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RESUMO

O objetivo principal deste trabalho consiste em analisar a gestdo estratégica e inovacoes
sociais articuladas ao projeto educacional do Centro Educacional Marista Lucia Mayvorne,
projeto esse inserido na Comunidade do Mont Serrat, localizada na regido conhecida como
Morro da Cruz do municipio de Floriandpolis — SC. O quadro tedrico foi construido a partir
de revisdo bibliogréafica do tema inovagdes Sociais. Esta pesquisa trata-se de um estudo
qualitativo e descritivo, cujo meio de investigacdo é o estudo de caso, o que possibilitou
investigar: a interacdo entre gestdo estratégica e inovacdo social. Com relacdo aos resultados
do estudo as evidéncias encontradas, ha indicacdo do objeto de estudo como uma pratica de
inovacdo social e uma significativa relacdo da préatica de inovagdo social com a gestdo
estratégica, significando uma renovacdo na pratica administrativa da organizacdo e no
comportamento organizacional das organizagdes da sociedade civil. Como objeto de
investigacao, trata-se de um estudo ainda em desenvolvimento, o que abre a possibilidade de
que, na continuacdo das andlises, possa ser vislumbrado maior aprofundamento empirico e
analitico.

Palavras-Chave: Inovacdo Social. Gestdo Estratégica. Centro Educacional Marista Lucia
Mayvorne.
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ABSTRACT

The main objective of this work is to analyze the strategic management and social
innovations articulated to the educational project of the Marvista Lucia Mayvorne Educational
Center, located in the community of Mont Serrat, located in the region known as Morro da
Cruz in the municipality of Floriandpolis - SC. The theoretical framework was constructed
from a bibliographical review of the theme Social Innovations. This research is a qualitative
and descriptive study, whose research is the case study, which made it possible to investigate:
the interaction between strategic management and social innovation. Regarding the results of
the study the evidence found, there is an indication of the object of study as a practice of
social innovation and a significant relation of the practice of social innovation with the
strategic management, meaning a renewal in the administrative practice of the organization
and in the organizational behavior of the organizations Of civil society. As an object of
research, this is a study still under development, which opens the possibility that, in the
continuation of the analyzes, greater empirical and analytical deepening can be seen.

Keywords: Social Innovation. Strategic Management. Educational Center Marista Lucia
Mayvorne.
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1 INTRODUCAO

Pode-se afirmar que os sistemas culturais e empresariais consolidaram modelos de
gestdo que ndo tém dado conta das demandas sociais, concebidos, exclusivamente, a partir do
desenvolvimento econdmico e, nesse sentido, movimentos, em todas as diregdes, buscam
diminuir as mazelas sociais vividas nas diferentes realidades. O desenho de novas estratégias
é se torna condicdo para a superacdo dos desafios da sociedade pds-moderna, considerada por
muitos estudiosos como um momento de transicao histérica.

O conceito de inovacdo social, uma das estratégias para superar os desafios da
sociedade, vem sendo construido, porém o fendmeno ndo é novo. Muitas iniciativas ja foram
implementadas e muitos esforcos vém sendo realizados na construcdo de conceitos, de
metodologias e de indicadores que hoje temos como referéncia para uma reflexdo sobre o
tema. Novos paradigmas e referenciais comegam a apresentar um potencial de atendimento as
necessidades sociais.

Acdes voluntarias, grupos de acdo social, iniciativas na economia solidaria, ONGs, e
tantos outros, proliferam como casos de sucesso, a maioria em pequena escala, mas sdo
reportados na midia. Programas oficiais de combate ao analfabetismo, a fome, as drogas e as
doencas cronicas tém mitigado o sofrimento das populacgdes necessitadas. Movimentos sociais
procuram preencher lacunas deixadas pela retracdo ou pela inagdo do Estado. (BRIGNETTI,
2011)

Brignetti (2011) relata ainda que a inovacgdo social surge como uma das formas de
buscar alternativas viaveis para o futuro da sociedade humana. E um processo de construcio
social, de geracéo de solugdes dependente da trajetoria, e se desenvolve pela participacdo dos
beneficiarios e dos atores da comunidade durante todo o projeto.

Este crescimento traz consigo alguns desafios para estes tipos de organizagdes. Um
deles é a necessidade de melhorar a gestdo, no intuito de alcangcar um melhor desempenho
organizacional, atendendo assim a exigéncia por profissionalizacdo, mostrando sua
capacidade e competéncia.

Nesse sentido, a administracdo estratégica orienta-se para o futuro e para o
atendimento das demandas do ambiente, pode-se dizer que também se faz necessaria nas
organizacOes que ndo visam lucro, que precisam reagir a mudancas mais rapidas em seu

ambiente externo.



Assim, 0 que antes era um assunto restrito as organiza¢es com fins lucrativos,
comega a penetrar o campo daquelas que atuam no terceiro setor e possuem como razao de
existéncia, finalidades de carater mais substantivo.

Partindo destes referenciais, com base no contexto apresentado se estabelece como
problema de pesquisa a seguinte pergunta de pesquisa: Como sdo definidas e implementadas
as estratégias de inovacgdo social na gestdo do Centro Educacional Marista Lucia Mayvorne —
CEMLM?

Tendo como objetivo geral, analisar o processo de definicdo e implementacdo das
estratégias de inovacgdo social na gestdo do Centro Educacional Marista Lucia Mayvorne —
CEMLM. E, como objetivos especificos: descrever a pratica de gestdo do CEMLM, sob os
constructos da inovacao social; caracterizar o processo de definicdo e implementacdo das
estratégias de inovacao social na gestdo do CEMLM; analisar as interfaces existentes entre as
praticas de gestdo e a inovacao social.

O foco dessa pesquisa se torna relevante para aprofundar o tema estratégia e
inovacéo social, corroborando com teorias e abordagens identificadas e a pratica adotada pela
a organizacao estudada. Em um primeiro momento foi desenvolvida uma revisdo sistematica
da literatura, um levantamento das publicacbes que norteiam o tema inovacdo social
identificando as caracterizacfes dos artigos analisados, classificacdo dos periddicos,
principais autores, as palavras chaves e as principais abordagens contempladas, bem como o
perfil metodol6gico adotado por esses artigos cientificos, as suas limitacfes e sugestdes para
futuras pesquisas.

Quanto a abordagem, esta pesquisa sera predominantemente qualitativa, por
contemplar os aspectos subjetivos de dados coletados através de pesquisa bibliogréfica, de
documentos, entrevistas semiestruturadas e observacdo participante. No que diz respeito ao
enfoque, também conhecido como enquadramento quanto aos objetivos, esta pesquisa €
caracterizada como sendo de ordem descritiva, através da realizacdo de um estudo de caso
unico. De posse dos dados foi realizada a analise de contetdo, partindo do principio de se
manter imparcial, transcrevendo na integra as falas e confrontando-as para tentar responder o
problema e objetivos da pesquisa. Para a analise dos dados foi desenvolvida a analise de
conteddo.

Foi realizado um apanhado bibliométrico entre os anos de 2005 a 2015, onde o perfil
mapeado permite destacar que, os anos de 2012 e 2013 apresentam o maior numero de
publicacGes, ou seja, observa-se que o0 tema inovacdo social vem ganhando forga em

periddicos cientificosl Qualis Al, A2, B1 e B2, contribuindo favoravelmente para essa
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pesquisa. Com relacdo a frequéncia das palavras chaves o termo Inovacdo Social, foi a que
mais apareceu, na sequéncia palavras como empreendedorismo social, economia solidaria,
qualidade de vida, base da Piramide, desenvolvimento sustentavel e terceiro setor.

No estudo bibliométrico realizado verificou-se entre as limitacdes e sugestdes para
futuros estudos, algumas lacunas e, por meio dos objetivos especificos, este estudo procurara
respondé-las e/ou criar outras, no intuito de promover a discussao do tema.

O trabalho abordara em quatro capitulos os temas Estratégia, Organizacdes do
Terceiro Setor — Terceiro Setor, Historico do Terceiro Setor, Legislacdo do Terceiro Setor,

Conceitos de Terceiro Setor; Estratégia no Terceiro Setor e Inovagdo Social.



11

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo é apresentada uma revisdo de literatura publicada entre o periodo dos
anos de 1987 e 2015, dando suporte tedrico as tematicas escolhidas para a consecucao do
presente estudo. No que concerne & estratégia, o estudo inicialmente conceitua o tema, depois
referencia os principais conceitos e caracteristicas, enfatizando as principais estratégias
tratadas pela literatura nas organizacdes do terceiro setor /organizagdes da sociedade civil. Em
seguida direciona-se especificamente para as organizacGes do terceiro setor/organizacfes da
sociedade civil, abordando o histérico, a legislagdo pertinente e os principais conceitos. E, por

fim sdo apresentados estudos bibliométricos que versam sobre a inovacao social.

2.1 ESTRATEGIA

A estratégia ndo teve suas origens no meio empresarial, tdo pouco € algo
contemporaneo. Inicialmente, seu uso foi aplicado a pratica militar. A incorporacdo desta
terminologia nos negdcios ocorreu a partir da década de 1950, quando as empresas
comegavam a sentir a necessidade de estarem mais preparadas para o futuro, ja que a
sobrevivéncia ndo era mais garantida com a delimitacdo de objetivos limitados e acdes de
curto prazo. Era preciso visao de grande escopo e de longo prazo (MOTTA, 1995).

Na realidade, emergiu como uma forma de ‘“vencer o adversario”, como se as
organizagdes estivessem numa “guerra”. Porém, de 1950 até os dias atuais, a literatura
académica demonstra que a estratégia vem assumindo diferentes significados e percepgdes.
Assim como nos primordios, o termo incorpora uma ligacao intrinseca com o atingimento de
metas, calculos, posicionamento no mercado.

A partir do quadro 1, apresentado abaixo, Conke (2013) buscou relacionar histéria e
estratégia, com uma descricdo aprimorada de uma série de acontecimentos econdmicos,
culturais, tecnologicos e politicos etc. que estimularam as escolhas feitas pelas organizacoes;
descrevendo como os fatos da historia geral (relacionados a economia, cultura, politica,
tecnologia etc.) influenciaram o surgimento, aceitagdo, expansdo ou consolidacdo das

principais teorias e ferramentas estratégicas desenvolvidas a partir do século XX.



Quadro 1: Histdria e Estratégia
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PERIODO

1900 a 1938:
Inicio Produtivol

CONTEXTO HISTORICO

O racionalismo € aplicado ao trabalho.
O crescimento pos 1929 ¢ a 1" Guerra
influenciam no surgimento dos
Primeiros conglomerados ¢ da
producio em larga escala

DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICO

Os estraiegistas estdo parecidos aos
administradores cientificos racionais,
eficienies, conhecedores de  estatistica,
burocriticos ¢ capazes de gerenciar muitos
funciondrios especializados.

1939 a 1964:
A Formalizacdo
do Plancjamento

A 2* Guerra impulsionou a expansio
das empresas dos EUA. As operagoes
foram aumentadas ¢ os donos das
empresas afastaram-se das operagoes
cotidianas ¢ da administrac3o.

O perniodo de crescamento ¢ expansio

Surgem os administradores profissionais ¢ a
estratégia formal, baseada na definigdo de
metas, objpetivos ¢ politicas. A principal
ferramenta desenvolvida € a andlise SWOT.

Os problemas vém do ambiente. Ferramentas

Conhecimento

1965 a 1989: ] . ¢ teornas surgem nas consultorias para
- ds lugar 3 competicio e 2 assez. As -

Competicao ¢ L g B s otimizar o uso de recursos (e.g. S forgas,
cnises do petrdieo de 1973 e 1979 = 2 <

Incereza T e e plancjamento por cendrios, andliss de
s ot R portfélio ¢ a weoria dos stakeholders).

A 3" Revolugio Industrial aleera as As organizagdes invesiem em recursos

1990 a 2010: relagOes  sociais. Existemn muitas intemos, especialmente o conhecimento,

O Valor do informagoes disponiveis em tempo (tedrico ou conceitual ¢ priatico). Surgem a

real ¢ as fronteiras entre Os paises
tomam-se cada vez menores.

Vis3o Baseada em Recursos, a Administragdo
do Conhecimento ¢ o Balanced Scorecard.

Fonte: Conke (2013)

A atividade estratégica do inicio do século XX resumia-se ao trabalho pratico de
responsabilidade dos homens de negdcios. A atividade estratégica foi modificada pela 12
Guerra Mundial. Até entdo o maior empreendimento conhecido pelo homem, uma guerra
deveria ser organizada e administrada, o que requeria uma produgdo em massa, igualmente
organizada e administrada. Havia uma mobilizacdo elevada dos fatores de producéo
nacionais, que ndo poderia ser mantida sem uma revolucdo na méo de obra e nos niveis de
produtividade, o que era chamado de “economia de guerra” (RESENDE, 2007;
HOBSBAWM, 2008).

A partir da segunda metade dos anos 1940, o comércio entre os paises foi maior, as
organizagOes produtivas expandiram-se, e a expressao “empresa multinacional” — definida por
Jacques Maisonrouge da IBM como aquela cujas atividades sdo concebidas, organizadas e
conduzidas em escala mundial — foi muito usada para descrever os conglomerados
monopolistas da época (RESENDE, 2007).

Houve uma reestruturacdo do capitalismo e um avanco na globalizacdo da economia,
0 que multiplicou a capacidade produtiva mundial e tornou possivel uma divisdo internacional

de trabalho mais elaborada e sofisticada.
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Os EUA, com quase dois tercos da producdo industrial mundial, despontaram como
um Estado superior a qualquer outro em recursos materiais, financeiros e tecnologicos, e viu
suas empresas obrigadas a pensar no mercado internacional (VICENTINO, 1997;
GHEMAWAT, 2002). Em 1950, as filiais das multinacionais americanas eram de
aproximadamente 7,5 mil, aumentando para mais de 23 mil em 1966 (HOBSBAWM, 2008).
Como possuiam know-how maior do que o utilizado para seu negécio principal, elas foram
obrigadas a destina-lo a outros produtos e servigos e atender mercados diferenciados (MILES
etal., 1997).

A complexidade das situacdes estratégicas foi aumentada pela diversificagdo e, se
por um lado mais e mais pessoas estavam sendo envolvidas na administracdo, pelo outro,
aqueles que detinham a autoridade final estavam se afastando das operacfes do dia-a-dia
organizacional (GHEMAWAT, 2002). Uma das mudancas foi a introducdo de um nivel
gerencial intermediério que representava perante os outros funcionarios, a equipe dos altos
executivos, agora responsavel somente pelas grandes metas (CHANDLER, 1994). Os
gerentes profissionalizavam-se e tornavam-se trabalhadores em periodo integral, tomando
todas as decisbes estratégicas. E a estratégia que converte os bens intelectuais das
organizagOes — tanto informacgfes quanto talentos dos membros — em maior produtividade,
novo valor e aumento da competitividade.

A producdo académica sobre estratégia é relevante e densa, ao desenvolver-se uma
revisao tedrica observa-se a multiplicidade de autores propondo as mais variadas derivacoes e
uso. Falar a respeito de “estratégia organizacional” abre o campo de discussdo para
concepgdes tedricas que vao desde as abordagens mais convencionais, tratando o tema como
uma atividade logica, racional e sequencial (CHANDLER, 1962), até as mais dinamicas, as
quais percebem este processo enquanto um acontecimento social associado a elementos
culturais, de aprendizado, politica e relagbes de poder (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000; WHITTINGTON, 2004). As organizacdes, enquanto sistemas abertos
devem a sua sobrevivéncia a um relacionamento apropriado, interativo e interdependente com
0 seu ambiente, pois importam recursos para seus dominios e devolvem produtos, servigos e
residuos. Considerando essa relagdo, as atividades de uma organizacdo sdo definidas de
acordo com a sua percepcdo do contexto no qual estd inserida, ja que as estruturas e
comportamentos servem como respostas adaptativas as mudancgas ambientais.

Da mesma forma ocorre com 0 pensamento estratégico, cuja evolucdo esta
relacionada as transformacgdes na sociedade. Em outras palavras, o estudo das condigdes

econémicas, culturais, demogréaficas, ecoldgicas etc., de determinado momento da historia
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facilita o entendimento das decisdes estratégicas tomadas nas organizagdes, as quais fazem
tais escolhas de acordo com as suas necessidades naquele momento especifico. Gestdo
estratégica tem sido considerada como uma fundamental questdo que explica 0 sucesso ou
fracasso das empresas (RUMELT; DAN; TEECE, 1992). Isto implica descobrir por que certas
empresas sdo bem sucedidas, enquanto outros ndo sdo; em outras palavras, identificando os
fatores de sucesso.

A eclética e multidisciplinar natureza de gestdo estratéegica (HOSKISSON et al,
1999) atrai o interesse de pesquisadores de diferentes disciplinas: Economia, Teoria
Organizacional, Sociologia, Psicologia, Gestdo, entre outras. Ansoff e McDonnell (1993)
consideram que a gestdo estratégica se preocupa com o estabelecimento de objetivos e metas
para a organizacao e com a manutencdo de um conjunto de relacdes entre a organizacdo e o
ambiente, permite perseguir seus objetivos, compativeis com as potencialidades
organizacionais e continuar a ser sensivel as exigéncias do ambiente.

Para Ansoff e McDonnell (1993), um dos produtos finais da gestdo estratégica,
consiste em um potencial de cumprimento futuro dos objetivos da empresa. Em uma empresa
isso envolve: - recursos (financiamento, pessoas, informacdo e materiais); - produtos finais
(bens e/ou servicos desenvolvidos) de rentabilidade futura comprovada; - um conjunto de
regras de comportamento social que permitam a organizacdo continuar a alcancar seus
objetivos. Outro produto final, salientado pelos mesmos autores, é uma estrutura e uma
dindmica internas capazes de manter a sensibilidade a mudancas no ambiente externo. Na
empresa, isto requer uma potencialidade de gestdo para perceber e interpretar mudancas
ambientais, juntamente com uma potencialidade de concepcdo e direcdo de respostas
estratégicas e uma potencialidade logistica para projetar, desenvolver, testar e introduzir
novos produtos e servigos.

Ohmae (1998, p.22), associa, fortemente, estratégia e mercado consumidor, e propde
que “uma estratégia organizacional pode ser definida como uma forma de maximizar seus
ganhos de maneira sustentavel, oferecendo aos clientes um valor maior do que o proposto
pelos concorrentes”. O autor enfatiza o papel dos consumidores na definicdo de estratégias,
pois, para ele, estratégia também “trata-se de um plano de ag¢éo para a companhia elaborada a
partir das necessidades do consumidor, ou seja, cria-se um programa para atender melhor as
suas necessidades e, detalhe importante, um programa que seja diferente dos concorrentes”
(OHMAE, 1998, p.8).

