se a comparacdo entre os casos € dos casos com a literatura. E, ao final, apresentou-se um

quadro resumo para facilitar a compreensao das informagdes aqui apresentadas.
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6.2.1 Dimensao coordenagao

Nos dois casos analisados, em relacdo as ac¢oes formalizadas nio existe contrato ou
vinculo formalizado estabelecendo uma alianga de longo prazo oficial. Porém, no caso 3, as
acOoes formalizadas estdo presentes nas diretrizes e processos padronizados das duas
organizagdes, principalmente da OSC. Essas acdes formalizadas sdo destacadas como
importantes para que as organizagdes se considerem profissionais, auxiliando na confianca e
na relagdo estreita entre elas. Dessa forma, essas acdes sdo citadas como relevantes para
diversos outros elementos, impactando as normas de comportamento e auxiliando na
superagao da diversidade cultural.

Em contrapartida, no caso 4 ¢ destacado a dificuldade de formalizar a parceria em
virtude na burocracia presente na entidade governamental. Assim, os casos vao de encontro
com Cheng (2019), que destaca a importancia da parceria entre instituicdes do governo e
OSCs possuirem um acordo formal que possibilite a responsabilizacdo das organizagdes
envolvidas. Mas corroboram Jang et al. (2015), quando eles afirmam que as aliangas sociais
normalmente sdo informais.

J4 a integracio e sinergia nos dois casos estudados sdo incentivadas e percebidas pela
complementaridade do trabalho de cada uma. Assim, o fortalecimento da parceira facilita a
propria organizagdo a alcangar seus objetivos, sendo uma motivacdo para elas se
aproximarem. O interesse pela causa constatada pela organizacdao em relacao ao seu parceiro €
fundamental para essa integracdo e sinergia presente nos casos (LYES et al., 2016). Dessa
forma, os valores e cultura comuns auxiliam nesse componente e a integracdo e sinergia
auxilia nos beneficios da coordenacao.

No caso 3, apos estabelecidas as agendas individuais das organizagdes, ¢ discutido
entre elas em quais projetos e como elas podem trabalhar em conjunto para se apoiar. Assim,
a integracdo e sinergia estdo associadas com as agdes formalizadas. O caso 4 ndo apresenta
uma forte integragdo e sinergia como no caso 3.

Entende-se que isso acontece por ser uma alianga com carater emergencial, ou seja,
quando € necessaria, a ajuda do parceiro ¢ solicitada. Assim, ndo existem agdes que busquem
a integracdo ou proximidade entre eles, apesar da sinergia ser reconhecida pelas organizagdes,
como ja citado.

Os principais beneficios da coordena¢do para os dois casos estudados sdo a
otimizagdo dos recursos das organizacdes pelas suas combinagdes € juncdes, o alcance de

mais pessoas, o aumento da visibilidade proporcionada pela alianca e o acesso das OSCs as
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comunidades. Pode-se afirmar que os beneficios da coordenagdo estdo associados com o
principal recurso compartilhado, que ¢ a obtencdo de conhecimento.

Ademais, o caso 3 destaca que a rapidez com que a OSC pode trabalhar e resolver
aspectos relevantes, por nao precisar se ater a mesma burocracia que a organizagdo publica,
facilita o desenvolvimento dos projetos em conjuntos. Entdo, as diferengas de tamanho e de
recursos entre as organizagdes € a burocracia ndo sdo barreiras para a alianga, nao
corroborando com Gillet et al. (2019).

A seguir, o quadro sintetiza as conexdes semelhantes e diferentes entre os elementos

da dimensao coordenagao identificados nos casos 3 ¢ 4.

QUADRO 15 - SEMELHANCAS E DISTINCOES DOS COMPONENTES DA DIMENSAO DE
COORDENACAO DOS CASOS 3 E 4

Distin¢oes

Componentes Semelhancas Caso 3 Caso 4

= Auxilia a confianga, a
relagdo estreita e a
superagao da diversidade
cultural.

» Impacta as normas de

comportamento.

E importante para o

profissionalismo.

= Né&o ocorrem em conjunto, s6 Ll
individualmente.

» Prejudicada pela

Acdes formalizadas burocracia.

= Auxilia nos beneficios da
coordenacdo e valores e cultura
comuns auxiliam.

= Qcorrem pela

complementariedade dos
trabalhos.

= Nio ocorre pelo
carater emergencial

Integracao e Facilita a organizag@o a alcangar | * Associadas com as ag¢des que a parceria
sinergia seus objetivos. formalizadas. pOSsui.
Associados com a obtengdo de
conhecimento.
Otimizacdo dos recursos das = Diferenca na velocidade
organizagdes, pela combinagéo de atuagdo e de
e jungdo dos recursos, alcance burocracia facilita o
Beneficios da de mais pessoas, aumento da desenvolvimento de
coordenacio visibilidade. projetos. -

FONTE: elaborado pela autora (2021).

6.2.2 Dimensao cultural

Nos dois casos analisados, a confianca foi estabelecida a medida que o trabalho em
conjunto foi sendo realizado e as organizagdes puderam perceber a capacidade técnica e a

importancia dos resultados alcangados com a parceira. Além disso, a comunicagdo € o




118

comprometimento com o objetivo final, como destacado por Barroso-Méndez et al. (2016),
também foram importantes para o desenvolvimento da confianga. Assim, as experiéncias
anteriores de trabalho com o parceiro proporcionaram o desenvolvimento da confianca. Além
disso, a percep¢ao da obtencdo de conhecimento a partir da alianga também auxiliam nesse
processo.

Ademais, no caso 3, também foi citada a importancia da lideranga da institui¢do
publica apresentar valores e cultura comuns a OSC, fazendo com que a parceira confie que
aquele lider tomara decisdes que auxiliem no objetivo final da alianga, pois esse gestor
entende a importancia das acdes da alianga. Isso corrobora com Cheng (2019), que afirma que
os gestores publicos que buscam maximizar a eficacia das relagdes com OSCs estdo dispostos
a correr risco para proporcionar servigos de alta qualidade para a populagao.

Nos dois casos analisados, a diversidade cultural entre as organizacdes foi
considerada existente, mas ndo resultou em conflitos para a alianga. Contrapondo Andrews e
Entwistle (2010), que afirmam que as vantagens de trabalhar com organizagdes do mesmo
setor podem superar as de se aliar com organizagdes de diferentes setores, os dois casos
reforgaram que as diferengas nas formas de trabalho proporcionam importantes aprendizados,
que ndo seriam possiveis com organizagdes similares. Assim, pode-se afirmar que a
diversidade cultural auxilia na obtengao de conhecimento.

No caso 3, a comunicagdo e as acoes formalizadas auxiliam para que a diversidade
cultural ndo seja um problema para a alianga. J4 no caso 4, a OSC afirmou que parceiros
publicos de forma geral apresentam uma dificuldade de flexibilizagdo em fun¢do da
burocracia caracteristica do setor, aspecto destacado por Gillet et al. (2019). Dessa forma, a
diversidade cultural no caso 4 dificulta a alteracao e solugoes.

As normas de comportamento também nao resultaram em conflitos nos dois casos
estudados. Foi destacado que as organizagdes respeitam as fungdes da outra, sem existir uma
assimetria de poder prejudicial para a relagdo, como alertado por Tsarenko e Simpson (2017).
Além disso, a SMPM e o NUFURB nao utilizam os eventos ou projetos da parceria para
favorecer politicos ou partidos. Caso o fizessem, foi destacado pelas OSCs que isso seria um
comportamento que poderia gerar conflitos.

Porém, os casos diferem entre si, pois o caso 3 utiliza, como mencionado, padrdes
formalizados que descrevem normas de comportamento. Além disso, foi destacado o aprecgo e
a amabilidade como presentes na rotina interpessoal das gestoras envolvidas na parceria.
Dessa forma, as a¢des formalizadas geram normas de comportamento e os valores e cultura

comum auxiliam para que ndo exista conflitos de comportamento. J4 no caso 4, ndo existem
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formalizag¢des de como as organizagdes devem se comportar e a proximidade entre os gestores
nao ¢ tdo presente.
A seguir, o quadro sintetiza as conexdes semelhantes e diferentes entre os elementos

da dimensao cultural identificados nos casos 3 e 4.

QUADRO 16 - SEMELHANCAS E DISTINCOES DOS COMPONENTES DA DIMENSAO CULTURAL
DOS CASOS 3 E4

Distin¢oes
Componentes Semelhancas Caso 3 Caso 4
= Decorréncia das experiéncias
anteriores.
= A comunicag¢do ¢ a obtengdo de
conhecimento auxiliam.
=  Comprometimento com o objetivo
final.
= Percepcdo de capacidade técnica e
Confianca resultados alcangados. - -
Valores e cultura
comuns - = Auxiliam na confianga. -
= Dificulta a
alteracdo e
= Agoes formalizadas e solugdes.
= Nao causam conflitos. comunicagdo auxiliam = Devido a
Diversidade = Auxilia na obtencdo de para que ndo seja um burocracia
cultural conhecimento. problema. existente.
= Decorréncia das agdes
formalizadas e da
proximidade pessoal dos
atores.
Normas de = Valores e cultura comuns
comportamento = Nio causam conflitos. auxiliam. -

FONTE: elaborado pela autora (2021).

6.2.3 Dimensao de conhecimento

Em relacio a obtencdo de conhecimento, nos dois casos, ¢ uma das principais
recompensas € incentivos e sdo decorrentes das experiéncias anteriores, ja que € por meio dos
projetos e agdes realizadas em conjunto que os conhecimentos sdo repassados. Porém, no caso
3, as organizagdes sintetizam seus resultados e aprendizados com os sucessos alcangados em
relatorios que podem ser consultados posteriormente, além de fazer encontros internos para
discutir os aprendizados. Assim, a avaliagdo acerca da parceria auxilia nessa obten¢do de
conhecimento. Ja no caso 4, essa documentagdo e encontros para compartilhamento de

experiéncias nao sdo efetuados.
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A comunicacido nos dois casos ¢ realizada principalmente por e-mail e telefone,
incluindo o aplicativo WhatsApp. Essa comunicagdo informal ¢ destacada como um ponto
forte da parceria e responsavel por auxiliar no desenvolvimento da confianga entre as
organizagdes, mas nao corrobora Jang et al. (2015), que afirmam que a comunicagdo pode ser
um desafio para organizagdes que utilizam e-mail e telefone para trocar informagdes.

O caso 3 destaca que as gestoras também costumam ter reunides presenciais € que a
comunicagdo entre as organizagdes ¢ constante e evita conflitos, inclusive, os relacionados
com a diversidade cultural, além de auxiliar na inovagao colaborativa. J4 o caso 4 ndo possui
a comunicacdo frequente, mas possui a abertura para o didlogo quando necessario ¢ a troca de
informagdes ¢ rapida e eficiente. Destaca-se, porém, que esse contato normalmente ¢
realizado numa via de mao tnica, pela OSC do caso.

As recompensas e incentivos principais para os casos analisados sao o maior alcance
do publico-alvo. Com o conhecimento, recursos ¢ visibilidade do parceiro, as organizagdes
conseguem atender mais pessoas. Assim, a transferéncia de conhecimento tecnoldgico faz
parte das recompensas € incentivos.

Além disso, o caso 3 destacou a incidéncia politica proporcionada pela parceria, pois a
proximidade com o governo facilita a articulagdo para aprovar leis e regulagcdes que
transformem as mudancas propostas, relacionadas com a causa social, em duradouras e com
alto impacto. Isso corrobora Austin e Seitanidi (2012b) e Hussler e Payaud (2019) acerca da
alianga social aumentar a influéncia politica das organizagdes e isso ser um motivador para a
sua criagao.

A seguir, o quadro sintetiza as conexdes semelhantes e diferentes entre os elementos

da dimensao de conhecimento identificados nos casos 3 ¢ 4.
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QUADRO 17 - SEMELHANCAS E DISTINCOES DOS COMPONENTES DA DIMENSAO DE
CONHECIMENTO DOS CASOS 3 E 4

Distingoes
Componentes Semelhancas Caso 3 Caso 4
= Faz parte das recompensas e
incentivos. = E auxiliada pela
Obtencao de = S&o decorrentes das avaliagdo da parceria.
conhecimento experiéncias anteriores.
= E constante e evita = E aberta ao
= Comunicagdo informal. conflitos, inclusive os dialogo e troca
= Uso de e-mail, telefone e relacionados com a de
WhatsApp. diversidade cultural. informagdes.
= Gera confianga. = Auxilia a inovagao = Erapidae
Comunicac¢ao colaborativa. eficiente.
= Transferéncia de . ..
. . = Alianga possui impacto
conhecimento tecnologico e [
. o politico para transformar -
maior alcance do publico- . .
. . a realidade social.
Recompensas e incentivos alvo.

FONTE: elaborado pela autora (2021).

6.2.4 Dimensao tecnologica

A transferéncia de tecnologia nos dois casos analisados ocorre com a troca de
conhecimentos entre eles, ja que suas capacidades técnicas sdo complementares, sendo essa a
principal recompensa da alianca. No caso 3, a OSC realiza capacitagdes quando o seu parceiro
acredita ser necessario.

No caso 4, as duas organizacdes oferecem orientacdes para a outra, pois a OSC possui
conhecimento acerca de engenharia e da comunidade onde esta ocorrendo a agdo ou
problema, enquanto o NUFURB possui o conhecimento juridico necessario.

Assim, nos casos analisados, as organizacdes possuem a capacidade destacada por
Jamali, Yianni & Abdallah (2011) e Tsarenko e Simpson (2017), de identificar a
complementaridade entre os seus recursos e, principalmente, seus conhecimentos técnicos,
para entdo, conseguirem alcangar o objetivo da alianga.

Em relagdo as inovacdes colaborativas, ndo existe um ponto comum entre 0s casos
estudados. O caso 3 corrobora com os autores Austin e Seitanidi (2012b), que afirmam que a
alianca social aumenta a possibilidade de inovacgao, pois na parceria a inovacao pode ocorrer
sempre que uma adaptacdo ¢ necessaria € em diversos momentos ao longo dos projetos
realizados em conjunto, mas principalmente nos seus planejamentos, quando a cria¢do das
acOes conjuntas ¢ feita. Dessa forma, nesse caso a comunicagdo ¢ a alteracdo e solucdes
auxiliam nesse processo de inovagdao. Porém, no caso 4, para as organizagdes envolvidas, ndo

ocorrem inovagdes colaborativas, pois ndo existe um planejamento das ac¢des, considerando
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que a parceria tem um carater emergencial, ou seja, os parceiros sdo acionados quando sua
ajuda ¢ necessaria.

Acerca das rotinas técnicas, o unico ponto em comum entre os casos analisados ¢ a
falta de sistemas compartilhados. Porém, para o caso 3, existem rotinas referentes ao
planejamento anual da agenda da parceria, ressaltando os projetos que serdo realizados em
conjuntos e os que receberdo algum tipo de apoio da parceira. Nessa perspectiva, algumas
acdes ocorrem todo ano no mesmo periodo e as organizagdes ja as consideram como
rotineiras para a alianca. Mas no caso 4, nenhuma rotina foi salientada, pelo carater
emergencial e ndo planejado da parceria, como citado anteriormente. Essa falta de rotina e de
mecanismos de gestdo da organizacdo v vao de encontro a Pagano (2009), que ressalta a
importancia deles para o relacionamento entre os parceiros.

A seguir, o quadro sintetiza as conexdes semelhantes e diferentes entre os elementos

da dimensao tecnoldgica identificados nos casos 3 ¢ 4.

QUADRO 18 — SEMELHANCAS E DISTINCOES DOS COMPONENTES DA DIMENSAO TECNOLOGICA
DOS CASOS3 E 4

Distin¢oes
Componentes Semelhancas Caso 3 Caso 4
= E parte das recompensas e
incentivos ¢ da obtengao
de conhecimento.
= Permite alcangar os
objetivos da alianga.
= Possuem capacidades
Transferéncia de tecnologia técnicas complementares. - -
= N&o ocorre, pois
ndo ha
= Ocorre por meio das planejamento
acdes formalizadas. coletivo (a
= Comunicagdo e parceria tem
alteracdes e solucdes carater
Inovacio colaborativa - auxiliam no processo. emergencial).
= Falta de sistemas = Fazem parte das agdes
Rotinas técnicas compartilhados. formalizadas. -

FONTE: elaborado pela autora (2021).