Mintzberg e Quinn (2001) definem estratégia como o padrdo ou plano que integra as

principais metas, politicas e sequéncia de a¢fes de uma organizagcdo em um todo coerente.
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Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizagao para
uma nova postura singular e viavel, com base em suas competéncias e deficiéncias internas
relativas, mudancas no ambiente antecipado e providéncias contingentes realizadas por
oponentes inteligentes. Para os autores, estratégias podem ser encaradas como afirmacfes a
priori para orientar providéncias ou resultados, a posteriori de um comportamento decisorio
real. As estratégias formais bem sucedidas contém trés elementos essenciais: as metas (ou
objetivos) mais importantes a serem atingidos; as politicas mais significativas orientando ou
limitando as acOes; e as principais providéncias sequenciais (ou programas) que devem atingir
as metas definidas dentro dos limites estabelecidos.

Ansoff e McDonnell (1993) afirmam que estratégia é uma ferramenta potencialmente
muito poderosa para lidar com as condi¢Ges de mudanca que cercam a empresa. No entanto, é
muito complexa, pois sua introducéo é dispendiosa e seu uso € caro, mas compensador.

Complementando a definicdo de estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
estabelecem alguns conceitos. Para os autores, estratégia relaciona-se com um plano, um
padrdo, uma posicdo e uma perspectiva. Estratégia pode ser vista como um plano porque
representa um tipo de linha de acdo escolhida de forma consciente, direcionada para 0s
objetivos da organizacdo. Desta forma, estratégia representa unificacdo, compreensdo e
integracdo de planos destinados a assegurar o alcance dos objetivos estabelecidos pela
geréncia. Estratégia pode ser entendida como um padrdo porque estabelece um modelo para o
curso de acgdes, ou seja, estabelece um comportamento. Estratégia pode ser vista também
como uma posicao, que representa a localizacao da organizacdo no ambiente.

Os mesmos autores salientam que uma posicdo pode ser prevista e almejada atraves
de um plano e pode ser alcancada através de um padrdo de comportamento. Ja estratégia
como perspectiva, ou seja, uma maneira de perceber o0 mundo representa para a organizagao o
que a personalidade é para o individuo. Eles afirmam ainda que, os antrop6logos entendem
estratégia como cultura; os sociélogos como ideologia; os militares como a Grande Estratégia
e 0s teoricos da geréncia como a teoria da administragao.

Estratégia, para Ansoff (1991), é um dos varios conjuntos de regras de decisdo para
orientar o comportamento de uma organizacdo. Por exemplo: - padres segundo 0s quais 0
desempenho presente e futuro da empresa possam ser medidos. Quando qualitativos esses
padrdes sdo chamados de objetivo, e quando quantitativos, sdo chamados de metas; - regras
para o desenvolvimento da relagédo da empresa com seu ambiente externo: quais produtos e
tecnologias a empresa ira desenvolver, onde e para quem 0s 68 produtos serdo vendidos, e

Ccomo a empresa obtera vantagens sobre seus concorrentes. Este conjunto de regras é chamado
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de estratégia de negocio; - regras para o estabelecimento de relagBes internas e processos
dentro da organizacao, frequentemente isto é chamado de estratégia administrativa; - regras
segundo as quais a empresa conduz suas atividades no dia-a-dia, chamadas de politicas
operacionais.

Outro autor que também aborda esse assunto é Robbins (2000, p.179). Ele entende
estratégia como, “um meio para ajudar a administracdo a alcancar seus objetivos.
Considerando que os objetivos sdo originados da estratégia global da organizacdo, € logico
que a estratégia e a estrutura estejam estreitamente ligadas, [...] deve acompanhar a
estratégia”.

Conforme Nadler, Hackman e Lawler (1983) a estratégia € um processo pelo qual a
organizacdo tenta ajustar de maneira efetiva o uso que faz de seus recursos e demandas,
restricdes e oportunidades colocadas pelo ambiente. Esse ajuste dos recursos da organizacao
ao ambiente é essencialmente a determinacdo por parte da organizacdo de qual sera o seu
papel dentro dele.

Para Porter (1996), muitos pesquisadores sobre estratégia ndo conseguem distingui-la
de eficicia operacional. Para o autor, eficicia operacional significa realizar atividades
semelhantes, melhor que os concorrentes, enquanto que estratégia significa a criacdo de uma
posicdo Unica e de valor, com base no ajuste das atividades da empresa. Nessa linha de
pensamento, Day e Rubenstein (1997) argumentam que a estratégia é cada vez mais dindmica,
estando sua forca determinada ndo pelo movimento inicial, mas sim pela sua capacidade de
prever e reagir aos movimentos e contra movimentos dos concorrentes, além das mudancas do
cliente ao longo do tempo e no ambiente competitivo. A turbuléncia ambiental ou competitiva
dos negocios fez emergir novas indagagdes no campo de estudo da estratégia, 0 que vem
provocando um enfraquecimento dos diversos modelos até entdo sugeridos pelas escolas de
pensamento estratégico (TONGE, 1998).

Dirigentes e pesquisadores no campo da estratégia estdo descobrindo que os modelos
de estratégia existentes estdo proximos da obsolescéncia, em face da intensidade e velocidade
dos movimentos competitivos nos dias atuais, principalmente em pesquisas sobre empresas de
pequeno porte (BROUTHERS, 1998).

Diante do exposto, pode-se entender que, gestdo estratégica consiste em um conjunto
de decisdes e acbes que irdo fornecer um ajuste competitivamente superior entre a
organizacao e 0 seu ambiente para atingir as metas organizacionais, visto que, uma estratégia
é, um conjunto de decisdes relacionadas com o escopo das atividades da organizacdo,

objetivos a serem alcancados e alocacdo de recursos para que 0s mesmos sejam alcancados.
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Essas decisdes envolvem tanto acGes dentro, quanto fora das fronteiras organizacionais
(DAFT, 1999).

Neste sentido, para Daft (1999), gestdo estratégica € um processo usado para
responder questdes estratégicas, como: “Onde esta a organizagao agora? Onde a organizacao
deseja estar? Que mudancas e tendéncias estdo ocorrendo no ambiente competitivo? Que
cursos de acOes irdo auxiliar para atingir as metas?” Para o autor, através da gestao estratégica
os executivos definem uma direcdo global para a organizacdo. Ele aborda o processo de
gestdo estratégica das empresas, que comeca quando os executivos avaliam a sua posicédo
atual com respeito a missdo, as metas e as estratégias. Eles examinam os fatores externos e
internos do ambiente da organizacdo e identificam fatores estratégicos que podem requerer
mudancas. Os eventos internos e externos podem indicar a necessidade de redefinir a missao e
as metas ou formular uma nova estratégia, tanto no nivel de corporacdo, de negocios ou
funcional. O estagio final no processo de gestdo estratégica € implementar uma nova
estratégia.

Tradicionalmente, o desempenho organizacional € mensurado por uma medida Unica,
vinculada a maximizacdo do lucro, numa perspectiva de desempenho econdmico. Enquanto o
ambiente organizacional manteve-se estavel, isto ndo criava problemas para as organizagdes.
Com o0 aumento da turbuléncia no ambiente de negdcios, muitas empresas passaram a ter
problemas para garantir sua sobrevivéncia, porque ndo perceberam que esta visdo simplista
era insuficiente para sinalizar o real desempenho organizacional (SILVA, 2003).

Porém, por diferentes razdes, incluindo a discussdo da finitude de recursos, o setor
privado tem se mostrado preocupado com as problemaéticas sociais que gravitam ao seu redor,
e buscam estratégias de aproximacdo com a comunidade, comprometendo-se com a melhoria
da qualidade de vida, seja dentro ou fora do ambiente de trabalho. Neste contexto,
profissionais bem capacitados tornam-se fundamentais para proceder a leitura da realidade e
auxiliar na implantagdo de programas de melhoria, elaborar produtos de impacto social
significativo e, ainda, criar e difundir novas tecnologias sociais adaptadas as especificidades
de cada comunidade (SILVA, 2003).

Desta forma se faz necessario a concepgdo de estratégias inovadoras que possam
atuar em diferentes vertentes e contribuir com a construgdo de uma nova sociedade mais
igualitaria, justa e equitativa. Assim a inovacao social € tema atual e relevante, que segundo
Fleury (2001 p. 8), se caracteriza como, “o processo de inovagdo tem o efeito de reconstruir

os sistemas de relacGes sociais e a estrutura de regras e recursos que reproduzem aqueles
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sistemas”. Pode-se falar de uma inovacédo social quando as mudancas alteram 0s processos e
relacOes sociais, alterando também as estruturas de poder pré-existentes.

A estratégia ndo teve suas origens no meio empresarial, tdo pouco € algo
contemporaneo. Inicialmente, seu uso foi aplicado a pratica militar. A incorporacdo desta
terminologia nos negdcios ocorreu a partir da década de 1950, quando as empresas
comegavam a sentir a necessidade de estarem mais preparadas para o futuro, ja que a
sobrevivéncia ndo era mais garantida com a delimitacdo de objetivos limitados e agdes de
curto prazo. Era preciso visdo de grande escopo e de longo prazo (MOTTA, 1995). Na
realidade, emergiu como uma forma de “vencer o adversario”, como se as organizagdes
estivessem numa “guerra”. Porém, de 1950 até os dias atuais, a literatura académica tem
demonstrado que a estratégia vem assumindo diferentes significados e percepcdes. Assim
como nos primardios, o termo incorpora uma ligacéo intrinseca com o atingimento de metas,
calculos, posicionamento no mercado.

Para Moore (2000), pensar estrategicamente tornou-se tanto para os dirigentes
organizacionais, quanto para os estudiosos da administracdo, um fator indispensavel para a

conducéo e administracdo das organizac@es tenham elas, fins lucrativos ou néo.

2.2  ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR/ORGANIZACOES DA SOCIEDADE
CIVIL

2.2.1 Terceiro Setor

O Terceiro Setor é uma denominagdo criada na sociedade moderna para designar
algo diferente daquilo que poderia ser enquadrado, como Publico ou Privado. Para Almeida e
Ferreira (2006, p.9) “o terceiro setor surge em pleno século XIX, em resultado de um
movimento social que se insurge contra a situacdo das classes sociais desfavorecidas, afetadas
pela Revolucao industrial”. No Reino Unido, entre os séculos XVIII e XIX, véarias instituicdes
foram criadas para ajudar pessoas carentes, a partir de 3 agdes de individuos inovadores que
buscaram solucgdes para os problemas da época. Estas instituicdes deram inicio a criacdo de
entidades do Terceiro Setor, ou organizacdes voluntarias (FERNANDES, 1994; HUDSON,
1999).

No século XX, apds a época de ouro do capitalismo mundial, observa-se o
renascimento das entidades do Terceiro Setor, no contexto da crise do estado providéncia e do

fordismo. O também chamado setor social ndo pretende ser alternativa ao sistema capitalista,
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mas sim complementar. Os seus principios de funcionamento foram flexibilizados e as suas
formas de atuagdo ultrapassaram as fungdes classicas pelas quais ficaram conhecidas e entram
em dominios inovadores e adotam comportamentos empresariais (ALMEIDA; FERREIRA,
2006).

Gohn (1998, p. 63) apresenta uma distincdo entre as Organizagcbes N&o
Governamentais (ONGs) até os anos 1970/1980 e as ONGs nos anos 1990/2000. No primeiro
periodo eram ONGs mais politizadas, relacionadas com partidos politicos; no segundo
periodo, expandem-se como empresas, “e por nao terem fins lucrativos, denominam-se
cidadas, atuando em &reas sociais de maior precariedade”.

Este mesmo autor ressalta que as ONGs resgatam o sentido e o conceito de sociedade
civil. E mudam o padrédo de relacionamento com os investidores internacionais que passam a
atuar mais como assessores e consultores do que como investidores, para dinamizar 0s
processos de gestdo dessas organizagOes. Oliveira (2008) afirma que o crescimento do
Terceiro Setor é uma nova forma de sociabilidade, com possibilidades intrinsecas de
revitalizacdo do espaco publico e de expressdo de vontades coletivas, a partir de acbes
espontaneas, mas com forte vinculo de solidariedade. Sociabilidade, para Bauman (1997)
deve ser compreendida a partir da interagdo com a estrutura social, sendo observada uma
emergéncia da multiddo, na qual os individuos compartilham agdes baseadas no instante em
que se vive e nas condi¢des semelhantes nas quais se encontram.

Dessa forma, Oliveira (2008) argumenta que passam a serem consideradas formas
inovadoras de sociabilidade e associatividade com impactos sociais de mudanca junto as
questBes sociais, e que dada a complexidade e variadas dimensdes do tema, é necessario um
entendimento ampliado, ndo so critico, mas propositivo.

Oliveira (2008, p.70) afirma que nos detalhes e meandros desse processo emerge
“um padrdo de novas formas de gestdo social participativa e de busca da mudanca social, j&
ndo mais de forma coletiva, mas localizada e que, paradoxalmente, rebate no contexto
globalizado”. Neste sentido, as mudancas no Terceiro Setor produzem novas formas de
tratamento e busca de solugbes das questBes sociais. Isso ocorre no Brasil, e também em
outros paises e continentes.

Inovacdo social para Almeida e Ferreira (2006), geralmente, tem apenas um carater
econémico e estdo ligadas a uma funcdo de producdo: sdo as inovacbes de produto, de
processos organizacionais e de marketing, tal como aparecem definidas na terceira edigdo do
Manual de Oslo (OECD, 2005).
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Além disso, as inovagdes também sdo classificadas quanto ao grau de novidade e
podem ser radicais e incrementais. Esta tipologia baseia-se em Schumpeter (1985) e para este
autor, as inovacOes radicais sdo as que provocam alteracdes significativas no processo ou
produto, e podem envolver tecnologias novas. As inovagdes incrementais ocorrem quando ha
melhoria de produto ou processo existente.

Porém, para Almeida e Ferreira (2006), as inovagdes sociais existem e estdo ligadas
ao bem-estar dos individuos ou das comunidades, através do emprego, do consumo e da
participacdo, e podem assumir as mais diversas formas. O aparecimento dos jornais, a
introducdo dos seguros, o sistema educativo moderno, as empresas de insercdo, uma linha
telefénica de apoio a grupos de risco, o microcrédito e o software livre sdo apenas alguns
exemplos.

A Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OECD, 2005)
considera que as inovagdes sociais procuram novas respostas para os problemas econdmicos e
sociais, ao identificar e assegurar novos servicos que melhoram a qualidade de vida dos
individuos, por meio, por exemplo, da implementacdo de novos processos de integracdo no
mercado de trabalho, novas competéncias, novos empregos e novas formas de participacao.

Para Farfus e Rocha (2007) o conceito de inovacao social esta em construcdo e seria
como um ponto de partida para a edificacdo de um novo formato para atender as demandas
sociais. As mesmas autoras citam a experiéncia da Comissdo Econdmica para a América
Latina e Caribe (CEPAL), que em 2004 realizou o primeiro projeto para identificar iniciativas
inovadoras de desenvolvimento social. Desde entdo, o projeto Experiéncias em Inovacdo
Social para a América Latina e Caribe é realizado e conta com o apoio da Fundacdo W.K.
Kellogg.

A inovacéo social é considerada um tipo de inovacdo ndo orientada ao mercado e,
conforme apontam a OECD (2005); a FINEP (2006) e Farfus e Rocha (2007), sabe-se pouco a
respeito de inovagdes ndo orientadas ao mercado. Para Tobar (2000) a inovagéo social pode
ser entendida como “a capacidade de transformagdao de uma sociedade, a partir de assumir
suas proprias necessidades e de modificar suas estruturas para incorporar novas solucées
tecnologicas™.

Phills Jr., Deiglmeier e Miller (2008) afirmam que em 2003 a Revista de Inovagao
Social da Universidade Stanford definiu inovacéao social, em seu editorial, como o processo de
inventar, para assegurar o apoio e a implementacdo de solugdes originais para problemas e
necessidades sociais. Os mesmos autores redefiniram este conceito e 0 expressam como uma

nova solucdo para um problema social que é mais eficaz, eficiente, sustentavel do que as
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solugdes existentes e que reverte o valor criado principalmente para a sociedade como um
todo e ndo para particulares (PHILLS JR; DEIGLMEIER; MILLER, 2008).

Castor (2007) aponta modalidades de inovacdo social. Os trabalhos realizados pelo
Terceiro Setor, que engloba atividades de interesse publico realizadas por organizacoes
privadas e da sociedade civil, com objetivos de ampliagdo da cidadania € um exemplo. Outros
exemplos sdo as organizagfes ad-hoc criadas pelo poder publico para atender a situagdes de
emergéncia; os trabalhos cooperativos desenvolvidos no ambito das organizagdes publicas e
nas particulares para ampliar os beneficios da infraestrutura social; as a¢Ges temporarias de
organizacgOes da sociedade civil para atender objetivos imediatos e transitorios; e também a
acao das organizagdes de “vigilancia civica”, que acompanham as politicas publicas e ag¢des
de grandes grupos econémicos quanto a assuntos considerados relevantes (CASTOR, 2007).

Phills Jr., Deiglmeier e Miller (2008) também apontam dez temas recentes em
inovacdo social. Sdo as escolas publicas financiadas e que operam livres de alguns
regulamentos; as comunidades que planejam seu desenvolvimento utilizando conhecimentos e
recursos locais; programas de controle da polui¢do que incentivam a reducdo e o comércio de
emissdes; 0 movimento do comércio justo; os planos de conservacdo dos habitats, como os
geridos pela Environmental Protection Agency (EPA) e outros. Ainda listam as contas
individuais de desenvolvimento, em que para cada dolar poupado por trabalhadores pobres,
instituigdes financiadoras pagam o dobro; a instituicdo de normas internacionais do trabalho,
desenvolvidas pela Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), governos, empregados e
patrfes e que sdo executadas pelos paises membros.

Mais ainda, as micro finangas e o micro credito, como é o exemplo do Grameern
Bank (Banco da Aldeia), criado por Muhammad Yunus; os investimentos socialmente
responsaveis, em que investidores favorecem empresas e outras organiza¢des que possuam
praticas de apoio a causas como 0s direitos humanos, o desenvolvimento sustentavel e,
também os programas de apoio ao emprego, que ajudam trabalhadores em desvantagens,
proporcionando transporte, formacdo profissional especializada, programas de coaching, e
outros (PHILLS JR; DEIGLMEIER; MILLER, 2008).

Segundo Lundvall (1992, p.212) “as inovagdes sociais que afetem o modo de vida
das populacdes no seu dia-a-dia, constituem-se em elementos valiosos na estratégia do
crescimento sustentado”. Neste sentido, o empreendedorismo social é considerado uma
inovacdo social.

O conceito de empreendedorismo social surgiu nos anos 1980, com Bill Drayton e a

constituicdo da ASHOKA para financiar inovadores sociais ao redor do mundo, e Edward
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Skloot, com a criacdo de uma consultoria para ajudar organizacdes sem fins lucrativos a
explorar novas fontes de renda (WOLK, 2007; DEES, 2007).