6.2.5 Dimensao de coadaptagdo

Nao foram identificadas similaridades entre os casos no que se refere ao componente
alteracio e solucdes. Exclusivamente, no caso 3, esse componente ¢ necessario em diversos

projetos. Mas isso ndo ¢ um problema para a alianca, ja que as duas organizacgdes envolvidas
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sdo flexiveis para negociar as possiveis mudancas. Ademais, no caso 3, as alteracdes e
solugdes estdo associadas com as agdes formalizadas, ja que sdo necessarias desde a etapa de
planejamento das agdes para que se consiga chegar aos acordos estabelecidos.

Ja no caso 4, destacou-se um conflito entre as partes em relagdo a existéncia de
abertura para a alteracdo e solugdes. Alguns entrevistados afirmaram existir flexibilidade,
enquanto outros ndo concordaram. Mas, foi possivel verificar que a diversidade cultural
dificulta a existéncia de alteracdo e solugdes, principalmente no que tange a burocracia da
organizagao publica e a inflexibilidade da OSC. Dessa forma, nao foi identificada a confianca
como essencial para a resiliéncia na alianga, como definido por Drakaki e Tzionas (2017).

No que se refere ao componente relagdes estreitas, destaca-se que a proximidade
entre as organizagdes muda de acordo com a abordagem que os gestores apresentam para lidar
com a alianga, contatando mais ou menos a parceira. Ademais, no caso 3, todas alegaram uma
proximidade interpessoal entre as gestoras. As parceiras costumam apresentar seus projetos
para a outra considerar como pode participar, buscando manter a aproximacao.

Assim, as acdes formalizadas de planejamento (os projetos padronizados) auxiliam na
relagdo estreita. Porém, o caso 4 ndo apresentou uma relagao estreita. Sendo considerada de
carater emergencial, o didlogo entre as organizagdes s6 ocorre quando necessario e nao
buscando a aproximagao.

Também no componente avaliaciio foram identificadas similaridades entre os casos. A
avaliacdo no caso 3 ocorre sempre ao final das agdes, tanto internamente, como para receber
o feedback dos parceiros e de outros participantes do projeto. No caso 4, a avaliagdo da
parceria em si ndo acontece sistematicamente, apenas analises gerais acerca do desempenho
da organizacdo. Os casos estudados ndo corroboram com Walters e Anagnostopoulos (2012),
que afirmam que a avaliacdo deve ser um processo continuo, avaliando ndo s6 o projeto, mas
também a parceria.

As experiéncias anteriores nos dois casos, € como destacado nas dimensdes
anteriores, geram obten¢do de conhecimento, pois € com os projetos realizados em conjunto
que se possibilita os aprendizados com a alianga. Além disso, o desenvolvimento das agdes
conjuntas e os resultados alcancados sdo responsaveis pela constru¢do da confianca entre as
organizagoes.

A seguir, o quadro sintetiza as conexdes semelhantes e diferentes entre os elementos

da dimensdo de coadaptagdo identificados nos casos 3 e 4.
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QUADRO 19 — SEMELHANCAS E DISTINCOES DOS COMPONENTES DA DIMENSAO DE
COADAPTACAO DOS CASOS 3 E 4

Distin¢des
Componentes Semelhancas Caso 3 Caso 4
Alteracio e = Associadas com as agdes|® Diversidade cultural
solugdes - formalizadas. dificulta a existéncia.
* Depende da forma como
Relacdes 0s gestores se = Acdes formalizadas
estreitas relacionam. auxiliam.
= Auxiliam na obten¢do de
Avaliacoes - conhecimento. -
= (Qcasionam obtengdo de
Experiéncias conhecimento e
anteriores confianga. - -

FONTE: elaborado pela autora (2021).

A partir do exposto nesta secdo, foi possivel elaborar uma rede para sintetizar e
organizar visualmente os componentes das dimensdes estabelecidas no modelo de Alves
(2015), que se mostraram similares nas duas aliangas entre OSC e institui¢cdes publicas (caso
3 e caso 4). Tal rede ¢ apresentada no apéndice II.

Considerando o objetivo geral da presente pesquisa, de analisar distingdes e
similaridades no desenvolvimento das Capacidades Relacionais em aliangas entre
“Organiza¢des da Sociedade Civil e instituigdes publicas”, e entre “Organizacdes da
Sociedade Civil e firmas” que auxiliem o atingimento dos seus objetivos, o proximo
subtopico apresentara a comparacdo entre os achados referentes a cada tipo de alianga

estudado.

6.3 SIMILARIDADES E DISTINCOES DAS ALIANCA OSCs E FIRMA x ALIANCA
OSCs E INSTITUICOES PUBLICAS

A fim de alcangar o objetivo geral deste trabalho, foram comparados os quadros
elaborados nas subsecdes anteriores, que abordavam a mesma dimensdo. Por exemplo:
comparou-se o quadro 10 e o quadro 15, pois ambos abordavam similaridades e distin¢des da
dimensdo de coordenagdo, mas em aliangas diferentes. O quadro 20 a seguir, sintetiza as
distingdes e similaridades apresentadas entre os casos envolvendo OSCs e firmas e OSC e

institui¢des publicas.
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QUADRO 20 - SIMILARIDADES E DISTINCOES DOS COMPONENTES DAS DIMENSOES DAS
CAPACIDADES RELACIONAIS

Similaridades Distin¢oes

Integragdo e sinergia Acdes formalizadas
Beneficios da coordenagdo Inovacéo colaborativa
Confianga Rotinas técnicas
Diversidade cultural Avaliagdo

Normas de comportamento Alteragdo e solu¢des

Obtengdo de conhecimento

Recompensas e incentivos

Comunicagdo

Transferéncia de tecnologia

Experiéncias anteriores

Relagdes estreitas

Valores e cultura comuns

FONTE: elaborado pela autora (2021).

Acerca das similaridades identificadas nas aliangas estudadas, os seguintes elementos
foram comuns a todos os casos: integragdo e sinergia, beneficios da coordenagdo, confianga,
diversidade cultural, normas de comportamento, obten¢do de conhecimento, recompensas e
incentivos, comunicagdo, transferéncia de tecnologia, experiéncias anteriores e relacdes
estreitas.

Todos os casos confirmaram a existéncia de integracdo e sinergia na alianca e
negaram a existéncia da assimetria de poder, barreira destacada por Tsarenko e Simpson
(2017). Além disso, a integracdo e sinergia auxiliam na obtengdo de beneficios da
coordenacdo e facilita a organizagdo a alcangar seu proprio objetivo organizacional.

Os principais beneficios da coordenacido destacados pelos casos analisados sdo a
obten¢do de conhecimento e a otimizagdo dos recursos organizacionais a partir da alianga
estabelecida. Isso ndo corrobora com Witesman e Heiss (2017), autores que destacaram, de
acordo com seu estudo, a dificuldade de a alianca ser eficiente e eficaz pela altos custos
envolvidos na colaboracao.

Todas as organizagdes envolvidas nas parcerias estudadas afirmaram confiar nos seus
parceiros, corroborando com os autores que defendem a confianca como fundamental para o
sucesso e a longevidade da relagio (BARROSO-MENDEZ et al., 2016; CHANG et al., 2016;
COLLINS; GERLACH, 2019). Ademais, em todos os casos, a confianga advém das
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experiéncias anteriores, ¢ 3 medida que os resultados sdo alcangados. Essas experiéncias
também sdo responsdveis pela obtencdo de conhecimento a partir do aprendizado com o
trabalho em conjunto.

Todas as organizagdes percebem que existe a diversidade cultural e diferencas nas
normas de comportamento entre parceiros, principalmente advindas da diferenca nas logicas
institucionais de cada setor, mas nenhuma afirmou existir conflitos por causa disso. Na
verdade, o objetivo social da alianca faz com que a parceria tenha uma gestdo focada no
impacto social almejado e consiga superar as adversidades.

Apesar da frequéncia distinta, todas as organizac¢des afirmaram estarem satisfeitas com
a abertura e a facilidade de comunicacio com o parceiro. As formas de comunica¢ao também
foram similares nos casos, envolvendo principalmente telefonemas, e-mails, o aplicativo de
mensagens WhatsApp e reunides presenciais, meios considerados padrdes por Fu, Cooper e
Shumate (2019).

De acordo com os casos estudados, a obtencido de conhecimento e a transferéncia
de tecnologia sdo as principais recompensas e incentivos em uma alianca social. Isso
corrobora com Lyes, Palakshappa e Bulmer (2016), que afirmaram que os gestores da alianca
social precisam compartilhar recursos, como conhecimentos e habilidades, para a parceria ter
sucesso.

Hartman e Dhanda (2018) também apontaram que a troca de conhecimento ¢
fundamental para se alcangar o objetivo social a partir deste tipo de alianca. Apesar de
Alvarez-Gonzélez et al. (2017) destacarem apenas as OSCs como beneficiarias do
recebimento de conhecimentos das empresas, os casos analisados no presente estudo
demonstram que as empresas e instituigdes publicas também se beneficiam dos
conhecimentos e recursos das OSCs, inclusive, buscando a alianga social para essa finalidade.

As relacdes estreitas dependem da forma de lideranca dos gestores, sendo eles de
suma importancia para que o parceiro se sinta confortdvel em desenvolver os projetos e acoes
em conjunto com a organizacao parceira. Essa importancia do lider para a alianga corrobora
com outros autores (KOLK, DOLEN, VOCK (2010); BOYER E KOLPAKOV, 2018;
CHENG, 2019), inclusive com Hu, Guo e Bies (2016), destacando o impacto das
personalidades desses gestores para a parceria.

Complementando os achados de Alves, Segatto e De-Carli (2019), ao analisar os
quatro casos estudados, pode-se apontar conexdes existentes. E importante destacar que essas
conexdes ndo demonstram relagdes de causalidade, apenas de correlagdo. Além disso, dizem

respeito apenas aos quatro casos estudados e ndo podem ser generalizadas. Em todos os casos
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analisados, a integracdo e sinergia auxiliam na obtengdo dos beneficios da coordenagdo, ¢ a
transferéncia de tecnologia faz parte da obtengdo de conhecimento, enquanto a obtengdo de
conhecimento ¢ decorrente das experiéncias anteriores.

Ademais, em todos os casos, os beneficios da coordenagao estdo conectados com a
obtencdo de conhecimento. Mas nas aliangas entre OSC e firmas, eles ndo sé estdo
associados, como o primeiro ¢ decorrente do segundo. Em todos os casos, a obtengdo de
conhecimento também estd conectada com as recompensas € incentivos ¢ a confianga tem
relagdo com experi€ncias anteriores. Essas similaridades podem ser observadas na figura 5 a

seguir.

FIGURA 5 - CONEXOES DOS COMPONENTES EXISTENTES EM TODOS OS CASOS
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Acerca das distingdes identificadas, nos dois casos envolvendo OSC e firmas (caso 1 e
caso 2), todos os componentes das dimensdes foram identificados, exceto “relagdes estreitas”.
Ja nos dois casos com OSC e instituicdes publicas, houve mais componentes que nao foram
observados, quais sejam: valores e cultura comuns, inovagdes colaborativas.

Dessa forma, os seguintes elementos das dimensdes nao foram identificados nos dois
casos envolvendo OSC e institui¢cdes publicas (caso 3 e caso 4) e, por isso, sao diferencas em
relagdo aos casos 1 e 2: normas de comportamento, rotinas técnicas, inovagdes colaborativas,
avaliag¢do e alteracdo e solugdes. As maiores distingdes foram encontradas nos componentes
acoes formalizadas, rotinas técnicas, inovag¢do colaborativa, alteracdes e solugdes, relacoes

estreitas e avaliagoes.
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Foi possivel notar que as aliangas entre OSC e firmas sdo formalizadas por meio de
contratos, pois como defendido por Feilhauer ¢ Hahn (2019), as organizacdes percebem a
importancia da formalizacdo para a coordenagdo, controle e, consequentemente, para o
gerenciamento da parceria. Enquanto isso, as aliangas entre OSC e instituigdes publicas
permanecem informais. Porém, no caso 3 foi destacado que um contrato de longo prazo seria
benéfico para evitar mudancas com as trocas de governo, corroborando com Cheng (2019), o
qual ressalta essa necessidade nas parcerias com instituigdes publicas.

Nessa perspectiva, a inovagao colaborativa nas aliancas com firmas exige a confianca,
enquanto nas aliangas entre OSCs e institui¢des publicas, essa inova¢ao em conjunto nao foi
percebida no caso 4. Destaca-se que o cardter emergencial da relacdo no caso 4, o
distinguindo dos outros, como destacado anteriormente, dificulta essa inovacdo colaborativa e
também faz com que, nele, as normas de comportamento e as rotinas técnicas ndo sejam
presentes.

Nas aliangas envolvendo OSCs e firmas, a flexibilidade entre as organizagdes para
negociar aspectos de discordancia e adapta-los foi ressaltada nos dois casos. Ja nas aliancas
entre OSCs e instituigdes publicas, houve uma distin¢ao interna. O caso 3 concorda com os
achados das aliang¢as de OSCs e firmas, mas o caso 4 destacou a burocracia ¢ a inflexibilidade
como barreiras, corroborando com Gillet et al. (2019).

As diferengas no processo de avaliagdo entre os tipos de alianca estdo relacionadas
com o grau de formalizagdo da parceria. Nos casos de alianca entre OSCs e firmas, a
avalia¢do formal ¢ determinada em contrato, permitindo que o grau de satisfacdo e possiveis
melhorias na relagdo sejam identificados pelas organizagdes. Porém, quando ndo existe um
processo formal de como realizar essa avaliagdo, ela pode ocorrer informalmente entre os
gestores responsaveis, mas nao de uma forma que toda a organizacao possa ter ciéncia dela.

Ademais, € possivel questionar se as similaridades e distingdes entre os casos estdo
realmente relacionadas com os setores que as organizagdes fazem parte. Isso porque muitas
distingdes ocorreram em fun¢do do caso 4 ser considerado uma alianga “emergencial”, como
caracterizado pelas organizagdes, € ndo por caracteristicas do setor publico. Além disso,
percebeu-se que muitas similaridades foram observadas pelas semelhancas entre as
organizagdes e padroes internos das OSCs. Ou seja, demonstrando a presenca de alguns
componentes de acordo com caracteristicas da alianga em si e suas organizagdes, como o grau
de profissionalizagdo, as motivagdes para a parceria, os objetivos da alianga, dentre outros.

Além disto, tal resultado também corrobora com Andrews e Entwistle (2010), que

afirmam que a confianca e a comunicacao eficiente podem ser os aspectos mais importantes
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para o desempenho da alianga. Enquanto isso, Atouba e Shumate (2020) concluem que esses
dois fatores sdo mediadores da relagdo entre os fatores de selecdo do parceiro e a eficacia da
parceria. Ainda segundo esses autores, os dois fatores de selecdo sdo as experi€ncias
anteriores das organizagcdes € sua reputagdo, aspectos também observados nos casos

analisados.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Resolver alguns problemas de impacto social sdao dificeis sem uma ac¢do conjunta de
recursos de OSCs, firmas e institui¢des publicas. Nesse sentido, percebe-se a necessidade das
aliangas sociais em proporcionar a unido desses diferentes setores. Essas parcerias necessitam
das Capacidades Relacionais, pois s@o rotinas que facilitam a comunicagdo e o aprendizado
organizacional, impactando na eficacia e na eficiéncia da alianga.

Assim, a presente dissertacdo possuiu o objetivo de analisar distingdes e similaridades
no desenvolvimento das Capacidades Relacionais em aliangas entre “Organizagdes da
Sociedade Civil e instituigdes publicas”, e entre “Organizagdes da Sociedade Civil e firmas”
que auxiliem o atingimento dos seus objetivos.

Para isso, quatro estudos de caso (dois de aliangas entre OSCs e institui¢cdes publicas
e dois de aliangas entre OSCs e firmas) foram realizados, utilizando o modelo de Alves
(2015), das dimensdes e componentes das Capacidades Relacionais. Dessa forma, foi possivel
identificar os componentes do modelo presentes nos casos, €, a seguir, comparar 0s casos
entre si.

Na comparagdo dos casos, destaca-se a interligagdo dos componentes obtengdo de
conhecimento e transferéncia de tecnologia, ja que nas aliangas sociais estudadas a tecnologia
transferida entre os parceiros sdo os seus conhecimentos. Nesse sentido, esse conhecimento
recebido do parceiro também foi ressaltado como a principal recompensa da alianga para as
organizagdes, sendo o principal recurso acessado por elas. Essa recompensa advinda da
alianca faz com que as organizagdes acreditem na sinergia dos seus trabalhos, pois a soma dos
seus esforcos possibilita atingir metas maiores do que se eles estivessem agindo sozinhos.