Empreendimento Social, segundo Ashoka-Mckinsey (2001, p.17) possuem ciclo de
vida proprio, e que “se inicia com a percep¢ao de um problema social e a busca de solugdes”,
ao qual se segue a fase de teste da solugédo e sua implementacdo no publico especifico ou na
comunidade. A seguir, inicia-se um periodo no qual o empreendedor social enfrenta os
obstaculos para a obtencdo dos primeiros resultados sociais na comunidade. A terceira fase é
aquela da institucionalizacdo, em que ocorre a consolidacdo do modelo proposto para a
solugio do problema social. E a fase mais longa, em que o empreendedor social deve
estruturar-se para obter impacto social e construir sua sustentabilidade em longo prazo.

Afinal, o empreendimento alcanca a maturidade quando o modelo gerador da solucao
para um problema social foi estabelecido e pode ser replicado em outros locais (ASHOKA.-
MCKINSEY, 2001). Segundo Dees (2001, p.5) quanto ao empreendedorismo social “a
linguagem pode ser nova, mas o fendmeno ndo”. Sempre houve empreendedores sociais e que
fundaram instituices conhecidas, embora sem essa designacdo. Afirma ainda que a nova
designacdo é importante porque implica numa diluicdo das fronteiras entre setores. Farfus e
Rocha (2007, p. 122) afirmam que o “empreendedorismo social é uma espécie de género do
empreendedor de negdcios”.

Almeida e Ferreira (2006) utiliza o termo empresario social e reitera, a partir de
Schumpeter (1985), que o empreendedor também é movido pela emocdo e paixdo. Ao
diferenciar os empreendedores de negécios dos empreendedores sociais constata que o
empreendedor social tera sua acao focada na inovacao que envolve o social em sua dimenséo,
assim a compreensdo do que vem a ser esta inovacdo social é ponto de partida para o
estabelecimento das suas metas (FARFUS; ROCHA, 2007, p. 124). Dees (2001), Austin,
Stevenson e Wei-Skillern (2004) e Hartigan e Elkington (2009) sdo alguns dos referenciais
tedricos. Outros autores realizaram refinamento conceitual como Thompson, Alvy e Lees
(2000), Mair e Marti (2006), Shaw e Carter (2007), Brown et al (2007), Martin e Osberg
(2007), Phills Jr., Deiglmeier e Miller (2008) , sendo que os ultimos colaboraram para o
debate ao estabelecer o que ndo é empreendedorismo social como é o caso do ativismo social
e do servigo social.

Dees (2001, p. 1) afirma que empreendedorismo social € uma expressdo de nosso
tempo e que “combina a paixdo de uma missdo social com uma imagem de disciplina ligada a

gestdo; de inovacao e de determinacdo que € proprio a pioneiros da alta tecnologia”.
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Afirma ainda que empreendedores sociais sdo necessarios para desenvolver novos
modelos para um novo século. Zahra et al. (2009) elencam trés tipos de empreendedores
sociais, a partir de Schumpeter (1985), Hayek (1945) e Kirzner (1973), que respectivamente
correspondem aos engenheiros sociais, os trabalhadores sociais e 0s projetistas sociais.
Apontam as caracteristicas de cada um: quanto ao que fazem; a escala de atuagdo; porque s&o
necessarios; o significado social de cada um; fontes de poder e efeitos sobre o equilibrio
social, entre outros. Afirmam que os trés tipos apresentados nao capturam todas as variedades
potencialmente observaveis de empreendedores socialis.

Segundo Zahra et al (2009), quanto ao que fazem, o tipo trabalhador social percebe e
age sobre as oportunidades para atendimento as necessidades sociais locais e tém a
experiéncia e 0s recursos. Ja 0s projetistas sociais constroem e operam estruturas alternativas
para fornecer bens e servicos as necessidades sociais que 0S governos, as agéncias e as
empresas ndo podem. Os engenheiros sociais criam novos e mais eficazes sistemas sociais,
projetados para substituir os existentes, quando eles ndo se adequam em atender as
necessidades sociais significativas. Guclu, Dees e Anderson (2002) relatam que todos os atos
de empreendedorismo comegam com a visdo de uma oportunidade atrativa e, no caso dos
empreendedores sociais, a oportunidade atrativa é aquela que tem potencial suficiente para
provocar um impacto social positivo e que justifique o investimento em tempo, energia e
dinheiro requeridos.

O empreendedorismo social ¢ um “guarda-chuva” amplo que inclui iniciativas
empresariais (compra e venda de bens e servi¢os) e outras organizacdes voltadas para a
assisténcia e cuidados sociais e que ndo embasam seu funcionamento na geragdo de renda
propria. Constata-se que existem muitos termos que tentam explicar a realidade a partir de
propostas semelhantes, quando se aborda a respeito de negécio social, empreendedorismo
social e empresa social.

Se Defourny e Nyssens (2009) discutem as concepcGes de empresa social e
empreendedorismo social na Europa e nos Estados Unidos, Reficco et al. (2006) tratam
somente do conceito de empresa social e o contexto de surgimento desse tipo de organizagéo,
a partir das mesmas duas localiza¢des geogréficas. Kerlin (2006) também aborda a concepcéo
de empresa social dos dois lados do Atléantico e aponta possibilidades de entendimento e
aprendizado para ambos.

Fisac-Garcia et al. (2012) incorporam a perspectiva dos paises emergentes e da
América Latina, o que também o fazem Comini et al. (2012), embora de formato diferente

Defourny e Nyssens (2009) afirmam que sdo trés os termos relacionados e citados na
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literatura: social entrepreneurship (Empreendedorismo social); social entrepreneur
(Empreendedor Social) e social enterprise (Empresa Social). Discutem estes termos e
apontam as diferencas e similaridades entre as linhas de pensamento europeia e americana.
Consideram que se até uma duzia de anos atras esses conceitos eram raramente discutidos,
agora tem provocado avangos nos dois lados do Atlantico.

Afirmam que estes termos também tém atraido interesse em outras regiGes como o
leste asiatico e a América Latina. Estes mesmos autores consideram que na Europa o conceito
de empresa social surgiu nos anos 1990, relacionado ao Terceiro Setor. Nos Estados Unidos,
os conceitos de empreendedor social e empresa social também surgem no inicio dos anos
1990, sendo que um dos marcos do periodo foi o langamento da “Iniciativa da Empresa
Social”, pela Harvard Business School, em 1993.

Huybrechts e Defourny (2008 apontam para a existéncia de diferengas entre as
contribuicdes de autores norte-americanos e europeus, sendo que os primeiros trabalham com
0 termo e a perspectiva do empreendedorismo social e os Gltimos utilizam o termo empresa
social e desenvolvem, principalmente, analises organizacionais desse tipo de empresa.

Defourny e Nyssens (2009) relatam que ap06s o periodo dos anos 1990, o debate se
expandiu para varios tipos de instituicbes. Sdo criadas redes de pesquisa internacionais, como
a European Research Network (EMES), que reune, desde 1996, centros de pesquisa da
maioria dos paises da Comunidade Europeia, e a Social Enterprise Knowledge Network
(SEKN), formada em 2001 por escolas de negdcios latino-americanas e pela Harvard
Business School. Fundacbes também tém desenvolvido programas de treinamento e de
suporte para empresas sociais ou empreendimentos sociais, assim como novas leis para
promogéo de empresas sociais tém sido aprovadas em Varios paises europeus.

Comini et al. (2012) assinalam que ap06s Prahalad e Hart (2002) destacarem a
relevancia da Base da Pirdmide (BoP), muito foi escrito e discutido a respeito. BASE DA
PIRAMIDE = O debate inicia-se a partir do potencial desse mercado e envolveu maneiras das
organizacOes desenvolverem modelos de negdcios para oferecer produtos e servigos para a
BoP, e a0 mesmo tempo colaborarem para a diminuicdo do alto déficit social no mundo. Para
Comini et al. (2012), se até os anos 1970, coexistiam dois mundos, que eram resistentes e
distantes para um trabalho colaborativo — mundo dos negocios e a sociedade civil, isso muda
em anos recentes.

Companhias privadas e organizagfes sem fins lucrativos passam a trabalhar e
aprender juntas (BRUGMAN; PRAHALAD, 2007). Comini et al. (2012), de maneira similar

a Reficco et al. (2010), consideram que emerge um novo tipo de organizacdo que aglutina
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dois objetivos, antes vistos como incompativeis: sustentabilidade financeira e geracdo de
valor social (PORTER; KRAMER, 2011).

Nos Estados Unidos, a primeira raiz ou escola de debate sobre empreendedorismo
social e empresas sociais refere-se ao uso de atividades comerciais por organizacfes sem fins
lucrativos para sustentar sua missdo. A segunda linha de discussdo tem a ver com Bill
Drayton e a criacdo da Ashoka, em 1980, com a missdo de apoiar destacados individuos com
ideias para mudanca social.

Dees e Anderson (2006) propdem-se a distinguir as duas linhas de pensamento. A
primeira, e ainda dominante escola de pensamento do empreendedorismo social, refere-se ao
uso de atividades comerciais por organizacgdes sem fins lucrativos para suportar sua misséo. A
segunda escola de pensamento € a da inovacdo social. Nesse sentido, Defourny e Nyssens
(2009) consideram que varias fundacGes, como Skoll Foundation e Schwab Foundation
abracaram a ideia de que inovacdo social é central no empreendedorismo social e tem apoiado
empreendedores sociais.

Algumas convergéncias entre as duas escolas sdo apontadas por Dees e Anderson
(2006), que afirmam ser possivel juntar conceitos das duas linhas de pensamento. Essa juncéao
permitiria a criacdo de uma variedade de iniciativas inovadoras que podem criar mudancas
sociais sustentaveis ao misturar métodos do setor social e de negécios.

Defourny e Nyssens (2009) consideram que um fundamento primordial para
entender as divergéncias conceituais entre ambos os lados do Atlantico é quanto as estratégias
de sustentabilidade das organizacfes. Se nos EUA a primeira escola do pensamento comeca
com a busca de rendas, com vendas de bens e servicos, na Europa as iniciativas empresariais
dependem de uma combinacdo de varios tipos de recursos de mercado e de ndo mercado, e
gue variam de acordo com a necessidade a ser tratada, bem como dos contextos locais. Ja
segunda escola norte-americana, a da inovacdo social, que busca novas respostas para as
necessidades sociais, ndo atendidas pelo setor publico, nem pelo setor com fins lucrativos,
estava mais perto de tendéncias europeias do que a primeira escola. Dentro desta
convergéncia da Europa e dos EUA, deve-se notar, no entanto, que as formas coletivas de
empreendedorismo, com dinamicas participativas, foram centrais na Europa, enquanto 0s
perfis individuais de empreendedores foram ressaltados nos EUA.

Além disso, ao contrario dos debates europeus, a segunda escola americana, liderada
pela Ashoka, coloca énfase especial na escala de inovagdo social, o que ndo era uma
preocupacdo explicita nos paises da Europa. Mais recente, o aparecimento de empresas

inovadoras levam 0s governos europeus a aprovar novas leis e langar novos programas para
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promover a sua replicacdo. No entanto, Defourny e Nyssens (2009) sinalizam que as
diferengas entre as duas linhas norte-americanas nao pode ser exagerada, pois é cada vez mais
comum entre as escolas de negocios e fundacbes a promocdo ampla de métodos de negocios
aplicados a empreendimentos sociais, esforco de convergéncia de tendéncias que autores
como Dees e Anderson (2006) e Emerson (2006) tem realizado no debate académico.

Defourny e Nyssens (2009) argumentam que nos Estados Unidos, o debate é
influenciado pelas fundacBes, que provem suporte financeiro e visibilidade para os
empreendedores sociais e desenvolvem uma verdadeira inddstria focada em métodos de
negdcios, que ganham estratégias adaptadas pelas organizaces sem fins lucrativos buscando
alternativas ou formas mais estaveis de recursos para financiamento de suas atividades.
Concluem que existem caracteristicas convergentes entre as linhas de pensamento europeia e
norte-americana, representada pela abordagem da inovacéo social, e afirmam que pontes estéo
sendo construidas por autores dos dois lados do Atlantico, como Nicholls (2006) e Kerlin
(2006).

No contexto europeu, 0 conjunto de organizacdes sem fins lucrativos e que incluem
cooperativas, associacfes, sociedades mutuas e fundagdes, formam o Terceiro Setor e é
conhecido como economia social, 0 que acarreta profundas implicacbes para a evolucdo
conceitual dos termos empreendedorismo e empresa social (REFICCO et al., 2006;
DEFOURNY; NYSSENS, 2009; FISAC-GARCIA et al., 2012). Segundo Reficco et al.
(2006) a rede EMES considera que as empresas sociais ndao sdo um fenémeno uniforme e
acabado, sendo uma forma organizacional nova e em expansdo. Consideram que no contexto
norte-americano as empresas sociais ndo sdo vistas como um fendmeno organizacional
diferente das categorias tradicionais.

Argumentam que na Europa as empresas sociais surgem da confluéncia do mundo
das Organizacdes N&do Governamentais (ONG) e da economia social; ja nos Estados Unidos
empresas sociais emergem do encontro do Terceiro Setor e do setor privado. Comini et al.
(2012) colaboram para o debate ao indicarem trés termos e destacarem um deles, o negdcio
social. Para os autores, empresas sociais, negocios inclusivos e negocios sociais sdo alguns
dos termos frequentemente utilizados para explicar organizagfes com intencdo de resolver
problemas sociais, com sustentabilidade financeira e eficiéncia ao utilizar mecanismos de
mercado.

Para Comini et al. (2012) sdo trés as perspectivas que definem negdcios sociais: a
perspectiva europeia, a norte-americana e a perspectiva de paises emergentes. Se a

perspectiva europeia nasce na tradicdo da economia social, a perspectiva norte-americana de
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negdcio social entende que sdo organizagBes privadas com logica de mercado para solugédo de
problemas sociais. Diferentemente, a perspectiva dos paises em desenvolvimento destaca que
negdcios sociais “sdo iniciativas de mercado que visam a redugcdo da pobreza e a
transformagdo das condigdes sociais dos individuos marginalizados ou excluidos” (COMINI,
2011, p.9).

Fisac-Garcia et al. (2012) também debatem a busca por solu¢des dos problemas
sociais, por meio da adocdo de formas empresariais, e apontam trés iniciativas: a da empresa
social em paises emergentes de tradicdo anglo-sax6nica, a economia social europeia e 0
empreendedorismo social na América Latina.

Embora diferentes na nomenclatura, estes autores apontam para as contribuicoes de
cada um dos tipos de iniciativa e reiteram o que Defourny e Nyssens (2009) consideram
diferencial na perspectiva europeia, que é o enfoque particular de cada pais, que por sua vez
depende do conceito de Bem-Estar social e da evolugdo dos papeis do Estado e da sociedade
civil.

Comini et al (2012) discute os termos empresa social e empreendedorismo social e
questiona se o empreendedorismo social é diferente do econémico, a partir de argumentacdes
sobre a natureza da empresa e do empreendedor. Argumenta que empresas sociais, Nno
passado, eram criadas como organizagdes sem fins lucrativos que atraiam pessoas, capital e
dependiam de doacbes, mas que em longo prazo a empresa social deve ser autossustentavel e
empresarial em seus esforcos. Sugere ainda que a definicdo de empreendedorismo deve ser
modificada para incluir a criacdo de valor social e econémico e, portanto, pode ser aplicada as
empresas sociais e aos empreendimentos privados.

Para demarcar os diferenciais das perspectivas europeia, norte-americana bem como
a dos paises emergentes sdo apresentados 0s conceitos em que se apoiam. Comini et al. (2012,
p.386) mostra que a rede europeia EMES define empresas sociais como “organizagdes em
que seus negdcios sdo governados por objetivos sociais [...] e que estes sdo baseados em
valores comuns e partilhados”.

Estes autores apresentam ainda a definicdo da OECD (2006) que conceitua empresa
social como organizagdes que procuram objetivos sociais e econémicos com espirito
empreendedor e que tem objetivo principal diferente de maximizagdo do lucro. As empresas
sociais afora terem um proposito social, devem ter a atribuicdo de direitos de propriedade e
poder de controle de outras partes interessadas que ndo os investidores, atrelada a um modelo
de governanca aberta e participativa (GALERA; BORGAZA, 2009).
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Na perspectiva norte-americana, como mostra Comini et al. (2012), predomina o
termo negdcio social, que pode abranger uma empresa com objetivo social, como na Europa,
como também uma unidade de negdcio inserida em uma empresa tradicional. O termo
também foi apropriado por organizacdes sem fins lucrativos, que passaram a atuar no
mercado por meio da venda de bens e servigos. Essa variedade de uso do termo tem a ver com
duas discussfes académicas e praticas nos anos 1990, uma originéria do mundo corporativo e
outra do contexto dos empreendimentos sociais.

Assim, o conceito de negdcio social abarca qualquer acdo empreendedora de
mercado que contenha impacto social em sua acdo comercial. Podem ter variados formatos
legais, e também ser analisados sob lentes disciplinares diferentes (YOUNG, 2009).

Na perspectiva dos paises em desenvolvimento, para Comini et al. (2012) o termo
usual é negdcio inclusivo. Considera que visdo latino-americana como a visao asiatica de
Yunus (2008) possuem elementos comuns e as analisa conjuntamente. Afirmam que ambas as
visGes apontam que 0s negocios sociais ou inclusivos possuem forte preocupagdo com a
reducdo da pobreza e as iniciativas desse tipo devem ter impacto social positivo, efetivo e,
sobretudo, de longo prazo.

Comini et al. (2012) apoiam-se na rede SEKN para expor que os pesquisadores desta
rede ndo diferenciam, conceitualmente, negdécio social de negécio inclusivo, sendo que estes
termos sdo utilizados como sindnimos, sendo usual na América Latina 0 uso de negdcio
inclusivo, exceto no Brasil onde prevalece a nomenclatura negocio social.

Negdcios inclusivos, segundo a rede SEKN, sdo organiza¢Ges ou empreendimentos

que geram transformacéo social por meio de atividades de mercado.

2.2.2 Histoérico do Terceiro Setor

Historicamente, enfatizando a perspectiva juridica, comecam a existir as
Organizagdes Sociais na época do regime militar, em um periodo em que a sociedade
brasileira convivia com o autoritarismo e a modernizagdo do pais, surgindo dai uma sociedade
organizada e baseada em ideais de autonomia em relacdo ao Estado (TACHIZAWA, 2014).

Fernandes (1994), contrapondo-se ao Estado de arbitrio da ditadura militar no Brasil,
a sociedade civil passou a fortalecer o anseio pelo Estado de direito e a confundir-se com os
contingentes de cidaddos que se opunham ao regime. Entre os ativistas do final da década de
70 ligados a igreja catolica, dirigentes de associagdes profissionais ou fundadores das

primeiras ONGs de defesa de direitos, sucedeu-se simbolica e conceitualmente o uso das
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expressdes movimentos populares, movimentos sociais e sociedade civil ou cidadania,
conforme revia seu préprio papel, representatividade e raio de influéncia.