Ademais, a importancia do objetivo social comum as organizagdes foi observada
como necessaria para que as diferencas culturais e as normas de comportamento, presentes,
inclusive, pelos parceiros serem de setores diferentes, ndo causarem conflitos relevantes que
pudessem afetar a eficiéncia da alianga.

Outro ponto identificado como atenuante de possiveis conflitos foi a lideranca,
ressaltada como fundamental para determinar a proximidade e a longa duragdo das relagdes.
Dessa forma, a lideranga ¢ um aspecto que futuros estudos podem analisar sua adesdo ao
modelo de Alves (2015), como um componente da dimensao de coordenacao.

As organizagdes também precisam ter flexibilidade para lidar com as adversidades
que surgem ao longo das acdes ou projetos realizados em conjunto, estando dispostas a

r

fazerem alteragdes para se chegar a solugdes. Por fim, a confianca € necessaria, e ¢



131

desenvolvida com o tempo, a medida que as organizagdes conseguem entender como o
parceiro trabalha. A comunicagdo tem um papel importante nesse desenvolvimento, sendo
transparente e rapida, na troca de informagdes.

Em contrapartida, nenhum dos casos afirmou utilizar rotinas técnicas com sistemas
interligados. Os parceiros ndo possuem acesso aos seus dados ou documentos de forma direta
e nem existem pastas ou sistemas compartilhados entre eles.

Em relagdo as distingdes, foi possivel verificar que as aliangas entre OSCs e firmas
possuem mais aspectos formalizados, com a padronizacao mais presente em seus processos,
desde a forma e periodicidade das comunicagdes, até como avaliar o sucesso e o aprendizado
dos projetos realizado em conjunto. Enquanto isso, as aliangas entre OSCs e instituigdes
publicas sdo informais, dependendo da padronizagao dos procedimentos internos daquelas.
Esses procedimentos sao repassados para as instituigdes publicas e instaurados na alianga por
configurarem como as OSCs atuam com 0s seus parceiros.

Percebeu-se que a burocracia envolvendo as instituicdes publicas, dificulta na
elaboracdo de contratos entre as organizagdes, mas os lideres das instituicdes publicas
entendem a importancia da parceria com as OSCs e efetuam os projetos conjuntos de maneira
informal. Nesse sentido, o que mantém a alianga ¢ a percepcdo das recompensas € incentivos,
principalmente em relagdo ao acesso ao conhecimento do parceiro, além da confianca gerada
a partir das experiéncias anteriores.

Em relacdo as aliangas com institui¢des publicas, exclusivamente, ¢ necessaria uma
maior flexibilidade e resiliéncia para contornar possiveis problemas gerados com as trocas de
governos e gestores. Essas mudangas podem acarretar em precisar construir a relacdo e
desenvolver as capacidades relacionais novamente, j4 que caracteristicas importantes da
parceria podem ser afetadas pela relagdo interpessoal dos gestores.

Ademais, as organizagdes precisam lidar com os aspectos burocraticos inerentes as
institui¢des publicas, o que pode gerar a recusa de recursos ou atrasos pela demora nas
aprovacoes requeridas para realizar um projeto.

Além disso, ter conhecimento das conexdes entre esses elementos possibilita que os
gestores consigam ter uma perspectiva de qual o impacto de um componente no outro, por
exemplo, investindo no desenvolvimento de elementos de uma dimensdo, componentes de
outras dimensdes podem ser impactados, e se/de quais componentes 0s aspectos criticos sao
decorrentes. Dessa forma, ¢ interessante que as capacidades relacionais sejam estudadas
levando as conexdes entre seus componentes em consideragdo, ja que sdo a partir deles que as

suas dimensoOes se interrelacionam.
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Por fim, entre as contribui¢des teodricas, pode-se ressaltar a utilizagdo do modelo de
Alves (2015) para a comprovagdo da sua aplicagdo pratica em aliangas sociais envolvendo
tanto OSCs e firmas, quanto OSCs e instituicdes publicas. Além disso, sugere-se que a
lideranga seja ressaltada no modelo como um componente da dimensao de coordenagao.

Ademais, esta dissertagdo confrontou os dados e informagdes fornecidas pelos dois
lados da alianga, considerando a visdo acerca da parceria pelas duas organizagdes envolvidas,

diferente dos diversos estudos que observam a alianca de forma unilateral.

7.1 LIMITACOES

As limitacdes de um estudo estdo relacionadas com as delimitagdes do método
escolhido. Dessa forma, esta pesquisa possui as restricdes relacionadas a pesquisa qualitativa
e ao estudo de caso. Para Yin (2005), a principal limitacdo de um estudo qualitativo ¢ a
impossibilidade de generalizar a partir de suas evidéncias.

Além disso, a analise do fenomeno estudado seria enriquecida com um estudo de
longo prazo, principalmente com a possibilidade de entrevistar os gestores acerca dos fatores
relevantes, como a origem da alianca, na época em que estivessem efetivamente ocorrendo.
Considerando o tempo limite para a efetuacao da pesquisa, nao foi possivel utilizar essa forma
de coleta de dados que auxiliaria na triangulacdo dos dados. Por isso, pode-se considerar o
tempo de coleta de dados também como uma limitagao desta pesquisa.

, Nesse sentido, devido ao periodo da pesquisa empirica ter coincidido com a
pandemia do COVID 19, nao foi possivel utilizar o método de coleta de dados através da
observagdo direta, aspecto que também poderia ter enriquecido o trabalho com a anélise de
encontros e reunides entre os parceiros, por exemplo.

Por fim, estudar casos compostos por duas aliangas sociais envolvendo uma mesma
OSC, ou seja, uma OSC com parceria estabelecida com uma firma e com uma institui¢ao
publica, poderia tornar a comparagao mais objetiva. Entende-se por objetividade o fato de que
as Capacidade Relacionais envolvidas em cada alianca ndo seriam afetadas por divergéncias
organizacionais das OSCs. Por exemplo, informacdes obtidas no caso 1 poderiam ser também
encontradas, caso a OSC se relacionasse com institui¢des publicas, mas esse estudo nao se

propds a essa verificagdo.

7.2 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS
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Os estudos futuros podem utilizar diferentes formas de coleta de dados, como
observagdo direta e entrevistas com diversos colaboradores das organizagdes, para obter
perspectivas ainda mais abrangentes em relacao as aliangas sociais estudadas. Além disso, os
mesmos procedimentos metodologicos utilizados nesta dissertagdo podem ser replicados em
outras aliangas sociais, podendo serem feitos estudos focados em parcerias de acordo com o
tipo de impacto social buscado, como educagdo, moradia, inser¢do no mercado de trabalho, ou
publico-alvo, como criangas, idosos e mulheres.

Estudos futuros também poderiam focar em aliangas envolvendo um tipo especifico
de institui¢des publicas, firmas ou OSCs, de acordo com tamanho ou nivel de
profissionalizacdo, além de organizagdes do setor 2.5 ou negdcios sociais. Esses diferentes
focos de pesquisas podem possibilitar a verificagdo dos achados na presente dissertagao,
identificando se os resultados aqui vistos podem ser encontrados nesses diferentes tipos de
aliangas sociais. Assim, com a utilizacdo do modelo de Alves (2015) em diversas aliangas
sociais, ele podera ser adaptado adequadamente para a realidade de parcerias que possuem
como objetivo principal o impacto social.

Por fim, métodos quantitativos utilizando os elementos das dimensdes do modelo de
Alves (2015) como varidveis, podem agregar para verificar a conexao entre eles. Dessa forma,
no futuro, ap6s a expansdo e aprofundamento dos estudos, procedimentos quantitativos
podem averiguar as conexdes encontradas no presente trabalho, para analisar se elas sdo

generalizaveis para outras aliangas sociais.
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APENDICE I - DETALHAMENTO DA BUSCA DOS DADOS PARA A
ELABORACAO DO ESTADO DA ARTE

O objetivo dessa secao ¢ apresentar o estado da arte dos dois principais conceitos
utilizados nessa pesquisa (Aliancas Sociais e Capacidades Relacionais), identificando 1) os
periddicos, 2) os autores que publicaram na area recentemente, 3) o nimero de publicagdes
por ano de busca (2000 a 2020), 4) as escolhas metodoldgicas feitas, 5) os artigos mais
citados.

Os subtopicos a seguir detalham inicialmente os filtros aplicados e entdo os resultados
obtidos, em cada base de dados. Por fim, analisam os dados obtidos, apos a leitura dos artigos

selecionados.

Aliancas sociais

Os termos utilizados na pesquisa foram: “Nonprofit cooperation*”, “Nonprofit inter

organizational relationship*”, “Nonprofit inter organizational relation*”, “Social alliance*”,

“Social cooperation®*”,  “nonprofit alliance®*”, “non-profit alliance*”, ‘“nonprofit
collaboration*”,  “non-profit collaboration*”, “nonprofit partnership*”, “non-profit
partnership*”,  “non-profit  cross-sector  collaboration®*”,  “nonprofit  cross-sector

collaboration*”, “social collaboration®*” e “social partnership*”. As bases de dados utilizadas
foram: Web of Science e Scopus.

Para a busca dos artigos na base de dados Web of Science, os termos foram
pesquisados na opgao “topico” (que abrange resumo, titulo e palavras-chave). Inicialmente,
817 publicacdes foram encontradas.

A seguir, 3 filtros foram aplicados, a saber: 1) focou-se nas areas de “Business and
management”’, chegando ao nimero de 110 publicacdes. A razdo desta escolha foi encontrar
conteudos relacionados com a area de estudo dessa dissertagdo. O segundo filtro foi 2) o
tempo (10 anos), com o intuito de focar achados e dados mais recentes. Com esse filtro,
selecionou-se apenas os anos de 2010 a 2020 (até agosto, quando a pesquisa foi realizada nas
bases de dados), resultando em 91 arquivos. Por fim, o tltimo filtro foi 3) tipo de documento
(artigo), pois buscou-se o meio de comunicagdo cientifica que passa pela revisdo por pares €
que trazem informagdes mais relevantes e atuais. Ap6s esse filtro chegou-se ao numero de 70
artigos.

Para a segunda base de dados, a Scopus, os mesmos termos foram aplicados, na

categoria referente ao resumo, titulo e palavras-chave. Assim, 1370 publicagdes foram
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encontradas. Os mesmos filtros (e na mesma ordem) foram aplicados (4rea de estudo, ano de
publicacdo e tipo de documento). Com o filtro por area de estudo, o numero de documentos
foi reduzido para 391. Com o filtro por ano de publica¢ao, o numero de documentos foi
reduzido para 272. Por fim, com o filtro por tipo de documento, obteve-se o numero de 218
artigos.

A seguir, foi conferido os artigos duplicados entre as duas bases de dados. Como 39
artigos eram iguais, eles foram excluidos do montante da base de dados Scopus, resultando
em 179 artigos provenientes desta e 70 artigos da Web of Science. Estes 249 artigos tiveram
seus titulos, palavras-chave e resumos lidos. Selecionou-se 42 artigos da Web of Science e 58
artigos da Scopus para serem analisados, por enfatizarem as aliangas sociais como
cooperacgdes entre diferentes organizagdes, sendo uma delas uma OSC, para alcancar um
impacto social e relevante para as duas organizacdes (BERGER et al., 2004).

A Figura 6 mostra visualmente os passos seguidos e os respectivos numeros de

documentos ap6s cada etapa.



143

FIGURA 6 — ETAPAS DA BUSCA DO TEMA “ALIANCAS SOCIAIS”
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FONTE: Elaborada pela autora (2021).

E possivel notar que mesmo a quantidade inicial de artigos sendo elevada, com a
aplicacdo dos filtros, sua quantidade reduziu-se. Somando os artigos selecionados nas duas
bases de dados, 100 artigos foram analisados na presente busca de dados.

Em relagcdo aos periddicos que mais abordaram o tema, destacam-se o Journal of
Business Ethics, com 21 artigos abordando o tema e o Voluntas: International Journal of
Voluntary and Nonprofit Organizations, com 14 estudos publicados. Esse primeiro possui um
H Index de 168, demonstrando um alto impacto com as suas publicacdes. O segundo possui H

Index 47, também podendo ser considerado de alto impacto se comparado com os periodicos
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nacionais. Ademais, na classificagdo Qualis os dois sdo Al, refor¢ando a sua relevancia
também no cendrio brasileiro.

Ademais, 6 autores destacam-se por ter o maior numero de artigos publicados. Vale
destacar que 3 desses autores publicam de forma conjunta, sendo os mesmos artigos
apresentados por Maria Jesus Barroso-Méndez, Clementina Galera-Casquet e Maria José
Sanzo-Perez. Eles, suas respectivas universidades, além do nimero de artigos publicados

estao apresentados no quadro 21 a seguir.

QUADRO 21 - AUTORES COM MAIS PUBLICACOES

Autor Universidade N° de artigos
Maria Jestis Barroso-Méndez University of Extremadura 4
Clementina Galera-Casquet University of Extremadura 4
Luis Ignacio Alvarez-Gonzalez University of Oviedo 3
Maria José Sanzo-Perez University of Oviedo 3
Amelia Clarke University of Waterloo 3
Hyejoon Rim University of Minnesota 3

FONTE: Elaborada pela autora (2021).

Quando se descreve as publicagdes acerca das aliangas sociais em relagcdo ao tempo,
percebe-se que ndo estdo em crescimento ou decréscimo. O ano de 2019 destaca-se com o
maior nimero de publicagdes, totalizando 19. Mas ¢é necessario apontar que as publicacdes de
2020 foram coletadas apenas até o més de agosto. Por isso, € possivel que esse nimero nao
represente a totalidade de publicagdes do ano. A figura 7 mostra o nimero de publicagdes em

cada ano analisado.

FIGURA 7 - NUMERO DE PUBLICACAO POR ANO ABORDANDO “ALIANCAS SOCIAIS”
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FONTE: Elaborada pela autora (2021).

Também foram descritas as metodologias utilizadas nos artigos coletados. A tabela 2
mostra esses dados. Percebeu-se que elas sdo diversificadas, com predominancia para as
metodologias qualitativas. Em geral, os estudos que analisam as aliangas sociais por teorias €
areas de estudo, que ndo os da area de marketing, optam por metodologias qualitativas,
principalmente estudos de caso, além de coleta de dados envolvendo entrevistas com os
gestores responsaveis. Ja aqueles estudos baseados nas perspectivas de teorias do marketing

sdo, em grande parte, quantitativos.

TABELA 2 - METODOLOGIAS UTILIZADAS PELOS ARTIGOS DE “ALIANCAS SOCIAIS”

Metodologia Quantidade de artigos
Estudo de caso tnico 14
Estudo de caso multiplo 27
Pesquisa qualitativa basica 9
Artigo tedrico 13
Survey 34
Meta-analise 1
Andlise de rede social 2

FONTE: Elaborada pela autora (2021).

Em sua maioria, as pesquisas analisam as relagcdes de forma diadica, ou seja, acerca da
perspectiva de uma relacdo entre dois atores. Mas pesquisando a oOtica de apenas uma das
organizagdes envolvidas, ou seja, o estudo de como as organizagdes gerenciam seu portfolio
de relagdes ¢ pouco estudado. Outro ponto relevante € o fato que poucos estudos analisam a
alianca entre governo e organizagdes sem fins lucrativos para além da analise de documentos

oficiais.

Capacidades Relacionais

Para a pesquisa de publicagdes de Capacidades Relacionais, foram usados os seguintes
termos e operadores booleanos: “Relational capa*” OR “Competence alliance” OR “Alliance
capacity” OR “Collaborative capacity” OR “Relationship management capability” OR
“Interaction capacity” OR “Interpersonal relationship capacity” OR “Dyadic capacity” OR
“Interorganizational collaboration” OR “Cooperative competence” OR “Inter-firm partnership
competence” OR “Relational competence” OR “Relational network” OR “Organizational

links”. As bases de dados utilizadas foram: Web of Science e Scopus.
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Para a busca dos artigos relacionados com o conceito de capacidades relacionais, na
base de dados Web of Science, a pesquisa foi realizada na opgdo “topico” (resumo, titulo e
palavras-chave). Inicialmente, 1683 publica¢des foram encontradas. Porém, ja que se buscava
encontrar conteudos relacionados com a area de estudo dessa dissertagdo, foi aplicado o filtro
para obter apenas as publica¢des focadas nas areas de “Business and management”, chegando
ao numero de 595 publica¢des. Em seguida, restringiu-se os anos de publicacdo. Ao contrario
do tema de aliangas sociais, capacidades relacionais ¢ um assunto amplo e que pode ser
aplicado em diversos contextos. Assim, a autora restringiu a pesquisa para as publicacdes dos
ultimos cinco anos e ndo dez, como no caso do tema de aliangas sociais. Apds a aplicacao
deste filtro, obteve-se 307 artigos. Além disso, um filtro por tipo de documento foi aplicado
para restringir a busca a artigos, totalizando 290.