Ainda de acordo com Fernandes (1994), de uma forma contemporanea, a expressao
disseminou-se e o termo organizagdes da sociedade civil (OSCs) foi utilizado para “referir-se
aos atores coletivos que expressam [...] causas e interesses difusos da populagéo,
frequentemente vinculados ao exercicio de cidadania”.

Camargo (2008, p.32) ressalta que, “com a progressiva queda do Regime Militar na
primeira metade dos anos 1980 e a promulgacdo da chamada ‘Constituicdo Cidada’, de 1988
o0 desenvolvimento da consciéncia dos brasileiros e a valorizagdo dos conceitos de cidadania”
houve mais participacdo da sociedade que buscou ativamente a recuperacdo da dignidade
através de entidades com fins assistenciais.

Com a aprovacdo da Constituicdo de 1988 no Brasil, teve papel decisivo no processo
de formacgdo do Terceiro Setor. A autonomia das associages civis brasileiras é garantida
como direito democratico basico no artigo 5° da Constituicdo Federal (1988), mais
precisamente no inciso XVIIL, que diz: “Todos sdo iguais perante [...] garantindo-Se aos
brasileiros [...]: a criacdo de associac@es e, na forma da lei, a de cooperativas independem de
autorizagdo, sendo vedada a interferéncia estatal em seu funcionamento” (BRASIL, 1988).

Marcado pelo processo de redemocratizacdo do pais, a aprovacdo da Constitui¢do
Federal de 1988, foi também um grande momento para as organiza¢des da sociedade civil, a
Constituicdo Federal de 88 determinou o fim da ditadura militar e assegurou diversas
garantias constitucionais, com o objetivo de dar maior efetividade aos direitos fundamentais.
Expandiram-se os direitos de cidadania e direitos sociais, estabeleceram-se principios para a
descentralizacdo na promoc¢do das politicas sociais, com isso, houve novas demandas e
espacos de atuacdo para as OrganizagOes junto a sociedade (BANCO NACIONAL DO
DESENVOLVIMENTO, 2001).

Ja em meados do século XX, o advento da Segunda Guerra Mundial, levou os
principais lideres mundiais a aprovarem a Declaragdo Universal dos Direitos Humanos na
ONU. Houve uma situagdo de bem-estar proporcionada pelo crescimento econémico dos anos
do poés-guerra e a auséncia de grandes conflitos politicos em seus paises levaram grupos
Associados a igrejas, a partidos politicos etc. a se unirem para formar grupos de pressédo em
favor dos direitos humanos, contra a opressdo ou com o objetivo de oferecer alguma
contribuicdo no combate a pobreza (distribuicdo de alimentos e de remédios, programas de
alfabetizacdo, apoia a criancas abandonadas etc.). Outro movimento social de grande

importancia foram as politicas de identidades, havia grupos que lutavam por ideologias
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tradicionais (sociedade, trabalho, nacdo etc), grupos com identidades comuns surgiram em
busca de seus direitos, buscando representar diversas minorias, grupos étnicos, orientacdo
sexual, consumidores, donas de casa etc. (RELATORIO FINAL DA CPI DAS ‘ONGS’,
2010).

A expressdo Organizacdo N&o-Governamental (ONG) é amplamente conhecida pela
sociedade, porém, seu significado é confuso e impreciso. Trata-se de expressdo que nao é
técnica, e ndo é utilizada por qualquer norma juridica relevante, ou seja, juridicamente, ndo
existe uma defini¢do para “ONG”. Pode ser uma fundacao ou uma associag¢ao, ou ainda uma
organizacdo internacional que nio seja vinculada a nenhum Estado (RELATORIO FINAL
DA CPIDAS ‘ONGS’, 2010).

Durante a ditadura militar, o principio de cidadania percorreu um longo caminho no
Brasil, e algumas instituicfes ndo governamentais exerceram relevante papel para a sociedade
em favor dos direitos civis e da redemocratizacdo do Pais, como a Associacdo Brasileira de
Imprensa (ABI), a Ordem dos Advogados do Brasil (OAB), as Comunidades Eclesiais de
Base (CEBs), ligadas aos setores mais abertos da Igreja Catolica entre outros.

Assim, qualquer entidade de direito privado, desde que sem fins lucrativos e sem ser
controlada pelo Poder Publico, pode ser considerada ONG. Também faz parte do chamado
terceiro setor, contudo a expressdo ONG foi usada pela primeira vez em 1950 pela ONU
(Organizacdo das Nagdes Unidas) para definir toda a organizacdo da sociedade civil que ndo
estivesse vinculada a um governo. Atualmente a ONU define as ONGs como instituicdes
privadas que tém uma finalidade publica, sem fins lucrativos (PEREIRA, 2013).

Ja numa concepc¢do mais contemporanea as OSCs e a sociedade civil organizada ndo
se distinguem, indicam o universo das organizacfes constituidas por cidaddos que atuam
diante das caréncias onde o Estado que ndo consegue atender de maneira satisfatoria as
necessidades da sociedade e o0 mercado ndo tem interesse de atender de forma nédo lucrativa
(OLIVEIRA; HADDAD, 2001).

Com isso, de acordo com Oliveira e Haddad (2001, p.62), a expressao disseminou-se
e o termo organizacgdes da sociedade civil (OSCs) foi utilizado para “referir-se aos atores
coletivos que expressam [..] causas e interesses difusos da populagédo, frequentemente

vinculados ao exercicio de cidadania”.
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2.2.3 Legislacédo do Terceiro Setor

Com a progressiva queda do Regime Militar na primeira metade dos anos 1980, com
a promulgacao da chamada ‘Constituicdo Cidada’ de 1988 e, com o desenvolvimento da
consciéncia dos brasileiros e a valorizagdo dos conceitos de cidadania houve mais
participacdo da sociedade que buscou ativamente a recuperacdo da dignidade através de
entidades com fins assistenciais (CAMARGOS, 2008).

A aprovacdo da Constituicdo Federal de 1988, marcado pelo processo de
redemocratizacdo do pais, foi também um grande momento para as organizagdes da sociedade
civil, determinando o fim da ditadura militar e assegurando diversas garantias constitucionais,
com o objetivo de dar maior efetividade aos direitos fundamentais (FREITAS; RODRIGUES;
PIOVESAN, 2011, p. 2). Expandiram-se os direitos de cidadania e direitos sociais,
estabeleceram-se principios para a descentralizacdo na promoc¢do das politicas sociais, com
isso, houve novas demandas e espacos de atuacdo para as Organizagdes junto a sociedade
(BANCO NACIONAL DO DESENVOLVIMENTO, 2001).

O principio de cidadania percorreu um longo caminho no Brasil, durante a ditadura
militar, algumas instituicdes ndo governamentais exerceram relevante papel para a sociedade
em favor dos direitos civis e da redemocratizacdo do Pais, como a Associacdo Brasileira de
Imprensa (ABI), a Ordem dos Advogados do Brasil (OAB), as Comunidades Eclesiais de
Base (CEBs), ligadas aos setores mais abertos da Igreja Catdlica e de outras igrejas cristas,
entre outros.

Assim, qualquer entidade de direito privado, desde que sem fins lucrativos e sem ser
controlada pelo Poder Publico, pode ser considerada ONG. Também faz parte do chamado
terceiro setor, contudo a expressdo ONG foi usada pela primeira vez em 1950 pela ONU
(Organizagdo das NacOes Unidas) para definir toda organizagdo da sociedade civil que nédo
estivesse vinculada a um governo. Atualmente a ONU definem as ONGs como institui¢des
privadas que tém uma finalidade publica, sem fins lucrativos (PEREIRA, 2013).

O Cddigo Civil Brasileiro, na parte geral do Livro I, divide as pessoas em: pessoas
naturais e pessoas juridicas (BRASIL, 2002). Lourengo Neto (2015, p.1) conceitua pessoa
juridica como “entes criados pela lei, que lhe fornece a capacidade de serem sujeitos de
direitos e obrigacdes, atuando na sociedade com personalidade juridica distinta das pessoas
naturais que a compdem” por estar no plano imaterial necessitam sempre de uma pessoa

natural que a represente.
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Venosa (2015, p. 257) ensina que sdo trés requisitos basicos para a constituicdo de
uma pessoa juridica “vontade humana, observancia dos preceitos legais e finalidade licita”,
acrescenta ainda, “as pessoas juridicas de direito privado originam-se da vontade individual,
propondo-se a realizacdo de interesses e fins privados, em beneficio dos proprios instituidores
ou de determinada parcela da coletividade”.

O mesmo Cadigo Civil Brasileiro, no artigo 40°, classifica as pessoas juridicas em
duas categorias: pessoas juridicas de direito publico (interno ou externo) e pessoas juridicas
de direito privado. O art. 44 discorre sobre as pessoas juridicas de direito privado e subdivide
ainda em demais espécies: associacdes, sociedades, fundacdes, organizacbes religiosas,
partidos politicos e empresas individuais de responsabilidade limitada (BRASIL, 2002).

Por serem entidades sem fins lucrativos, as Organizacdes da Sociedade Civil, para
efeitos legais, podem constituir-se de duas formas: associagdes ou fundacBes. Tachizawa
(2012, p. 24) explica que as Organiza¢des da Sociedade Civil “preferem, no entanto, a
primeira forma, a qual ndo implica a existéncia de um patrimdnio prévio”, razdo pela qual
95% das ONGs sdo registradas como associagdes sem fins lucrativos e ndo como fundagoes
(TACHIZAWA, 2012).

Segundo dados do Manual de Procedimentos Contébeis para Fundacdes e Entidades
de Interesse Social (2008, p.39), o poder publico pode conceder alguns beneficios para as
organizagOes visando incentivar a criacdo de novas associacfes e fundagdes. Os principais
beneficios conferidos sdo as imunidades tributarias, isen¢fes de impostos e contribuicGes.
Outro incentivo bastante importante € a qualificadora, ou seja, “concessao de titulos como de
utilidade publica, registro e certificado nos conselhos de assisténcia social e de organizacéo da
sociedade civil de interesse publico”, com isso possibilita a organizacao receber verba publica
por meio de ‘“convénios, contratos, subvengdes sociais ¢ termos de parceria” para suas
atividades sociais.

De acordo com o Relatorio Final da CPI das ‘ONGs’ (2010) existe um regime
juridico tributario diferenciado para as diversas organizacfes sociais sem fins lucrativos,
contudo “esse regime encontra-se espalhado em diversas normas, refletindo a quase absoluta
auséncia de sistematizacdo da legislagdo tributéria brasileira”.

Ha hipdteses, previstas em lei, em que OrganizacOes da sociedade civil poderdo obter
a qualificadora de Organizacdo Social (OS) ou de Organizacdo da Sociedade Civil de
Interesse Publico (OSCIPs). Essas regras estdo previstas na Lei n® 9.637, de 1998, para as
OS’s e na Lei n° 9.790, de 1999, para as OSCIP’s. Essas leis tratam também do regime

juridico de contratacdo dessas entidades com o Poder Publico. Organizacbes Sociais — OS -
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sdo “figuras juridicas criadas para a prestacdo de servigos de interesse publico, mas ndo de
exclusivos do Estado” (MEIRELLES, 2011, p.408) foram criadas pela Medida Provisoria n.
1.591/97 a qual se converteu na Lei 9.637/98 que dispde sobre a qualificacdo de entidades
como organizages sociais.

O artigo 1° da Lei 9.637/98 define as atividades que a organizacdo devera exercer
para receber a qualificagdo de OS, qual sejam: ensino, & pesquisa cientifica, ao
desenvolvimento tecnologico, a protecéo e preservacao do meio ambiente, a cultura e a saude
(BRASIL, 1998).

Camargo (2008, p.10), explica, “¢ importante entender que a Organizagdo Social ndo
€ uma espécie de pessoa Juridica, assim como sdo as FundacGes e Associacdes Civis. Trata-
se, sim, de uma qualificacdo dada a uma entidade que a faz merecer tratamento legal
diferenciado”, ou seja, “¢ um titulo conferido pelo poder publico com quem a mesma forma
uma espécie de parceria” quando recebe esta qualificacdo pode um vinculo juridico com o
Estado via contato de gestéo.

As entidades qualificadas como organizacGes sociais sdo declaradas como entidades
de interesse social e utilidade puablica, para todos os efeitos legais, e entre outras, as
exigéncias para a obtencdo da qualificadora de Organizacdo Social, a entidade devera
comprovar, nos termos do art. 2° da Lei 9637/98, seu ato constitutivo com as disposi¢oes
sobre 0s requisitos: a) natureza social de seus objetivos relativos a respectiva area de atuacéo;
b) finalidade ndo lucrativa, com a obrigatoriedade de investimento de seus excedentes
financeiros no desenvolvimento das proprias atividades; c) previsdo expressa de a entidade
ter, como 6rgdos de deliberacdo superior e de direcdo, um conselho de administracdo e uma
diretoria definidos nos termos do estatuto, assegurada aquela composicdo e atribuicdes
normativas e de controle basicas previstas nesta Lei; d) previsdo de participacdo, no 6rgao
colegiado de deliberagdo superior, de representantes do Poder Publico e de membros da
comunidade, de notéria capacidade profissional e idoneidade moral; ¢) composicdo e
atribui¢des da diretoria; f) obrigatoriedade de publicagdo anual, no Diario Oficial da Uniao,
dos relatorios financeiros e do relatorio de execugdo do contrato de gestdo; g) no caso de
associagdo civil, a aceitacdo de novos associados, na forma do estatuto; h) proibicdo de
distribuicdo de bens ou de parcela do patrimonio liquido em qualquer hipotese, inclusive em
razdo de desligamento, retirada ou falecimento de associado ou membro da entidade; 1)
previsdo de incorporacdo integral do patrimonio, dos legados ou das doagdes que Ihe foram
destinados, bem como dos excedentes financeiros decorrentes de suas atividades, em caso de

extincdo ou desqualificacdo, ao patrimonio de outra organizagéo social qualificada no @mbito



34

da Unido, da mesma area de atuacdo, ou ao patrimdnio da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal ou dos Municipios, na proporcéo dos recursos e bens por estes alocados (BRASIL,
1998).

As OSCs foram regulamentadas, recentemente, com o Projeto de Lei n® 7168/2014 e
depois foi ratificado com a Lei Ordinéria n° 13.019/21014 onde foram estabelecidas as
parcerias entre Administracdo Publica e as organizacGes da sociedade civil, em regime de
mutua cooperacdo, para atividades com finalidades de interesse publico (BRASIL, 2014).

Segundo Araujo (2015, p.9) “a redemocratizacdo vivenciada pelo Brasil nas duas
ultimas décadas e a percep¢do de que uma boa gestdo publica pressupde planejamento e
transparéncia dos atos praticados por aqueles que gerenciam 0s recursos, tem motivado a
sociedade brasileira a adotar dois tipos de procedimentos”. O primeiro, relacionado ao
aprimoramento das regras institucionais formais associadas ao planejamento, organizacéo,
direcdo e controle dos procedimentos governamentais. O segundo, referente a maior
aproximagéo e participagdo da sociedade, via organizages ndo governamentais — privadas,
corporativas ou publicas— na gestdo da coisa publica.

Segundo a Lei que regula as parcerias governamentais com associacdes, ONG se
organizacOes da sociedade civil de interesse publico (OSCIPS), os gestores terdo de fazer uma
selecdo publica entre as instituices interessadas, e haverd duas modalidades de contratagéo:
colaboracdo e fomento. A diferenca é quem propde o plano de trabalho, no caso da
colaboracdo, é o poder publico, enquanto o fomento representa 0 apoio a uma atividade
proposta pela ONG (CAMARA, 2014).

2.2.4 Conceitos de Terceiro Setor

As organizagdes que atuam no campo social assumem atualmente um papel cada vez
mais relevante em diversos paises do mundo. Os numeros indicam a emergéncia de uma nova
economia, formada por uma imensa variedade de organizacbes que atuam visando a
promoc&o social. Essas organizaces possuem formas juridicas e nomenclaturas diferentes, a
depender do pais ou da regido onde estdo localizadas.

Esse cenario, que se caracteriza pela intensidade da acdo social desses grupos e a
variedade de tipos de organizacdo existentes, configuram um fenémeno inovador e
significativo, que ndo pode mais ser negligenciado pelos estudiosos das teorias

administrativas.
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Cabe observar, entretanto, que a complexidade do fenémeno em questdo impede uma
conceituacdo uniforme e d& espaco para o aparecimento de diferentes termos e definicdes,
como economia social, movimento alternativo, terceiro setor, economia informal, economia
paralela, servicos de proximidade, organizacGes da sociedade civil, etc. Essa diversidade de
formas de interpretacdo possiveis remete-nos a necessidade de refletir sobre o objeto e as suas
caracteristicas, se buscamos pensar uma gestdo adequada a esse tipo de organizagao.

Para denominar essas entidades sociais no Brasil sdo utilizadas as mais diversas
terminologias, entre elas, Terceiro Setor, Entidades sem Fins Lucrativos, Organiza¢des N&o
Governamentais (ONGs), Organizacdes da Sociedade Civil, Entidades Beneficentes e
Organizac@es Filantropicas (OLAK; NASCIMENTO, 2006).

Para Araujo (2005), pode-se afirmar que, no panorama econémico mundial, existem
trés setores distintos, que de formas diversificadas movimentam a economia e trabalham para
a evolucdo da sociedade. Situado no Primeiro Setor, estd o Estado, que por meio de seus
Orgdos e entidades exerce suas multiplas atividades (politica, administrativa, econémica e
financeira). No segundo setor, situam-se as empresas privadas com fins lucrativos, que
exercem suas atividades com o fim de obter lucros a serem distribuidos aos investidores,
como remuneracdo ao capital aplicado. J& no Terceiro Setor encontram-se as entidades
privadas sem fins lucrativos (ESFL).

Na opinido de Santos e Silva (2008), as ESFL comegaram a surgir diante da
impossibilidade do Estado em solucionar os problemas que se agravaram com o advento das
mudancas implantadas pelo sistema capitalista, em 1970, tanto de cunho econdmico como nas
areas sociais, como a desigualdade social, a pobreza, a violéncia, polui¢do, e conflitos dos
mais diversos tipos que se intensificaram com esse novo cenario A partir de entdo comegaram
a buscar alternativas para solucionar, ou pelo menos amenizar esses problemas. Assim,
formou-se o chamado Terceiro Setor, termo que abrange um leque de entidades, cuja
existéncia é reconhecida como um setor com caracteristicas proprias, distinguindo-o do
Estado e do conjunto das organizacdes do setor privado.

Olak e Nascimento (2006, p. 1) dizem que “buscar uma definicdo clara e objetiva
para as entidades Sem Fins Lucrativos (ESFL) ndo é tarefa facil”. A expressdo sem fins
lucrativos, que congrega as entidades de fins econdmicos, néo reflete, por si s, 0 que sdo e
qual o efetivo papel que desempenham no contexto social, econdmico e politico
contemporaneo, e apresentam as entidades sem fins lucrativos como tendo por objetivos

modificar as atitudes dos individuos e consequentemente, provocar mudancgas na sociedade.
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Ainda, para os autores, as entidades sem fins lucrativos vém desempenhando func6es
cada vez mais amplas e relevantes para a sociedade moderna, realizando atividades de carater
beneficente, filantropico, caritativo, religioso, cultural, educacional, cientifico, artistico,
literdrio, recreativo, de protecdo ao meio ambiente, esportivo, além de outros servigos,
objetivando sempre a consecugéo de fins sociais. As instituicbes do terceiro setor estdo direta
ou indiretamente ligadas a sociedade, pois prestam servigos diretos a ela como resultado de
seu trabalho.

Visto que a expressao sem fins lucrativos ndo significa que as ESFL ndo possam
obter superavit, pelo contrario, o superavit é indispensavel para a sua sobrevivéncia, assim
como em qualquer outra empresa. Entdo, sem fins lucrativos significa dizer que essas
entidades sdo de fins ndo econémicos, ou seja, que nao distribuem lucro, para que nao haja
vantagens financeiras a terceiros ligados a essas entidades. Todo o superdvit existente é
revertido para as atividades operacionais da entidade (ARAUJO, 2005).

De acordo com Silveira (2007) as entidades sem fins lucrativos englobam as
fundacdes e as associacdes. As fundacdes diferem-se das associacdes por serem, em qualquer
caso, de finalidade publica, enquanto nas associagdes a finalidade é coletiva, de interesse de
seus associados. As entidades sem fins lucrativos (ESFL) fazem parte de um grupo de
organizacg0es, cujo setor vem se consolidando ao longo do tempo.

Essas entidades desenvolvem diversas atividades, como as beneficentes,
filantropicas, culturais, educacionais, cientificas, etc.. Consistem em um universo amplo e
heterogéneo, representado por associacGes, Organizacdes Ndo Governamentais (ONGS),
fundagdes, conselhos comunitarios, entidades religiosas, empresas-cidadds e outros
(ALMEIDA; FERREIRA, 2007).

O Conselho Federal de Contabilidade (2004) demonstra que a evolucdo do Terceiro
Setor no Brasil foi marcada a partir da década de 90, segundo 0 mesmo, a partir de 1992, por
ocasido do Forum Internacional para discussdo do Meio Ambiente realizado no Rio de Janeiro
— ECO 92, o termo Organizagdes N&do Governamentais (ONG), foi difundido no Brasil de
forma muito positiva. Essa evolugdo foi evidenciada pela forte relacdo entre a atuacdo das
organizagOes da sociedade civil e do Estado. Esse crescimento apresenta a preocupagédo da
sociedade em contribuir com o Estado no cumprimento de suas obrigagdes. Essas entidades
tém como objetivo principal promover beneficios a sociedade.

Na tentativa de conceituar o terceiro setor, diversos autores (RODRIGUES, 1998;
SALAMON, 1998; BRANDAO; SILVA; GUADAGNIN, 1998; FERNANDES, 1994;

WOLF, 1999) procuram identificar particularidades dessas organizacbes, mas suas
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caracteristicas sdo muito mais complexas do que parecem e seu intenso crescimento, no pais e
no mundo, intensifica suas inter-relacfes e ambiguidades.

De acordo com Castro (1999), Paes (2000), Falconer e Vilela (2001), o terceiro setor,
no pais, originou-se na Igreja Catolica, com sua preocupacdo social e o objetivo de ajudar o
proximo. As primeiras redes de servigos assistenciais, como as santas casas, as ordens e
irmandades trabalhavam paralelamente as organizagfes do Estado e também contribuiram
para 0 nascimento do setor, tornem cada vez mais transparentes suas atividades e
principalmente sua gestao.

Segundo Bloedau e Lima (2008), as entidades do terceiro setor possuem algumas
facilidades, como o financiamento publico que é feito através de isencdo de tributos, doacGes
e contribuicdes de particulares ou empresas. Isto faz com que a prestacdo de contas seja mais
adequada, tanto a sociedade quanto ao fisco e aos particulares que ajudam no financiamento
das atividades.

Landin e Beres (1999) afirmam que a nogdo de terceiro setor evoca nao apenas um
conjunto diversificado de organizacdes como também metaforicamente, um espaco de
afirmacdo de valores e préaticas sociais que ndo pertencem ao terreno do mercado, como
altruismo, compromisso social, solidariedade, lagos comunitarios, ambientalismo entre outros.
Ja Coelho (2000) apresenta que o termo Terceiro Setor é usado pela literatura como se fosse
um termo genérico, onde todas as organizac@es privadas, sem fins lucrativos e que visam a
producdo de um bem coletivo sdo enquadradas.

O Terceiro Setor é composto por organizacdes sem fins lucrativos e ndo estatais que
procuram atuar, coletiva e formalmente para o bem-estar de uma comunidade ou sociedade,
através do fornecimento de servigos e bens, que até entdo eram privativos do Estado
(ARAUJO, 2005).

Araujo (2006, p. 4) conclui ainda que as entidades do Terceiro Setor sdo “sindicatos,
associacoes, igrejas, cooperativas ou quaisquer outras organizacdes que fazem contraponto ao
capital, que ndo distribuam seu patriménio aos associados, que ajam independentemente do
estado e de forma autbnoma, sdo organizacdes do terceiro setor”.

O autor destaca que as organizagdes do Terceiro Setor sdo normalmente classificadas
de acordo com as atividades que exercem, e em conformidade com a International
Classification of Nonprofit Organizations, as mesmas séo classificadas em grupos como: a)
Cultura e Recreacdo; b) Educacdo e Pesquisa; c¢) Saude; d) Servicos Sociais; €) Meio
Ambiente; ) Desenvolvimento e Habitacdo; e assim por diante.
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Porém, é importante salientar que as organiza¢des do terceiro setor recebem vérias
denominacdes, mas tratam-se, apenas, de nomes que se utilizam sem grande diferenciacgéo,
para as formas juridicas de direito privado. Pois, segundo o IBGE (2005) se enquadra como
entidades sem fins lucrativos, portanto pertencentes ao terceiro setor, apenas trés pessoas
juridicas de direito privado: as associagfes, as fundagdes e as organizacGes religiosas, que
anteriormente a Lei n® 10.825, de 22.12.2003 se enquadravam na figura de associacgdes.

Porém, a partir dos anos 70, o conceito de sociedade civil ganhou conotacéo politica
peculiar na América Latina. Tornou-se tipica da regido a expressdo sociedade civil
organizada, referindo-se ao fendbmeno de participagdo crescente dos cidaddos em assuntos
antes exclusivos a esfera pablica, na defesa da justica social e na promoc¢do de causas de
interesse geral. Junto com a nova expressdo, disseminou-se 0 uso de organizacGes da
sociedade civil (OSCs) para referir-se aos atores coletivos que expressam um sem namero de
causas e interesses difusos da populagdo, frequentemente vinculados ao exercicio mesmo da
cidadania. Em seu uso mais tradicional, sociedade civil é parte de um bindémio e faz
contraponto com o Estado. Corresponde a populacdo de cidaddos, ou esfera privada, e
abrange suas variadas normas de organizacdo e expressdo com ou sem fins lucrativos,
podendo ser legalmente constituidas ou espontaneas e informais. (LANDIM, 1988, 1993;
FERNANDES, 1994; GARRISON, 2000).

Os autores ainda destacam que, numa acepg¢ao mais contemporanea, sociedade civil
organizada e OSCs confundem-se para designar o multifacetado universo das organizacGes
constituidas livremente por cidaddos que atuam diante da caréncia de produtos e servi¢os que
0 Estado ndo atende de modo satisfatorio e o mercado ndo tem interesse de atender.
Pertencem a esse universo as organizacfes de base (grass roots) ou entidades comunitarias,
voltadas para a promogdo do desenvolvimento local e lideranca de lutas populares; as
organizacOes intermediarias de assessoria e pesquisa (think tanks) ou de defesa e promogéo de
direitos (advocacy); as fundacGes que realizam programas de interesse social (operadoras) ou
financiam projetos sociais realizados por terceiros (grantmakers); e as antigas entidades
assistenciais, de atendimento direto a populagdes carentes, que praticam a filantropia em
sentido estrito.

E importante lembrar que a influéncia que elas exercem cresce exponencialmente
gracas a sua articulagdo em muitas redes. Multiplas e transversais, intercombinadas, as redes
de OSCs canalizam intenso fluxo de informagdes e permitem a sinergia e o reforco mutuo.
Em seu uso mais tradicional, sociedade civil é parte de um bindmio e faz contraponto com o

Estado. Corresponde a populacdo de cidadaos, ou esfera privada, e abrange suas variadas
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normas de organizagdo e expressao com ou sem fins lucrativos, podendo ser legalmente
constituidas ou esponténeas e informais (FERNANDES, 1994).

S&o locais, regionais e internacionais, e proliferaram com redobrada eficiéncia na
medida em que se difundiu o uso do e-mail, seguido pelo acesso a Internet. Redes tematicas
de alcance nacional sdo, por exemplo, o: Férum Brasileiro de ONGs e Movimentos Sociais
para 0 Meio Ambiente e o Desenvolvimento (cerca de 130 membros); Forum Nacional
Permanente de Entidades N&o-Governamentais de Defesa dos Direitos da Crianca e do
Adolescente - Forum DCA (perto de 70 organizacgdes); Movimento Nacional de Direitos de
Humanos - MNDH (congrega 250 entidades); a Rede Nacional de AIDS/ONGs (com mais de
200 organizagdes); Forum Nacional de Entidades Civis de Defesa do Consumidor (perto de
20 associagdes); Forum Nacional pela Reforma Agraria e Justica no Campo, no qual se
reinem o Movimento dos Sem-Terra (MST), a Confederacdo de Trabalhadores da Agricultura
(Contag) e a Comissao Pastoral da Terra— CPT (GARRISON, 2000).

Para Oliveira (1997), € hoje praticamente universal, o entendimento de que
existéncia de OSCs de variada indole concretiza a liberdade constitucional de associacao e
qgue um setor civil forte € reflexo do respeito ao pluralismo e a expressdo de legitimas
diferencas, assim como do exercicio da tolerdncia como principio de convivéncia social. A
multiplicidade de atores, em todos os niveis, conforma o rico capital social do pais (Putnam,
1993), assegurando a expressao da diversidade cultural e das profundas desigualdades sociais
existentes no Brasil.

Neste sentido, Oliveira (1997) destaca que se atribui papel chave as OSCs, tanto
comunitarias como intermediarias (as ONGSs); busca-se envolvé-las em projetos oficiais,
reconhecendo nelas competéncia peculiar. Teses como o empoderamento de populagdes
economicamente marginais na condi¢do de protagonistas do proprio desenvolvimento, 0
imperativo da transparéncia e da publicidade no uso de fundos publicos, a consulta na
formulacdo de politicas, o recurso a ouvidorias e a audiéncias publicas, o controle social sdo
antigas convicgOes das ONGs, particularmente caras as organizacgdes latino-americanas, que
alcancam, hoje, unanimidade surpreendente.

No Brasil, com o proposito de alimentar discussdes de mais uma rodada de
interlocugéo politica. O documento alinha e desenvolve sete enunciados, entre os quais: néo
ha contradicédo entre dever do Estado e responsabilidade do cidaddo; ndo ha contradicéo entre
politicas publicas e dindmicas comunitarias, entre oferta de servigos e fortalecimento do
capital social local; ndo ha, ou ndo deveria haver contradi¢cdo entre politica econdémica e

politica social; compartilhar com a sociedade as tarefas de formulacdo e implementagéo de
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uma estratégia de desenvolvimento social ndo € apenas uma possibilidade, mas uma
necessidade na sociedade contemporanea.

Resende (2006) afirma que pela nossa lei regulamentadora das relacGes privadas
(Cddigo Civil), as duas pessoas juridicas com natureza juridica de direito privado e de fins
ndo econdmicos agora admitidos ou sdo associagdes, ou séo fundagdes. Segundo o autor estas
organizagbes podem ser conceituadas da seguinte forma: Associagdo: agrupamento de
pessoas, que visam ao beneficio de uma coletividade, portanto, ndo tem interesse econémico,
ou fim lucrativo para os associados ou administradores; Fundacdo: um patrimoénio que alguém
separa do que lhe pertence para beneficiar outras pessoas que ndo o instituidor ou os
administradores da entidade e que s6 pode perseguir fim licito e ndo lucrativo.

O autor faz uma distincdo entre associacdo e fundacdo. A primeira pode ser criada
para fins de beneficio matuo entre os que a ela se vincula e a segunda, somente pode existir
para atender as demandas de terceiros. Ainda sobre o conceito de associagéo, Torres (2007, p.
47) afirma que, “sdo organizacdes de cunho ndo econdmico que tem por objetivo o bem estar
dos seus associados atraves da formacdo de associacOes de recreagdes, esportivas, clubes,
etc.”.

Diante destes conceitos e no vasto panorama das OSCs, é preocupagdo corrente
destacar aquelas que propugnam fins publicos, beneficiando um amplo espectro da populacéo,
sem, contudo, abrir mao da independéncia e autodeterminacdo asseguradas as organizacfes
livremente estabelecidas com o amparo da Constituicdo. Complementando a ac¢do do Estado
na esfera pablica, 0 segmento mereceria incentivos fiscais especiais e recursos publicos que
financiassem seus programas de cooperagdo com o governo. A caracterizacdo de OSCs de fim
publico é classica em paises de tradicdo anglo-saxdnica, mas permanece como desafio na
América Latina. Trata-se de distinguir aquelas que tém por objetivo a defesa ou promogdo de
interesses de seus membros ou instituidores de outras que, beneficiando populagdes-meta que
estdo alem da propria instituicdo, perseguem fins publicos ou promovem interesses sociais
difusos. A primeira vista, saltam exemplos de umas e outras; mas a identificacdo é tarefa
complexa, pela variedade de fins e areas de atuacdo dessas entidades, que muitas vezes

desempenham atividades com ambas as conotagdes (OLIVEIRA, 1997).

2.3  ESTRATEGIA NO TERCEIRO SETOR

As organizacgdes sem fins lucrativos, pela sua prépria natureza, tém dificuldade de

justificar mudancas repentinas devendo, normalmente, transparecer consisténcia, coeréncia e
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estabilidade. No &mbito das organizacGes sem fins lucrativos o campo organizacional é
complexo envolvendo os mantenedores (financiadores), governo (como possivel regulador
das acdes) e os beneficiarios das acdes.

As organizacdes do Terceiro Setor, por sua propria natureza, tendem a ser
conduzidas por individuos abnegados, mas com pouca ou nenhuma experiéncia
administrativa, atuando apenas com base em voluntariado e dedicagdo. Para Salamon (1998),
¢ cada vez mais corrente a constatacdo da necessidade de gestdo profissional em organizacdes
do Terceiro Setor, e um fator decisivo é a competéncia dos recursos humanos e a capacidade
de mobiliza-los em uma visdo compartilhada que nasca de sua missdo. Mesmo com 0 seu
dinamismo, para o autor, o Terceiro Setor permanece vulneravel a varias tensdes internas e
repressdes externas. Apesar de tdo propalada flexibilidade, as organizacGes sem fins
lucrativos continuam sendo organizacdes. A medida que crescem em escala e complexidade,
sdo vulneraveis a todas as limitacfes que afligem outras instituicdes burocréticas — falta de
sensibilidade, morosidade e rotinizagéo.

Também Drucker (2000) considera que durante algum tempo a expressao gestao era
um palavrdo nas organizac@es sem fins lucrativos, pois ela significava “negocios”, e elas ndo
eram empresas. Na verdade, elas acreditavam que ndo necessitavam de qualquer coisa que
pudesse ser chamado de “gestdao”, pois afinal elas ndo tinham “lucros”. Collins (2005) tem
procurado combater essa posi¢cdo, alertando que as organizagGes sociais precisam de
metodologia de gestdo para planejamento, administracdo de pessoas e alocacdo de recursos
em termos adequados.

Segundo Castro (1999), durante trés séculos, a filantropia desenvolveu-se no pais sob
a logica assistencialista, predominando a caridade cristd. Para o correto gerenciamento das
atividades de organizacdes do terceiro setor, faz-se necessério, de acordo com Marcuello
(2001), analisar trés aspectos de suma importancia para a sua eficiéncia. O primeiro é a teoria
das organizacbes, um sistema conceitual que estuda a realidade social e econbmica das
organizagOes, explicando cientificamente suas estruturas e funces. O segundo é a teoria
econdmica, que estuda as organizacbes e o fendbmeno organizacional usando conceitos
oriundos da teoria organizacional, do comportamento organizacional e de microeconomia.
Essa doutrina oferece a base teodrica para o entendimento de questdes como alocagdo de
recursos e inter-relacdo estrutural. O terceiro aspecto € o gerenciamento estratégico, que
facilita a escolha de diferentes negécios e determina a forma de competicdo das empresas.
Esse processo compreende design organizacional, escolha e implementacdo de estratégias,

tomada de deciséo, reestruturacao, aprendizagem organizacional e objetivos de controle.
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A informalidade de planejamento encontrada em pesquisas como a de Crittenden e
Crittenden (1997) indicam a incapacidade de diagnosticar uma situacéo critica, problemas na
implementacdo de planejamento estratégico e predominancia da intuicdo no estilo
administrativo. Para o autor, esses fatores podem prejudicar as empresas de modo geral e
também as organizacgdes do terceiro setor, j& que sua peculiaridade informal as impede de
realizar acOes formalmente planejadas e posteriormente mensurar os resultados.

Alguns autores acreditam que organizacGes do terceiro setor devem enfrentar a
gestdo do negocio da mesma forma que o setor privado, pois possui em comum O
gerenciamento clientes, recursos materiais, financeiros, técnicos e humanos, além de objetivos
que, quaisquer que sejam, sociais ou filantrépicos, ndo podem ser tratados com descuido
(FALCONER, 1998; TENORIO, 1999; HUDSON, 1999).

Outros pesquisadores consideram que técnicas de administracdo tradicionais,
aplicadas tanto para o setor publico como para o setor privado, encontram limitagdes quando
simplesmente transferidas para o terceiro setor (SERVA, 1993, 1997a, 1997b; RODRIGUES;
ALVES, 2002). Acreditam, inclusive, existir uma racionalidade substantiva em organizactes
do terceiro setor, ja que a auséncia de lucro e de proprietario como foco central, faz com que
predominem valores como gestdo participativa, prioridade ao atendimento do publico-alvo,
comprometimento com a missdo, valorizacdo do ser humano e compromisso com 0 outro
(HUDSON, 1999; MEREGE, 2000; TENORIO, 2000; RODRIGUES; ALVES, 2002).