Ja na base de dados Scopus, o nimero inicial de documentos encontrados foi de 2362.
Com o filtro por area de estudo, a quantidade foi reduzida para 611. Com o filtro por ano de
publicagdo (ultimos cinco anos), obteve-se 293 e com o filtro por tipo de documento (apenas
artigos) obteve-se 241. Nessa base de dados, ainda foram retirados os 60 artigos ja
contabilizados na base de dados anterior. Finalizou-se essa etapa com a seguinte quantidade:
290 artigos provenientes da base de dados Web of Science e 181 artigos provenientes da base
de dados Scopus.

A seguir, leu-se titulo, palavras-chave e resumo, para escolher aqueles que estavam de
acordo com o foco de CR como habilidades que possibilitam as organizagdes criarem, usarem
e desenvolverem relacionamentos (MCGRATH; O’TOOLE, 2018), sendo necessarias para o
sucesso das trocas de informagdo, conhecimento e recursos que ocorrem ao longo da parceria
(YANG et al., 2018). Desta forma, 51 artigos foram selecionados na base Web of Science e 77
na Scopus. No total, 128 publicacdes fizeram parte da compilacdo do estado da arte de

capacidades relacionais. A figura 8§ mostra visualmente o que foi explicado no paragrafo.
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FONTE: Elaborada pela autora (2021).
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Observando os periddicos com o maior numero de publicagdes do tema, destaca-se o

Industrial Marketing Management, Industrial Marketing e Technological Forecasting &

Social Change & Journal of Business com 5 publicagdes cada. Todos os 3 periddicos sao

classificados como A1 no Qualis da Capes e possuem altos H Index sendo, respectivamente:

125, 103 e 62, o que demonstra o seu alto impacto globalmente e no Brasil. Além deles, os

periodicos Research Policy e Industry and Innovation apresentaram 4 publicagdes cada. A

primeira possui H index 224 e a segunda 57, o que também demonstra o alto impacto das suas

publicacdes. Porém, elas ndo possuem uma classificacdo Qualis. Nota-se que estudiosos de

marketing e de logistica/gestdo da cadeia de suprimentos atualmente sdo os mais presentes no
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estudo das capacidades relacionais como elementos relevantes para o bom desempenho das
suas areas de interesse.

Ademais, também ¢ perceptivel que ndo existem autores predominantes nas
publica¢des analisadas. Dez autores apresentam 2 publicagdes e eles, com suas respectivas
universidades, estdo apresentados no quadro 22 a seguir. Destaca-se que dois deles publicam

juntos, possuindo os mesmos dois artigos (David M. Gligor e Ismail Golgeci).

QUADRO 22 - AUTORES COM MAIS PUBLICACOES

Autor Universidade

Daniela Corsaro IULM University

David M. Gligor University of Mississippi

Geoff Dickson Auckland University of Technology

Ismail Golgeci Aarhus University

Kim Werner Osnabriick University of Applied Sciences
Priscila Rezende da Costa Universidade Nove de Julho

Rene Belderbos University of Leuven

Victor A Gilsing University of Antwerp

Peter Naudé University of Manchester e University of Sydney
Vinit Parida University of Vaasa e Luled University of Technology

FONTE: elaborado pela autora (2021).

Ja acerca dos anos de publicagdo dos artigos, nota-se que em 2018 houve o maior
nimero de publicagdes, com 44. Assim, apesar de entre 2017 e 2018 o niimero de artigos
terem aumentado consideravelmente, em 2019 o nimero diminuiu, indo para 26. Porém, nao ¢
possivel afirmar se as publicacdes acerca do tema estdo em crescimento ou decréscimo, ja que
apenas cinco anos foram analisados. A figura 9 mostra o nimero de publicagdes por ano nos

ultimos cinco anos nas bases pesquisadas.
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FIGURA 9 — ANOS DE PUBLICACAO DE “CAPACIDADES RELACIONAIS”
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FONTE: elaborada pela autora (2021).

Em relagdo as metodologias utilizadas pelos autores, percebe-se a predominancia de
métodos quantitativos, principalmente com o teste de hipoteses a partir de analises
fatoriais/regressao/correlagdo, além da modelagem de equagdes estruturais. Esses estudos
quantitativos testam alguns elementos das capacidades relacionais como facilitadores do
desempenho organizacional (RUNGSITHONG; MEYER; ROATH, 2017), ou da gestdo da
cadeia de suprimentos (GOLGECI; GLIGOR, 2017; OBAYI; KOH, 2017), ou ainda do
desenvolvimento de redes de parceiros (ALMEIDA; COSTA, 2018), entre outros.

Em relacdo aos métodos qualitativos, o que mais se destacou foi o estudo de caso
multiplo e a coleta de dados com entrevistas e analise documental. Diferentes tipos de
organizagdes ¢ de relagdes foram foco dos estudos, como startups (CANTU; GIORGIA;
TZANNIS, 2018), industrias de moradias pré-fabricadas (STEINHARDT et al., 2019) e
relacdo fornecedor e comprador (ZAREMBA; BODE; WAGNER, 2017).

A tabela 3 mostra as metodologias utilizadas e as formas de coleta de dados dos

artigos selecionados.
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TABELA 3 - METODOLOGIAS UTILIZADAS PELOS ARTIGOS DE “CAPACIDADES RELACIONAIS”

N° de
Metodologia artigos
Estudo de caso tnico 15
Estudo de caso multiplo 29
Qualitativo basico
Misto 6
Artigo tedrico
Survey 62
Experimento 1

FONTE: Elaborado pela autora (2021).
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APENDICE II - REDES COM AS CONEXOES ENTRE OS COMPONENTES DO CASO 1




152

APENDICE III - REDES COM AS CONEXOES ENTRE OS COMPONENTES DO CASO 2

FIGURA 11 — REDE FIEP E BOSCH
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APENDICE IV — REDES COM AS CONEXOES ENTRE OS COMPONENTES DO CASO 3

FIGURA 12 — REDE PLAN E SMPM
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APENDICE V — REDES COM AS CONEXOES ENTRE OS COMPONENTES DO CASO 4

FIGURA 13 - REDE TETO E NUFURB
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APENDICE VI — REDES COM AS SIMILARIDADES ENTRE AS CONEXOES DOS COMPONENTES DOS CASOS 1E 2

FIGURA 14 - SIMILARIDADES ENTRE OS COMPONENTES DOS CASOS 1 E 2
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APENDICE VII - REDES COM AS SIMILARIDADES ENTRE AS CONEXOES DOS COMPONENTES DOS CASOS 3 E 4

FIGURA 15 - SIMILARIDADES ENTRE OS COMPONENTES DOS CASOS 3 E 4
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APENDICE VIII - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

SECAO A - VISAO GLOBAL DA INVESTIGACAO

Problema da
pesquisa

Quais as distingdes e similaridades no desenvolvimento das Capacidades
Relacionais em aliangas entre organizagdes da sociedade civil com
institui¢des publicas e com firmas?

Objetivos da
pesquisa

a) Descrever as Capacidades Relacionais utilizadas no desenvolvimento
das aliancas entre “Organizacdes da Sociedade Civil e institui¢des
publicas” e entre “Organizacdes da Sociedade Civil e firmas”

b) Comparar as Capacidades Relacionais utilizadas no desenvolvimento
das aliancgas entre “Organizacdes da Sociedade Civil e firmas”.

c¢) Comparar as Capacidades Relacionais utilizadas no desenvolvimento
das aliancas entre “Organizacdes da Sociedade Civil e institui¢des
publicas”.

Unidade de analise

Gestores que possuam um papel direto ou grande conhecimento sobre a
gestdo e desenvolvimento das parcerias da organizacdo (OSC, firma e
institui¢ao publica).

SECAO B - PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Planejamento de
coleta de dados

e Validar instrumento de coleta de dados com a banca de qualificagdo.

e Validar o método de identificagdo e escolha dos casos a serem
estudados com a banca de qualificacao.

e FElaborar lista de possiveis casos a serem estudados no Brasil.

e Entrar em contato com os possiveis casos para saber se existe
interesse em participar da pesquisa.