Entre as duas fontes de recursos utilizadas pelas organizacGes — capital proprio e de
terceiros - cabe ao gestor escolher a op¢do menos dispendiosa. Porém, a forma de captacéo no
terceiro setor difere da dos demais setores. As organizacfes sem fins lucrativos obtém
financiamento por meio de doagdes irrestritas, contribuicdes individuais, apoio corporativo,
fundacbes e agéncias publicas, doagdes em atraso (WOLF, 1999). Uma das ferramentas
utilizadas para a concretizagdo do financiamento nas organizacGes do terceiro setor é o
marketing, com sua gama de elementos que possibilitam a agregacao de valor e a obtencéo de
vantagem competitiva no mercado.

Shapiro (1978) ressalta que, embora a fungdo marketing se diferencie entre as
organizacOes sem fins lucrativos, certos conceitos de negocio podem ser adotados para realcar
suas operacOes. Nessas organizacOes, 0 marketing é utilizado principalmente na obtencédo de
recursos que auxiliem na implementacdo de projetos sociais.

Ainda gque ndo gerem lucros, elas precisam criar uma sistematica de gestdo que Ihes

permita alcangar com sucesso sua missdo, o que logicamente depende de recursos materiais.
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Além disso, a imagem externa da organizacao tem um papel essencial na captacao de recursos
por essas organizacdes, pois é a reputacdo da instituicdo que leva as pessoas a apoia-la.

Destacada por Wrigth, Kroll e Parnell (2000), uma caracteristica do terceiro setor, é a
existéncia de mdltiplos stakeholders com seus diversos interesses: mantenedores
(financiadores), beneficiarios das acdes e o governo (como possivel regulador das acdes). Os
autores declaram que um maior numero de stakeholders pode resultar em uma autonomia
administrativa menor em comparacdo com a dos administradores de empresas. A
consideracdo da existéncia de maultiplos stakeholders pode fazer com que o0s objetivos
organizacionais sejam afetados por um maior nimero de agentes sociais, como exemplos:
conselhos, representantes da comunidade, mantenedores, 6rgaos reguladores, beneficiarios,
entre outros (BROWN; IVERSON, 2004). Ainda que ndo precisem gerar lucro, as
organizagOes do Terceiro Setor demandam, cada vez mais, uma gestdo profissionalizada que
Ihes permita avaliar adequadamente a utilizacdo dos recursos aplicados no alcance de sua
missdo, especialmente porque esses recursos sao, na maioria das vezes, oriundos do setor
publico.

Na pratica organizacional uma das formas mais conhecidas de formulacdo de
estratégias é por meio do planejamento estratégico. Planejamento, para Mintzberg e Quinn
(2001), diz respeito a analise e 0 desmembramento das metas em etapas formalizadas para a
implementacdo. J& pensamento estratégico, no terceiro setor, refere-se a sintese, envolvendo
criatividade e intuicdo. Sob o enfoque do planejamento, continuam os autores, hd uma
dissociacdo entre 0 pensar e 0 agir, pois primeiro se estabelece uma acdo para, em seguida,
agir e obter a experiéncia, fazendo com que ocorra uma desconexdo entre os formadores da

estratégia e os verdadeiros implementadores.

2.4 INOVACAO SOCIAL

Tradicionalmente, a inovagéo viria a ser entendida como a forma inédita de fazer as
combinagBes gerando resultado econdémico, vinculada ao ganho econémico e a geracdo do
lucro. Os estudos sobre o tema, em geral, partem das concepgdes schumpeterianas de que
“novas combinagdes” permitem a obtengdo de lucros extraordinarios. No seu classico Theorie
der wirtschaftlichen Entwicklung (Teoria do Desenvolvimento Econémico), langado em 1912,
Joseph A. Schumpeter estipulava que o desenvolvimento é definido por essas novas
combinag6es englobando cinco situagdes, segundo Schumpeter (1985, p. 48):
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A introducdo de um novo bem ou de uma nova qualidade de um bem; introdugdo de
um novo método de produgdo no ramo especifico da indUstria de transformacéo;
abertura de um novo mercado em que a empresa ainda nao tenha entrado; conquista
de uma nova fonte de matérias-primas ou de um bem semimanufaturado;
estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer setor industrial, como a
criacdo de um monopélio.

Apbs Schumpeter, proliferaram as definicbes de inovacdo, com autores distintos
ampliando ou restringindo o conceito originalmente desenvolvido por ele. Os estudos do MIS
em Minnesota se basearam na defini¢do da inovagdo como um processo que envolve geracgéo,
adoc¢do, implementacdo e incorporacdo de novas ideias, praticas ou artefatos dentro da
organizacdo (VAN DE VEN et al., 1989). McFadzean et al. (2005, p. 3) relatam que: a
inovacdo € um processo que fornece valor adicionado e um nivel de novidade para a
organizacdo e para seus fornecedores e clientes através do desenvolvimento de novos
procedimentos, solucdes, produtos e servicos e também de novos métodos de
comercializacdo. Outro exemplo é a definicdo dada por Byrd e Brown (2003), que consideram
a inovacdo como a combinacdo entre a criatividade e a tomada de risco. Especial atencéo foi
dada, nos altimos quarenta anos, por parte dos estudos académicos, as inovagdes ditas
tecnoldgicas, envolvendo fundamentalmente as duas primeiras situacBes preconizadas por
Schumpeter — a introdugcdo de um novo bem ou de uma nova qualidade de um bem e a
introducdo de um novo método de producdo no ramo especifico da industria de
transformacéo.

Observa-se, atualmente, uma ampliac&o do conceito de inovacéo, saindo da inovagéo
tecnoldgica de processo e de produto para a inovacdo organizacional e administrativa e
também para a inovacdo de mercado ou de marketing (OECD, 2005). Assim, a inovacdo abriu
espacos em outras disciplinas e incorporou significados que a tornaram mais abrangente e
sistémica. Por exemplo, concepgdes sobre a estreita vinculagdo entre inovagdo e design
estratégico se tornaram evidentes e produziram resultados significativos (MANZINI, 2008).

Pesquisas recentes comegam a se multiplicar sobre uma nova forma de inovacgéo, a
inovacdo social (CLOUTIER, 2003; DEES; ANDERSON; WEI-SKILLEM, 2004; MULGAN
et al., 2007; MOULAERT et al., 2007; SANTQOS, 2009). Nos Estados Unidos, por exemplo,
as universidades de Stanford, Harvard e Brown, tém desenvolvido programas de pesquisa e
cursos especificos sobre o tema. No Canadd, as atividades do CRISES, Centre de Recherche
sur les Innovations Sociales, se apresentam como resultado de uma rede formada por
universidades do Québec que se vinculam através de projetos comuns. Na Europa, o
INSEAD, a Universidade de Cambridge e iniciativas como o projeto EMUDE (Emerging
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User Demands for Sustainable Solutions), o Consumer Citzenship Network, o Creative
Communities for Sustainable Lifestyles e o ISESS, Inovation and Social Entrepreneurship in
Social Services, igualmente fazem estudos e pesquisas e realizam acgdes de carater social. No
Brasil, da mesma forma, poucas sdo ainda as iniciativas voltadas aos estudos sobre gestdo da
inovacdo social. Uma pesquisa realizada por Brignetti (2011) nos anais do principal encontro
dos Cursos de Pos-Graduacdo em Administracdo — o EnNANPAD - revelou haver poucas
publicac@es e, confirma ndo haver um consenso sobre a definicdo de inovacao social e sobre a
sua abrangéncia.

A busca de uma definicdo consolidada de inovagéo social — e principalmente do seu
objeto de estudo — entre os diferentes autores e as diferentes instituicdes resulta, portanto,
num aglomerado de conceitos.

Assim, as inovacdes foram ampliadas em suas possibilidades de aplicacdo, com a
inclusdo do conceito no contexto de inovagdes sociais, com conceito polissémico, e pouco
consensual. O termo tem ganhado espago nas discussdes e nas publica¢cdes nos mais variados
ambitos (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; ZIMMERMANN, 1999; DEES, 2001;
ANDRE; ABREU, 2007; POL; VILLE, 2009); e nas mais diversas disciplinas como
sociologia, administracdo, economia, servi¢co social e ciéncias politicas, torna dificil o

estabelecimento de um conceito Unico e claro para inovacdo social (RUEDE; LURTZ, 2012,
p.2).

Quadro 2: Defini¢Bes de Inovagdes Sociais encontradas na literatura
Autor Conceito

Taylor (1970) Formas aperfeicoadas de acdo, novas formas de fazer as coisas, novas invengdes
sociais.

Dagnino e Gomes (2000) |Conhecimento — intangivel ou incorporado a pessoas ou equipamentos, tacito ou
codificado — que tem por objetivo 0 aumento da efetividade dos processos, servigos
e produtos relacionados a satisfacdo das necessidades sociais.

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

Standford Social |O processo de inventar, garantir apoio e implantar novas solugdes para problemas e
Innovation Review (2003) |necessidades sociais.

Goldenberg (2004) Inovagdo Social é o desenvolvimento e a aplicacdo de novas ou melhoradas
atividades, iniciativas, servigos, processos ou produtos desenhados para superar 0s
desafios sociais e econdmicos enfrentados por individuos e comunidades.

Novy e Leubolt (2005) A inovacdo social deriva principalmente de: satisfacdo de necessidades humanas
basicas; aumento de participacdo politica de grupos marginalizados; aumento na
capacidade sociopolitica e no acesso a recursos necessarios para reforcar direitos
que conduzam a satisfacdo das necessidades humanas e a participacéao.

Rodrigues (2006) Mudancas na forma como o individuo se reconhece no mundo e nas expectativas
reciprocas entre pessoas, decorrentes de abordagens, praticas e intervencdes.
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Moulaert et al. (2007) Ferramenta para uma visdo alternativa do desenvolvimento urbano, focada na
satisfacdo de necessidades humanas (e empoderamento) através da inovacdo nas
relagBes no seio da vizinhanca e da governanga comunitaria.

Mulgan et al. (2007) Novas ideias que funcionam na satisfagdo de objetivos sociais; atividades
inovativas e servicos que sdo motivados pelo objetivo de satisfazer necessidades
sociais e que sdo predominantemente desenvolvidas e difundidas por meio de
organizacdes cujos propdsitos primarios sao sociais.

Phills Jr., Deiglmeier e |O propoésito de buscar uma nova solucdo para um problema social que é mais

Miller (2008) efetiva, eficiente, sustentavel ou justa do que as solugdes existentes e para a qual o
valor criado atinge principalmente a sociedade como todo e ndo individuos em
particular.

Pol e Ville (2009) Nova ideia que tem o potencial de melhorar a qualidade ou a quantidade de vida.

Hochgerner (2009) Inovagdes sociais sdo novos conceitos e agdes aceitos por grupos sociais

impactados que sao aplicados para superar desafios sociais.

Murray et al. (2010) Novas ideias (produtos, servigos e modelos) que simultaneamente satisfazem
necessidades sociais e criam novas relagdes ou colaboragBes sociais. Em outras
palavras, sdo inovagdes que, a0 mesmo tempo, sdo boas para a sociedade e
aumentam a capacidade da sociedade de agir.

Howaldt e Schwarz (2010) Uma inovagdo social é uma nova combinagdo e/ou uma nova configuragdo de
praticas sociais em determinadas areas de a¢do ou contexto social promovidas por
determinados atores com o objetivo de melhor satisfazer ou responder as
necessidades e problemas da sociedade.

Fonte: Brignetti (2011).

Primeiros estudos sobre Inovacdo Social sdo elaborados por Para James B. Taylor e
Dennis Gabor em 1970 (CLOUTIER, 2003) em que Inovacao Social € vista como uma forma
aperfeicoada de acdo, nova forma de fazer as coisas, uma reposta nova para uma situagao
social considerada insatisfatoria, buscando o bem-estar dos individuos e das comunidades.
Murray et al. (2010), definem inovacdo como um fenémeno capaz de elevar a capacidade de
agir da sociedade. Um modo de criar novas e mais efetivas respostas aos desafios enfrentados
pelo mundo hoje. Inovacdo social é uma nova ideia ou uma ideia melhorada que,
simultaneamente, atende as necessidades sociais e cria novas relagfes sociais. A inovagao
social surge como um meio alternativo e acessivel de mudanca que une todos em prol de
melhorias sociais (ANDRE; ABREU, 2007; MURRAY et al., 2010; BIGNETTI, 2011). A
partir da visdo schumpeteriana, é possivel analisar a abordagem que enfatiza a questdo valor.
Enquanto a inovacao tecnologica trata da apropriagédo de valor (TAYLOR, 1970; DAGNINO
GOMES, 2000), a inovagéo social se volta para a criagdo de valor (MIZIK; JACOBSON,
2003; SANTOS, 2009), e se volta para os interesses dos grupos sociais e da comunidade.

Conforme aborda Cloutier (2003), a inovacgdo social, assim, se apresenta como uma
resposta nova a uma situacdo social julgada ndo satisfatéria e visa ao bem-estar dos
individuos e das coletividades através do atendimento a necessidades como salde, educacéo,

trabalho, lazer, transporte e turismo.
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Abordando o conceito com o Vviés da estratégia, é possivel inferir-se que, enquanto de
um lado as inovagdes sociais buscam desvantagens competitivas, de outro o objetivo é
cooperar para resolver questfes sociais (SANTQOS, 2009). Assim, enfatizam-se as estratégias
de vinculagdo permanente e de cooperacéo intensa entre os atores envolvidos no sentido de se
obterem transformacdes sociais duradouras e de impacto, que possam representar mudancas
nas relagdes e nas condigdes sociais.

Quando o aspecto abordado € o processo; a inovacao social € um processo de
construcdo social, de geracdo de solucGes dependente da trajetéria. A concepgdo, 0
desenvolvimento e a aplicagdo estdo intimamente imbricados e sdo realizados através da
relagdo e da cooperagdo entre todos os atores envolvidos. Significa um processo de
aprendizagem coletivo, que se baseia no potencial dos individuos e dos grupos, que adquirem
as capacidades necessarias para realizar as transformagcdes sociais (CLOUTIER, 2003). E um
processo dindmico, que permite a formacdo de novas relacGes sociais e conduz a novas
estruturas sociais.

Bignetti (2011) destaca que, com relacdo aos atores, a inovacao social se desenvolve
através de uma diversidade de intervenientes, entre eles empreendedores sociais, agentes
governamentais, empresarios e empresas, organizacdes ndo governamentais, trabalhadores
sociais, representantes da sociedade civil, movimentos, comunidades e beneficiarios. Nesse
sentido, Bouchard (1997) observa que os atores podem representar interesses diversos e
pontos de vista antagbnicos, exigindo que o processo contemple a conciliacdo e 0 ajustamento
entre eles.

Com relacdo a objetivos e Inovacdo Social Rodrigues (2006) e Heiscala (2007)
destacam que estes se vinculam a resolugdo de problemas sociais, normalmente deixados a
margem pelas politicas publicas e pelas a¢des dos componentes da sociedade em geral. Os
objetivos podem varrer um grande espectro de acOes, desde a resposta a situacGes sociais
insatisfatdrias até o rearranjo dos papéis sociais e a mudanca das estruturas sociais.

Outra abordagem que se destaca conceituada por Mulgan et al. (2007), evidencia a
inovacdo social como o resultado de trés dindmicas que sdo inerentes ao seu desenvolvimento
e a sua aplicacdo. S&o elas: combinagdes ou hibridizacdo de elementos existentes, e ndo da
composicao de elementos integralmente novos. Além disso, a sua colocagdo em pratica se da
ultrapassando fronteiras organizacionais, setoriais ou disciplinares. Por fim, a inovacgéo social
deixa como resultante novas relagdes sociais entre individuos e grupos anteriormente
separados, contribuindo para a difusdo e a perpetuacdo da inovacdo e alimentando novas

solugdes sociais. Este enfoque enfatiza o papel critico desenvolvido pelos “conectores”,
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empreendedores, brokers e instituicdes — que unem pessoas, ideias, recursos e poder e cuja
integracdo contribui para mudancgas duradouras (MULGAN et al., 2007).

Dees, Anderson e Wei-Skillem (2004) analisam os resultados da inovacao social e a
forma como se processa a expansdo de uma experiéncia bem-sucedida: como modelo
organizacional, como programa ou como principios algumas inovagdes se difundem como
modelo organizacional, isto ¢, como uma eficiente estrutura de mobilizacdo de pessoas e
recursos voltada a um objetivo comum. Outras se propagam como um programa, um conjunto
integrado de acGes que servem a uma finalidade definida. Finalmente, ha inovacdes que se
consolidam em termos de principios, valores e formas gerais de acdo sobre como servir a um
determinado proposito.

Cloutier (2003) concentra sua atencdo nas inovacgdes sociais centradas no individuo,
nas inovacdes orientadas sobre o meio e nas inovacdes geradas no seio das empresas.

Quando estdo centradas no individuo, as inovagdes se voltam para acBes que
promovam mudangas no individuo, de modo a permitir a ele recuperar a capacidade de
conduzir sua propria vida, ou seja, capacidade de mudar o proprio individuo. Quanto as
inovacOes orientadas sobre o meio, busca desenvolver através da criagdo de novas instituicdes
ou da modificacdo do papel de instituices existentes, a qualidade de vida das comunidades
ou de grupos de individuos. “Assim, diriam respeito ao desenvolvimento de acdes no sentido
de satisfazerem necessidades como nutricdo, transporte, saude, educacdo e lazer”
(CLOUTIER, 2003, p. 13). Em outras palavras, buscariam dota-lo do empowerment
necessario para que pudesse adquirir a capacidade de mudar seu destino. As inovacgdes
orientadas sobre o meio buscariam desenvolver, através da criagdo de novas institui¢fes ou da
modificacdo do papel de instituigdes existentes, um determinado territorio com a finalidade de
melhorar a qualidade de vida das comunidades ou de grupos de individuos.

Sobre os resultados da inovacgdo social e a forma como se processa a expansao de
uma experiéncia bem sucedida, repousa sobre outra, a de estudar a inovagdo social: como
modelo organizacional, como programa ou como principios (DEES; ANDERSON; WEI-
SKILLEM, 2004). Algumas inovacfes se difundem como modelo organizacional, isto &,
como uma eficiente estrutura de mobilizacdo de pessoas e recursos voltada a um objetivo
comum. Outras se propagam como um programa, um conjunto integrado de acfes que servem
a uma finalidade definida. Finalmente, ha inovacdes que se consolidam em termos de
principios, valores e formas gerais de acdo sobre como servir a um determinado propoésito. As
inovacOes sociais dentro das empresas teriam como objetivo desenvolver novas formas

organizacionais e novas formas de producdo, resultando num novo arranjo social que
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favorecesse a criagdo de conhecimentos e de tecnologia e que permitisse a melhoria da
qualidade de vida no trabalho.

Klein et al. (2009) propdem o estudo da Inovagdo Social referente aos arranjos ou
aos meios de acdo e de aglutinacdo de recursos utilizados por diferentes atores permitindo o
entendimento das mudancas geradas pela inovacdo social através de trés focos distintos ou
“lentes”: individuos, organizagdes € movimentos.