Coleta de
evidéncias

e Elaborar lista das organizacdes que possuem interesse e
disponibilidade de participar da pesquisa.

e Escolher casos.

e Agendar entrevistas com os gestores mais adequados.

e Enviar Termo de Consentimento Livre e Esclarecido por e-mail para
os gestores participantes da pesquisa.

e Realizar entrevista e solicitar acesso aos documentos que puderem

ser Uteis para a pesquisa.

SECAO C - PERGUNTAS PARA COLETA DE DADOS

Roteiro de
entrevista

Apéndice II

SECAO D - GUIA PARA RELATORIO DE ESTUDO DE CASO

Audiéncia do
relatorio

e Membros da banca avaliadora da dissertacao.

e Pesquisadores da 4rea de aliangas sociais e de capacidades
relacionais.

e Gestores de OSCs, firmas e instituigdes publicas que buscam
desenvolver aliangas sociais exitosas.

e Sociedade em geral.

e Utilizar linguagem acessivel aos diferentes tipos de possiveis
publicos.

e Fazer revisdo ortografica e de linguagem.
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Preparagdo do
relatdrio

Definir a estrutura de apresentacdo dos resultados.

Descrever e analisar o caso.

Analisar o caso sobre a relacdo entre OSCs e firmas fazendo o
confronto tedrico-empirico.

Analisar o caso sobre a relagdo entre OSCs e instituicdes publicas
fazendo o confronto tedrico-empirico.

Analisar comparativamente as capacidades relacionais desenvolvidas
na relacao entre OSCs com firmas e com institui¢cdes publicas.

Cronograma de
eventos

Cronograma proposto no projeto de dissertacao.
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ANEXO I - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Identificaciao
a) Func¢ao do entrevistado na organizacio
b) Natureza juridica
(A) Administracao publica (B) Entidades empresariais (C) Entidades sem fins lucrativos
¢) Niumero de funcionarios:
(A) até 19 funcionarios (B) De 20 a 99 funcionarios (C) de 100 a 499 funcionarios (D) Mais
de 500 funciondrios
d) Missao ou impacto social buscado pela organizacio
e) Principais parcerias existentes no 1° e 2° setor
f) Papel desempenhado por esses parceiros/releviancia de suas acdes para a organizacio

g) Atuaciao do entrevistado junto as parcerias

Dimensao de coordenacao

1) Quais habilidades, instrumentos ou capacidades foram desenvolvidos para lidar
com questdes relativas a: Acdes formalizadas, Integracdo e sinergia das atividades e
Beneficios da coordenagao?

2) Considerando A¢des formalizadas, Integracao e sinergia das atividades e Beneficios
da coordenacdo, quais as dificuldades e os conflitos enfrentados na parceria? Se houve
dificuldades e conflitos, como eles foram enfrentados?

3) Quais atividades sdo feitas para propiciar uma coordenagao geral (para todo o
portfolio e ndo ag¢des pontuais) da alianga? Ex: Defini¢cdo de hierarquia, de responsabilidades,
investimentos de capital humano, financeiro e de bens.

4) Buscam-se acdes conjuntas, satisfatorias e flexiveis para necessidades dos
parceiros?

5) Quais os beneficios que a coordenacao da alianca trouxe? Ex: Reducdo de custos,
de contratacdo, aumento de incentivos para criacdo de iniciativas de valor entre parceiros,
identificacdo dos ganhos e beneficios.

6) H4 agdes formais e informais de integragdo dos parceiros? Ex: Para tomada de

decisdo, para melhorar posicionamento e desenvolvimento, para sincronizar conhecimentos.
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7) E possivel identificar, nas parcerias, zonas de sinergia (ou interdependéncia)? Ex:
Geragao de confianga, compromisso, aumento do fluxo de conhecimento e intermediagdo de

informacdes, percepcao dos sentidos industrial e social das relagdes de rede.

Dimensao cultural

8) Quais habilidades, instrumentos ou capacidades foram desenvolvidos para lidar
com questdes relativas a Confianga, Valores e cultura comuns, Diversidade cultural e Normas
de comportamento?

9) Considerando Confianga, Valores e cultura comuns, Diversidade cultural ¢ Normas
de comportamento, quais as dificuldades e os conflitos enfrentados na parceria? Se houve
dificuldades e conflitos, como eles foram enfrentados?

10) Como se estabelece confianga entre os parceiros?

11) Como se estabelece valores e cultura comuns entre os participantes?

12) A diversidade cultural e/ou valores (diferencas de cultura organizacionais)
existentes apenas em um dos lados da alianga foi uma barreira? Se sim, como essa questao foi
resolvida?

13) Como se estabelece normas de comportamento na alianga?

14) As normas de comportamento e/ou valores arraigados em cada parceiro

interferiram de alguma forma da alianca? Se sim, como essa questao foi tratada?

Dimensao conhecimento

15) Quais habilidades, instrumentos ou capacidades foram desenvolvidos para lidar
com questdes relativas a Obtencdo do conhecimento, Comunicacdo € Recompensas e
incentivos?

16) Considerando Obtencdo do conhecimento, Comunicagdo e Recompensas e
incentivos, quais as dificuldades e os conflitos enfrentados na parceria? Se houve dificuldades
e conflitos, como eles foram enfrentados?

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

18) Como o conhecimento gerado e aprendido na alianga (e com o parceiro) ¢
absorvido?

19) Como ¢ feita a integracdo dos conhecimentos (ja existente e adquirido pela
alianga)?

20) Como se controla o conhecimento gerado pela alianga?

21) Como se estimula a troca de informagdes € conhecimentos na alianca?
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22) Como as estruturas para gerir os recursos dos parceiros sdo desenvolvidas? Quais
as ferramentas utilizadas?

23) Cuida-se para evitar a dependéncia excessiva de um dos parceiros, na cooperagao?

24) Como ocorre o processo de comunicacao ou feedback entre os parceiros?

25) Quais as recompensas € os incentivos (ndo necessariamente financeiros) utilizados

para alinhar os interesses dos parceiros?

Dimensiao tecnolégica

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

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

28) Como as tecnologias aprendidas e compartilhadas sdo utilizadas para formar novas
habilidades técnicas?

29) O que ¢ necessario para ocorrer inovagao colaborativa? Ex: comunicacdo, fontes
de especializagdo diferentes, lagos relacionais fortes, integracao?

30) Quais as rotinas e sistemas de técnicos (existentes ou criados) para gerenciar a

inovagao surgida?

Dimensao de coadaptacio

31) Quais habilidades, instrumentos ou capacidades foram desenvolvidos para lidar
com questdes relativas a Alteragdes e solugdes, Experiéncias anteriores, Avaliacdao e Relagdes
estreitas?

32) Considerando Alteragdes e solugdes, Experiéncias anteriores, Avaliacdo e
Relacdes estreitas, quais as dificuldades e os conflitos enfrentados na parceria? Se houve
dificuldades e conflitos, como eles foram enfrentados?

33) Altera-se e melhora-se continuamente as aliangas para elas sejam mais benéficas,
com mais partilha de informacao e eficiéncia do relacionamento, menos incerteza e tempo
para mudangas? Ex: Alteracdo de rotinas, recursos, formas de funcionamento, de organizacao,
de gestdo, novas oportunidades, foco no longo prazo, solu¢des mais eficazes.

34) Buscam-se (ou criam-se) solucdes para beneficiar ambos os parceiros? Ex:

Permitir investimentos e adaptacdes mutuos e visdo de longo prazo.
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35) Usam-se experiéncias de parcerias anteriores para gerar aprendizagem, reforgar
novos vinculos, facilitar: a formagdo de novos lacos, a capacidade de avaliar as redes, a
geragao de valor?

36) As parcerias sdo avaliadas ativamente, para se manterem valiosas e antecipar os
concorrentes? Se sim, as avalia¢des sdo feitas com base em que? Ex: conhecimento enraizado
de wvalor, proposito dos relacionamentos, identificacdo dos elementos chaves, das
oportunidades adquiridas, dos parceiros potenciais, do acesso aos recursos necessarios.

37) Desenvolvem-se agdes para fazer com que as relagdes entre parceiros sejam
estreitas, de lacos fortes, duradouras, de compromisso, competitivas? Ex: integrar processos,

partilhar recursos, tomar decisdes em conjunto, compartilhar informagoes