Conforme Dees (2001) e Bessant e Tidd (2009) as mudancas sociais geradas pelo
individuo sdo inovacBes resultantes das acbes de iniciativas pessoais, realizadas por
individuos motivados por uma missdo, ambiciosos, estratégicos, talentosos, voltados para
resultados e com paixao para fazerem a diferenca. O empreendedorismo social é o principal
foco de estudo sob este prisma.

Com relacdo a organizacdo, esta € considerada como um arranjo cooperativo formal
em que 0s propositos individuais se alinham aos propdsitos coletivos. Para Chester Barnard,
em sua obra The Functions of the Executive (1968) como “um sistema de atividades ou forgas
conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas” (BARNARD, 1968, p. 73).

Mulgan et al. (2007) concentra-se nos movimentos, destacando que, do ponto de
vista histérico, os grandes movimentos, como o feminismo e o ambientalismo por exemplo,
surgiram como agentes de mudanca social radical. Os movimentos possuem uma acepcao
ampla, incluindo tantas relagcbes sociais ndo institucionalizadas, ou relacbes fluidas néo
consolidadas (principalmente os movimentos sociais no nivel local), como formacdes de redes
formais ou informais de atores.

No entanto, deve-se esclarecer que nem todo processo de mudanga social é
necessariamente uma inovacéo social. A inovagdo social tem como caracteristica a novidade e
a acdo intencional orientada para atingir o resultado desejado. InovacGes sociais sdo
planejadas, coordenadas e orientadas para o objetivo especifico de, por meio de novas praticas
sociais, fazer mudancas sociais (HELLSTROM, 2004; HOWALDT; SCHWARZ, 2010).

Portanto, em nivel micro, os objetivos de inovagdes sociais abrangem satisfazer
necessidades sociais, melhorar o padréo de vida continuamente e enriquecer a capacidade de
agir de grupos e individuos, por exemplo. J& numa perspectiva macro, inovagéo social trata de
uma mudanga geral na sociedade ao eliminar desigualdades e promover o desenvolvimento
sustentavel (BUCHEGGER; ORNETZEDER, 2000). Nessa ultima visdo, a inovagédo social
tomaria forma quando uma nova ideia estabelecesse um jeito de pensar e agir que mudasse 0s
paradigmas existentes (CAJAIBA-SANTANA, 2013).
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J4

E importante destacar que, para que uma inovagio seja considerada “social” é
preciso que ela melhore tanto a performance econdmica quanto a social, da sociedade na qual
ela se desenvolve. Ou seja, que melhore a qualidade e a quantidade de vida, por exemplo,
inovacbes que conduzam a uma melhor educacdo, melhor qualidade do meio ambiente e
maior expectativa de vida (quantidade de vida) (POL; VILLE, 2009).

A partir das concepcOes destes autores pode-se destacar dos conceitos atribuidos a
inovacdo social, quais seja a satisfacdo de necessidades humanas nao satisfeitas por via do
mercado; a promoc¢do da inclusdo social; e a capacitacdo de agentes ou atores sujeitos,
potencial ou efetivamente, a processos de exclusdo/marginalizacdo social, desencadeando, por
essa via, mudancas relativas as relacdes de poder, e, quando retoma-se o primeiro conceito de
inovacdo social em que James B. Taylor e Dennis Gabor em 1970, destacam que a mesma €
uma nova resposta a uma situacdo social buscando o bem estar dos individuos e das
comunidades (CLOUTIER, 2003).

A emergéncia de inovagdes sociais, entre elas o empreendedorismo social, produz
novas formas de tratamento e busca de solucbes para 0s problemas sociais, surgidos devido ao
fracasso dos governos e organismos estatais em satisfazer as necessidades sociais, da maior
liberalizacao dos mercados, das novas tecnologias (NICHOLS, 2006; ZAHRA et al, 2008;
BULL, 2008; MOREIRA; URRIOLAGOITIA, 2011).

Almeida e Ferreira (2006) afirma que estudos apontam ligagdes entre as inovagoes
sociais e 0 Terceiro Setor e que estas seriam estreitas, mas nao exclusivas, ja que o Estado e o
mercado podem inovar sob o ponto de vista social.

E, apesar do crescente interesse académico sobre este campo de estudo, a defini¢éo
de empreendedorismo social ndo é consenso e tem-se tornado mais complexa, sobretudo
devido a tipologia de empreendimentos sociais criados e da emergéncia de variadas linhas de
investigacdo académicas (PEREDO; MCLEAN, 2006; ZAHRA et al, 2009).

Nos anos 2000, surgem termos correlatos tanto na literatura como na pratica, e que se
diferenciam, sobretudo quando analisadas pelas regides geograficas onde se apresentam.
Além de empreendedorismo social, surgem expressdes como empresa social, negécio social,
economia social, negécio inclusivo. Se na Europa predomina o termo economia social, e
dependendo do pais, empresa social; nos Estados Unidos predominam empreendedorismo
social e negocio social. Ja nos paises em desenvolvimento, sobretudo na india, é utilizado
empresa social, e especificamente, no Brasil, negdcio social.

Para Dees (2001), empreendedores sociais irdo utilizar os recursos disponiveis para

operar e que sdo dirigidos para o alcance de resultados que se sustentem. Utilizam a inovacéo,
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buscam uma forma de gestdo eficaz, com criacdo de valor social e sdo acessiveis a
multiplicidade de formatos operacionais e de negocios.

A economia voltada para o mercado vem desafiando as organizacdes a formular
novas estratégias que permitam ajustar o trabalho as necessidades da tecnologia e da
competicdo. Este contexto apresenta desafios diarios que obrigam a reflexGes e
questionamentos na busca da identificacdo de inovacGes que transformam comportamentos,
posicionamentos e trajetorias, porque afetam e valoram o que se convencionou, em primeira
instancia, chamar de capital humano. Por diferentes raz@es, o setor privado tem se mostrado
preocupado com as problematicas sociais que gravitam ao seu redor, e vem cada vez mais
buscando maneiras de se aproximar da comunidade e comprometer-se com a melhoria da
qualidade de vida, seja dentro ou fora do ambiente de trabalho, uma vez que as organizacdes
competem “as empresas ndo competem isoladamente, mas o fazem juntamente com o entorno
produtivo e institucional de que formam parte” (VASQUEZ-BARQUERO, 1999, p.17).

A sociedade encontra-se na era da informagéo e do conhecimento, com agdes velozes
de criacdo e recriacdo de métodos, processos e produtos que atendam as demandas sociais,
porém busca incessantemente modelos produtivos que possibilitem a reducdo de custos e de
matérias-primas.

Uma sociedade na qual se respeite a dimensdo dos conceitos acima apresentados €é
uma realidade necesséaria. O repensar o modelo econémico é urgente, desta forma para
Swedberg e Smelser (1994), a economia é encarada como uma parte da sociedade, ao
contréario da concepcdo bésica, na qual a economia € vista sob a 6tica do mercado. Por isso,
ndo € dificil compreender os motivos que levam a valorizacdo de a¢Ges de responsabilidade
social ou ao retorno das discussdes sobre temas como terceiro setor e sociedade civil.

Desta maneira, ‘“Refazer a historia ¢ corresponsabilidade daqueles que estdo
comprometidos com a recriagdo de uma sociedade com mais justica e equidade, assegurada
pelo processo solidario entre os individuos.”, (FARFUS; ROCHA, 2007, p.15). Nesse
movimento a discussdo e o entendimento da inovagdo social e sua contribuicdo para a
transformacéo deve ser contextualizado a diferentes varidveis intervenientes em seu processo
de criagéo e disseminacgéo assim destacamos sua vertente relacionada a comunidade.

No escrutinio da comunidade como categoria de investigacdo epistemoldgica, Nancy
(1986) e Esposito (2007) — cada um a seu modo — propuseram interrogacdes radicais a
respeito do “ser-em-comum” e de sua pluralidade constitutiva. A desconfianga dos dois
tedricos em relagdo a concepgdo da comunidade calcada em essencialismos universalizantes,

que engessam praticas subjetivas e coletivas, serviu também para por em relevo o seu carater
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relacional consolidado num variegado de experiéncias contemporaneas. Alids, compreende-la
como um “nada-em-comum” (NANCY, 1986) ou uma “forma sem substancia”, desloca a
comunidade dos usos instrumentais operados seja pela politica, seja pelo mercado. Isso
permite, potencialmente, processos transformadores pelos quais a experiéncia comunitaria
pode constituir-se como um desdobrarem-se em si (e para si), um acontecer em seu desenrolar
proprio, sem estar condicionada (em termos absolutos) aos determinismos ideoldgicos e/ou
econémicos. A comunidade, nesse sentido, deixa de ser algo ontologicamente estavel, como
uma substancia, e passa a coexistir nos acontecimentos e eventos diversos. Para Esposito,
cabe enfatizar, oferece uma sintese instigante na qual postula que “a comunidade ndo € o
entre do ser, mas o ser como entre: ndo uma relacdo que modela o ser, mas o proprio ser
como relagdo” (ESPOSITO, 2007, p. 19). Segundo o autor, Communitas é a palavra latina
para designar comunidade. A partir dela, Esposito extrai dois importantes radicais, cum e
munus. Cum revela a presenca incontornavel de outro (um além de mim); no segundo radical
(munus), o tedrico localiza trés significados possiveis: onus, officium e donum. Chama-lhe
atencdo o fato de donum (dom) pertencer a um mesmo conjunto semantico que indica dever,
divida, obrigacdo, ou seja, lacos diversos (mas também contraditérios!) de comprometimento
e interagéo.

Em estudos importantes, Nancy (1986) e Agamben (1993) partilham da tese de que a
comunidade se revela como “poténcia de realizacdo”. Assim sendo, a comunidade se
configura como relacdo descontinua que rompe a cadeia de fechamento (in-munus), de
individualizacdo, conduzindo o sujeito para experiéncias no ambito coletivo e relacional.

Esta visdo distingue-se, e almeja ser uma alternativa contraria, ao constructo teérico
que reduz o “ser” da comunidade ao modelo atomista que tem no individuo (nos pactos entre
“atomos”, mas também no solipsismo) o seu ponto de partida e de chegada. Para Nancy
(1986), ¢ 0 “nada” ou o “vazio”, e ndo qualquer substincia (atomistica!), o que h4d de comum
na comunidade. O fato de todos possuirmos um vazio comum e originario € 0 que nos
movimenta nos impele a relagdo ou a vinculagéo, permite-nos a “consciéncia de si”. Desta
forma, ndo somos “seres” a imagem e semelhanca de substancias individuais redutoras, que se
definem tnica e exclusivamente a partir de si mesmas, mas “seres-com” (a particula “-com” &
aquilo que “desestabiliza o ser”). Isso porque ndo somos isolados, mas sempre sujeitos em
relacdo. De certo modo, a comunidade, para Nancy (1986), ¢ a reunido destes “seres-com”,
seres “esvaziados”. Nesse desenvolvimento reflexivo chegamos a conclusdo que, enquanto

espectro, forma ou poténcia, a comunidade ndo pode ser captada, analisada, decomposta,
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enfim estudada, como categoria metafisica (individual ou ndo) sendo como experiéncia entre
“seres-com”.

De passagem, cabe citar também o alerta do socidlogo polonés, Zygmunt Bauman
que, no livro Comunidade: a busca por seguranca no mundo atual (2003), ao indicar mais
desdobramentos da “modernidade liquida”, releva que o extremo individualismo da
contemporaneidade ndo extinguiu a necessidade das pessoas vivenciarem, num certo nivel, a
experiéncia comunitaria. Ou seja, apesar da crise das comunidades 0s sujeitos ainda anseiam
por vivenciar experiéncias de pertencimento a um grupo, o que permite, dentre outras coisas,
uma sensagdo de seguranca ante o estado de permanente inseguranga vivenciado em nosso
mundo atual, profunda e dramaticamente marcado/ordenado pela légica da extrema
concorréncia entre individuos.

Assevera Bauman (2003, p. 60):

Por mais que prezem sua autonomia individual, e por mais confianca que tenham em
sua capacidade pessoal e privada de defendé-la com eficiéncia e dela fazer bom uso,
0s membros da elite global por vezes sentem necessidade de fazer parte de alguma
coisa. Saber que ndo estamos sOs e que nossas aspiracdes pessoais Sdo
compartilhadas por outros pode conferir seguranca.

Novos referenciais estdo sendo buscados para a criacdo de solucGes que agreguem
valor para todos. A articulagdo dos individuos em rede, trabalhando de forma sintonizada e
harménica potencializa o tempo historico. De acordo com Kemper (2006, p.3), “[...] as redes
sociais normalmente facilitam a articulacdo entre pessoas e organiza¢bes e ampliam 0s
recursos, as oportunidades e as estratégias de acdo dos componentes da rede, individualmente,
e da rede como um todo”.

Bignetti (2011) da énfase ao carater relacional das iniciativas que inovam
socialmente ao destacar a intima conexdo que se estabelece entre estas e 0s atores sociais, em
face da busca pela consecucdo dos objetivos. Cabe destaque que, com relacdo aos atores, a
inovagdo social se desenvolve através de uma diversidade de intervenientes, entre eles
empreendedores sociais, agentes governamentais, empresarios e empresas, organizacdes nao
governamentais, trabalhadores sociais, representantes da sociedade civil, movimentos,
comunidades e beneficiarios.

Castor (2007, p. 79) afirma que, “as inovacOes sociais podem tomar diferentes
formas todas elas importantes como instrumentos de politicas desenvolvimentistas”. Assim
pela sua natureza: [..] o numero de inovagbes sociais € virtualmente infinito, sendo

importante ndo o simples trabalho de catalogacdo das experiéncias bem ou mal sucedidas e
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sim a adogdo de uma filosofia de desenvolvimento, que, sistematicamente, incorpore 0s
arranjos sociais e organizacionais alternativos entre os atores relevantes do processo
(CASTOR, 2007, p. 80).

Encontra-se no cenario politico institucional brasileiro, junto ao FINEP (2011, p.25)
o conceito de “inovacdo para o desenvolvimento social, como: criagdo de tecnologias,
processos e metodologias originais que possam Vir a se tornar propostas de novos modelos e
paradigmas para o enfrentamento de problemas sociais, combate a pobreza e promocao da
cidadania”. Para as politicas operacionais do FINEP, inovacao € a introducdo, com éxito, no
mercado, de produtos, servicos, processos, métodos e sistemas que ndo existiam
anteriormente, ou contendo alguma caracteristica nova e diferente do padrdo em vigor.

Abrange diversas atividades cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras,
comerciais e mercadologicas. A exigéncia minima € que o produto/servico/ processo/ método/
sistema inovador, deva ser novo ou substancialmente melhorado para a empresa em relagao
aos seus competidores. Os critérios utilizados para esta categoria do Prémio do FINEP sdo:
caracteristicas da inovacdo, impactos sociais e econdbmicos e parceiras. A busca da sua
compreensdo permite o entendimento da amplitude do conceito de inovacéo social:

a) Caracteristicas da inovacdo: descricdo da solucdo desenvolvida e aplicada;
utilizacdo de elementos da cultura e conhecimento locais; viabilidade de aplicagéo
em ambientes socioculturais semelhantes e auto sustentabilidade do projeto;

b) Impactos sociais e econdmicos: problemas sociais relacionados e tamanhos da
comunidade afetada pela inovacao; melhoria nos indicadores de trabalho e renda
nas comunidades envolvidas; reconhecimentos alcangados; eficAcia em promover
uma maior organizagéo social das comunidades envolvidas;

c) Parcerias: articulagdo com politicas publicas e com o setor produtivo.

Sendo contextualizada, a inovagdo em seu carater social, o conceito reveste-se de
qualidade cidada e ultrapassa o sentido inovativo. Essa maior amplitude e relevancia social
conduzem para a criacdo de proposi¢es no enfrentamento de problemas, tais como a pobreza
e a auséncia de cidadania. A qualidade no conceito é um atributo de valor social e
complementa, aperfeicoando e ampliando, o conceito de inovagao exposto na legislacéo.

Nessa mesma linha comparativa, estende-se ainda mais o conceito de inovacao social
ao localizarmos a caracterizacdo de Fleury (2001, p.4), de que inovacao social, no contexto de

uma sociedade democratica, estd associada a dois processos:
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a) transformacdo das estruturas de gestdo publica como forma de inclusdo dos
interesses dominados na esfera publica, para além da forma tradicional de
representacao;

b) geracdo de redes associativas, capazes de gerar processos Sinérgicos entre as
instituicOes estatais democratizadas e as organizac¢des da sociedade.

Segundo a mesma autora, “o processo de inovagdo tem o efeito de reconstruir os
sistemas de relacOes sociais e a estrutura de regras e recursos que reproduzem agueles
sistemas. Podemos falar de uma inovacao social quando as mudancas alteram 0s processos e
relagdes sociais, alterando as estruturas de poder pré-existentes” (FLEURY, 2001, p. 7)

Outra perspectiva de inovacdo social é a inovagdo social territorial que visa a
satisfacdo das necessidades humanas em uma regional, local ou nivel de bairro (MOULAERT
et al ., 2005) . O maior foco é sobre o papel da comunidade e seus atores sociais como lideres
e individuos criativos, capazes de propor as alteracbes necessérias. As dificuldades
encontradas através deste processo vém de muitos niveis de governo e a criacdo de redes de
cooperacdo entre a comunidade e atores. Tradicionalmente, a inovagédo tem sido vinculada ao
ganho econdmico e a obtencdo do lucro. Mais recentemente, entre as décadas de 1960 e 1980
do século XX, as probleméticas mais relevantes diziam respeito também a aprendizagem
(ensino e formacéo) e ao emprego (organizacdo do trabalho). Mais tarde, a partir dos anos
1980, sendo retomadas mais vivamente concepg¢des schumpeterianas, como a que sustenta que
“novas combinagdes” permitem a obtengdo de lucros extraordinarios, passa a abranger de
modo mais expressivo o0 campo das politicas sociais € do ordenamento do territorio,
relacionados ao reforco da competitividade das empresas e dos territérios, com enfoque
tecnoldgico. Contudo, como indicado anteriormente, perspectivas mais recentes distinguem
claramente a inovacédo social da tecnoldgica, atribuindo-lhe uma natureza ndo mercantil, um
cardcter coletivo e a intencdo de gerar, dentre outros aspectos, autonomia dos distintos atores
nas relagdes sociais inclusivas.

Se coadunam com esta perspectiva da inovagdo social, importantes iniciativas
promovidas por organizagdes da sociedade civil que visam o combate as diferentes formas de
exclusdo social. Apesar de existirem diferentes concepc¢des de inovacdo social, € unanime
entre os tedricos que se dedicam ao estudo da area que, em linhas gerais, as inovagdes sociais
se constituem em processos que se desenvolvem, geralmente, fora do @mbito do mercado e
gue objetivam prioritariamente a inclusdo social — para tanto, propGem respostas novas, e que

ganham reconhecimento social, na intencdo de gerar transformacgfes na sociedade que



56

viabilizem a reducédo dos niveis de vulnerabilidade dos mais empobrecidos por meio do seu
empoderamento e emancipagéo.

Esta visdo da inovacdo social conduz a uma redefinicdo do modelo de gestdo. Até
porque, pressupostos funcionalistas e gerencialistas pouco acrescentam aos modelos de gestéo
que anseiam inovar socialmente. Assim sendo, inovagGes sociais podem ocorrer
intencionalmente ou emergir de um processo de mudanga social sem planejamento prévio. E
mais, inovacdes sociais podem ocorrer em trés niveis: a) dos individuos, b) das organizacoes e
c) das institui¢cbes. Explicando melhor: a) séo indicadores de inovacgdo social dos individuos
préticas relevantes para o desenvolvimento de autonomia, corresponsabilidade, participacdo
de sujeitos e populacdes excluidos e aumento de sua qualidade de vida; b) sdo indicadores de
inovacdo social nas organizagdes, estruturas organizacionais e de governanga que promovam
formas de divisdo e coordenacdo do trabalho democréatico e que favorecam aprendizagem e
autonomia; c¢) sdo indicadores de inovagdo social nas instituicbes mudangas nos ambientes
legal, politico, social e econdmico que favorecam a universalizacdo de direitos, o surgimento
de legislacdes articuladas ao preceito da equidade, etc. com 0s quais seja possivel promover
a inclusao social e defesa dos menos favorecidos (BIGNETTI, 2011).

Um fator relevante para o desenvolvimento da inovacao territorial social € o papel da
comunidade e o trabalho cooperativo com outras institui¢fes, tais como entidades publicas e
privadas e organizagdes ndo governamentais. A maioria dos modelos de inovagéo territorial
social usa o conceito de rede como um elemento-chave. A inovacdo social reforca a eficiéncia
das redes e movimentos sociais através de estratégias sociais criativas que surgiram como
uma resposta as mudancas globais (KIMBERLEE et al., 2009) .

O trabalho cooperativo entre os muitos atores podem formar algum tipo de modelos
de inovagéo territorial, que sdo entendidas como espagos, grupos ou blocos que permitem o
desenvolvimento da inovagao, a aprendizagem e a formacdo de redes. Os principais modelos
de inovacéo territoriais vao desde os ambientes inovadores, industrial distritos, sistemas locais
de producéo, novos espacos industriais, clusters de inovacdo, sistemas de inovacao regionais e
regides de aprendizagem (MOULAERT; SEKIA, 2003).

Portanto, o desafio que se apresenta é a melhoria das medidas sociais que permitem
reconstrucdes de coesdo a nivel local. Em esséncia, a tarefa consiste em sistemas de atores
locais, construcdo com base nas normas que melhoram as condi¢des e qualidade de vida dos
cidadaos em longo prazo (KLEIN, 2009).

Esta visdo da inovacdo social conduz a uma redefinicdo do modelo de gestdo. Até

porque, pressupostos funcionalistas e gerencialistas pouco acrescentam aos modelos de gestéo
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que anseiam inovar socialmente. Assim sendo, inovagGes sociais podem ocorrer
intencionalmente ou emergir de um processo de mudanga social sem planejamento prévio. E
mais, inovacdes sociais podem ocorrer em trés niveis: a) dos individuos, b) das organizacoes e
c) das institui¢cbes. Explicando melhor: a) séo indicadores de inovacdo social dos individuos
praticas relevantes para o desenvolvimento de autonomia, corresponsabilidade, participacdo
de sujeitos e populacdes excluidos e aumento de suas qualidades de vida; b) sdo indicadores
de inovacdo social nas organizacOes, estruturas organizacionais e de governanca que
promovam formas de divisdo e coordenacdo do trabalho democratico e que favorecam
aprendizagem e autonomia; c) sdo indicadores de inovagdo social nas instituicbes mudangas
nos ambientes legal, politico, social e econémico que favorecam a universalizacao de direitos,
0 surgimento de legislacbes articuladas ao preceito da equidade, etc. com 0s quais seja
possivel promover a inclusdo social e defesa dos menos favorecidos (BIGNETTI, 2011).

Com base no que foi indicado até o momento, € possivel inferir que a inovacéo social
busca criar condigdes para maior satisfacdo das necessidades humanas ao propor alternativas
a problemas sociais tantas vezes negligenciados nas esferas publicos e privados. Visa,
portanto, com projetos e o envolvimento comunitario: promover inclusdo social; resistir e
desconstruir processos de exclusdo/marginalizagdo social; gerar condigdes para o
empoderamento das pessoas em situacdo de vulnerabilidade social; emancipagdo de agentes,
de atores diversos.
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3 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Este capitulo possui como propdsito descrever o caminho que foi percorrido para
desenvolver a pesquisa proposta, apresentando contetdos relacionados ao paradigma de
pesquisa, estratégia de pesquisa, objeto do estudo, técnica de coleta de dados e técnica de
andlise e interpretacdo dos dados. Possui um papel fundamental para direcionar o pesquisador
para uma trajetoria de constru¢do de um trabalho cientifico, pautado em técnicas e etapas
academicamente aceitas e reconhecidas, que permitem obter como resultado um trabalho
idéneo e que retrata o estado da arte no que tange as estratégias de inovacdo social no
CEMLM.

3.1 PARADIGMA DE PESQUISA

O conceito de paradigma surgiu das experiéncias de Kuhn (1991) como cientista. Ele
percebeu que a pratica cientifica é uma tentativa de forcar a natureza a encaixar-se dentro dos
limites preestabelecidos e relativamente inflexiveis fornecido pelo paradigma. De acordo com
0 autor, na auséncia de um paradigma, todos os fatos significativos sdo pertinentes ao
desenvolvimento de uma ciéncia. Os paradigmas sdo “as realizacBes cientificas
universalmente reconhecidas que, durante algum tempo, fornece problemas e solucGes
modelares para uma comunidade de praticantes de uma ciéncia” (KUHN, 1991, p.13).

Burrel e Morgan (1979) categorizaram os paradigmas que fundamentam a analise
organizacional, sendo eles: Humanista Radical, Estruturalista Radical, Interpretativista e
Funcionalista. Entre eles temos o Interpretativista, que visa interpretar 0 mundo como o
mesmo €&, ou seja, uma Vvisao subjetiva, paradigma proposto para este estudo.

De acordo com Orlikowski e Baroudi (1991), a logica Interpretativista diz respeito ao
conhecimento sobre 0s processos sociais que ndo pode ser construido a partir de deducGes
hipotéticas ou calculos de relagbes entre varidveis. E ainda a compreensao desses processos
sociais pressupde um “mergulho” no mundo no qual eles sdo gerados, ou seja, envolve
conhecer como as praticas e os significados séo formados e informados. Quando se fala em
paradigma de pesquisa, tem-se como propdsito identificar uma realidade alternativa. Esse
termo € empregado nesta se¢do metodoldgica em seu sentido metatedrico ou filoséfico, para
caracterizar uma visdo implicita ou explicita da realidade e por normas tacitas compartilhadas
em um determinado contexto social.

Ja Walsham (1993, p. 5) entende que:
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Métodos Interpretativos de pesquisa partem do principio que 0 nosso conhecimento
da realidade, incluindo o dominio da acdo humana, € uma construgdo social por
atores humanos e que isso se aplica também aos pesquisadores. Assim, ndo had uma
realidade objetiva a ser descoberta por pesquisadores e replicada por outros, em
contraste com a suposicdo da ciéncia positivista. Nossas teorias a respeito da
realidade sdo sempre formas de dar sentido ao mundo e significados compartilhados,
é uma forma de intersubjetividade ao invés de objetividade.

Burrell e Morgan (1979, p. 24) contribuem reafirmando que, embora “o paradigma
delineia limites metodologicos e compartilha uma linguagem conceitual”, os autores alertam
que este ndo impde uma unidade completa de pensamento, ilustram que a definicdo de
paradigma permite que, no contexto de qualquer dado paradigmético, haverd muito debate
entre tedricos que adotam pontos de vista diferentes.

Cruz e Pedrozo (2008) reforcam que o conhecimento gerado pelo paradigma
interpretativista € sempre subjetivo e particular a um determinado contexto. E para 0s
seguidores deste paradigma, o processo de construcdo do conhecimento passa pela capacidade
de compreender em que os envolvidos ddo a realidade. Os autores também falam que o
pesquisador ao adotar esta postura procura compreender a realidade por meio das
interpretacdes feitas por si proprio - diferenciando a compreensdo de explicacdo, buscando
elucidar o carater Gnico dos eventos analisados e realizando uma descri¢do detalhada do fato
pesquisado.

No entanto, ainda que os métodos de pesquisa Interpretativistas ndo sejam
rigidamente estruturados ou obedecam aos mesmos critérios de qualidade da pesquisa
guantitativa, ndo significa que os estudos dentro desse paradigma ndo tenham diversos
critérios metodoldgicos. Além do mais, uma pesquisa Interpretativista ¢ uma tarefa
desafiadora, pois exige uma consideravel preparacdo por parte do pesquisador, e uma serie de
principios a serem atendidos visando garantir sua seriedade, profundidade e robustez
(SACCOL, 2009).

Este estudo se caracteriza como interpretativista de base fenomenoldgica,
fundamentado no pensamento filoséfico construido por Edmundo Husserl. Segundo Husserl
(1970), a fenomenologia parte de uma duvida. Os tdpicos apropriados ao método
fenomenoldgico incluem a experiéncia de vida de seres humanos, como alegria ou medo, estar
presente, estar envolvido, ser um gerente ou um lider, algum tipo de experiéncia para pessoas
num dado ambiente, como, por exemplo, pessoas numa instituigéo.

Para Russerl (2000, p. 22), trata-se da “doutrina universal das esséncias, em que se
integra a ciéncia da esséncia do conhecimento”. No método fenomenoldgico, as principais

estratégias de coletas de dados sdo: a) entrevistas: os participantes descrevem verbalmente
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suas experiéncias de um fendmeno; b) descricdo escrita de experiéncias pelo proprio
participante; c) relatos autobiogréaficos, em forma escrita ou oral; d) observacgdo participante: o
pesquisador parte das observacdes do comportamento verbal e ndo verbal dos participantes,
de seu meio ambiente, das anotacdes que ele mesmo fez quando no campo, de audio e video

disponiveis.

3.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Quanto a abordagem, esta pesquisa serd predominantemente qualitativa, por
contemplar os aspectos subjetivos de dados coletados através de documentos, entrevistas e
questionarios.

A pesquisa qualitativa consiste em descrever a complexidade da realidade de
determinado problema, analisa a interacdo entre certas variaveis, compreende e classifica
determinados processos dindmicos vividos por grupos sociais. De acordo com Trivinos
(1987), a pesquisa qualitativa possui um carater descritivo, que permitem corroborar 0s
resultados e estabelecer alguns pontos de vista, utilizando-se frequentemente de transcri¢éo de
entrevistas em profundidade e depoimentos.

Além disso, esse tipo de pesquisa contribui no processo de mudanca de determinado
grupo, e possibilita, em um nivel de profundidade maior, a compreensao das particularidades
do comportamento dos individuos. Richardson (1999, p.80) refere que “os estudos que
empregam esta metodologia (qualitativa) podem analisar a interacdo de certas variaveis,
relatar a complexidade de determinado problema, compreender e classificar processos
dinamicos vividos por grupos sociais”.

Minayo (2007, p. 21), destaca que:

A abordagem qualitativa de um problema [...] justifica-se, sobretudo, por ser uma
forma adequada para entender a natureza de um fendmeno social. [...] 0 método
qualitativo é o que se aplica ao estudo da histéria, das relacdes, das representacdes,
das crencas, das percepcdes e das opiniGes, produto das interpretagdes que o0s
humanos fazem a respeito de como vivem, constroem seus artefatos e a si mesmo,
sentem e pensam.

No que diz respeito ao enfoque, também conhecido como enquadramento quanto aos
objetivos, esta pesquisa é caracterizada como sendo de ordem descritiva, pois tem a intencao

de mapear uma realidade cientifica e descrever as caracteristicas da mesma. A pesquisa
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descritiva consiste em descrever, relatar, identificar, comparar dentre outros aspectos
(BEUREN et al, 2010).

Gil (1999) salienta que a pesquisa descritiva possui como propdésito descrever as
peculiaridades, sobremaneira, as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno.
Também pode estabelecer relagdes entre varidveis. Sobretudo, adota técnicas padronizadas de
coleta de dados.

No que tange aos procedimentos, tem-se como enquadramento metodologico a
realizacdo de um estudo de caso, onde serad feita a investigacdo de um fendmeno em seu
contexto real, possibilitando a explicacdo de ligagfes causais de situagdes singulares. Segundo
Yin (2005), o estudo de caso pode ser tratado como importante estratégia metodolégica para a
pesquisa em ciéncias humanas, pois permite ao investigador um aprofundamento em relacéo
ao fendbmeno estudado, revelando nuances dificeis de serem enxergadas “a olho nu”.

Além disso, o estudo de caso favorece uma visdo holistica sobre os acontecimentos
da vida real, destacando-se seu carater de investigacdo empirica de fenbmenos
contemporaneos. Yin (2010) destaca ainda que o estudo de caso é a necessidade de se
compreender fenbmenos sociais complexos, e a estratégia de pesquisa adequada para uma
investigacdo que preserve as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real.

Para a coleta de dados, foi utilizada a técnica da entrevista semiestruturada que
possibilitou um contato direto, frente a frente, do pesquisador e a fonte de dados, no caso o
entrevistado, e como instrumento norteador, sera utilizado um roteiro que oriente as
perguntas.

Fundamental para a eficacia da técnica de entrevista é a conducdo por parte do
pesquisador, principalmente no que se refere a clareza da linguagem utilizada, a pertinéncia
da pergunta em rela¢do ao assunto em questdo e ndo induzir as respostas. Richardson (1989)
vé na abordagem através de entrevistas, um procedimento que permite aumentar a empatia
entre as pessoas e possibilita a transmissdo de informagdes de um individuo para o outro,
onde as duvidas relativas ao objeto de estudos séo esclarecidas pelo entrevistador ao
entrevistado. As percepgdes do entrevistador observadas durante a entrevista também séo
consideradas fruto da mesma.

Em complemento ou paralelo as entrevistas sera utilizada a técnica da observacéo
participante. Richardson (2008) destaca que, por meio da técnica de observacdo também é
possivel perceber um fenbmeno no seu todo ou em algumas de suas partes. Incorpora novos
elementos ao sentido comum da palavra e apresenta uma dimensdo mais complexa sobre o

caso estudado. Esta sera desenvolvida em concomitidncia com as entrevistas, mais
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especificamente na sede da organizacao e nos locais onde séo desenvolvidas as atividades da
mesma.

Quanto ao horizonte de tempo, a pesquisa se classifica como sendo transversal, ou
seja, foi realizada em 3 meses, sendo de maio a julho de 2016. De acordo com Collis e Hussey
(2005) na pesquisa Transversal os dados se coletam apenas uma vez, em um curto periodo de

tempo, antes de serem analisados e relatados.

3.3 OBJETO DE ESTUDO

A pesquisa foi desenvolvida junto ao CENTRO EDUCACIONAL MARISTA
LUCIA MAYRVONE (CEMLM). O CEMLM foi fundado em 06 de Janeiro de 2012,
localizado na parte insular do Municipio de Floriandpolis, em uma regido da cidade
denominada Macigo do Morro da Cruz, mais especificamente na Comunidade do Monte
Serrat, Rua General Vieira da Rosa, n° 1050, Centro, municipio de Florianépolis — SC,
desenvolvido no espaco fisico da antiga escola Estadual Lucia do Livramento Mayrvone.

O Projeto CEMLM foi resultado da negociacdo entre o Pe. Vilson, paroco da
comunidade, membros da comunidade, Governo do Estado, e a ABEC (Associacdo de
Educacdo e Cultura), integrante da Rede Marista de Solidariedade, Provincia Marista Brasil
Centro-Sul (Santa Catarina, Parana, Sao Paulo, Mato Grosso do Sul, Goias e Distrito Federal),
que abrange Servigos, Programas e Projetos Sociais desenvolvidos por mais duas
mantenedoras: Unido Catarinense de Educagdo (UCE) e a Associacdo Paranaense de Cultura
(APC); visando transformar a antiga escola estadual, que, segundo relato da coordenacao,
estava tomada pelo narcotréfico em espaco de educacdo de qualidade, em periodo integral .

Além da alfabetizacdo do ensino fundamental I, ensino fundamental Il e ensino
médio noturno, as criangas que estudam do 1° ano até o 5° ano, ficam em periodo integral na
escola onde estdo desenvolvidas atividades socioeducativas: como oficinas de teatro,
informatica, artes plasticas, capoeira, jogos cooperativos e literarios.

Este projeto visa o desenvolvimento da comunidade educativa do Centro
Educacional Marista Lucia Mayvorme a se propbe a fazer uma profunda reflexdo e
discernimento, capaz de perceber a realidade e propor as alternativas e alteracbes que se
fizerem necessérias, com a participacdo dos diversos segmentos da comunidade, procurando
articular o curriculo com os Parametros Curriculares Nacionais, a pratica da
interdisciplinaridade, a inclusdo dos temas transversais nas diversas disciplinas, a fim de

estreitar os lagos entre a Instituicdo e a comunidade atendida.
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34 COLETA DE DADOS

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas junto aos gestores — Coordenadora
Geral e Coordenadora Pedagogica; 12 (doze) colaboradores administrativos, professores,
coordenadores educacionais, assistentes sociais, auxiliares pedagogicos, auxiliares
administrativos e 05 (cinco) pais de alunos. As entrevistas foram desenvolvidas de forma
presencial, considerando a disponibilidade dos entrevistados, e 0 seu teor transcrito na integra.
Foi realizada também a observacdo participante em dois eventos realizados no CEMLM: a
Festa Junina e um dia de atividades (sabado) em que as criancas participaram de feira dos
trabalhos realizados, jogos e passeios. O roteiro da entrevista esta disponivel no Apéndice A.

Todas as entrevistas foram realizadas com autorizagdo da direcdo da instituicdo
Marista, diante de documento encaminhado pelo Programa de Mestrado em Administracdo da

Unisul.

35  ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

De posse dos dados foi realizada a analise de contelido, partindo do principio de se
manter imparcial, transcrevendo na integra as falas e confrontando-as para tentar responder o
problema e objetivos da pesquisa.

Para a analise dos dados, conforme orienta Freitas et al. (1997), foi desenvolvida a
analise de conteudo que, entendida como o conjunto de instrumentos metodoldgicos, em
constante aperfeicoamento, que se presta a analisar diferentes fontes de contetdos (verbais ou
néo-verbais).

Quanto a interpretacdo, a analise de conteudo transita entre dois polos: o rigor da
objetividade e a fecundidade da subjetividade. E uma técnica refinada, que exige do
pesquisador, disciplina, dedicacdo, paciéncia e tempo. Fez-se necesséario também, certo grau
de intuicdo, imaginagdo e criatividade, sobretudo na definicdo das categorias de analise.
Jamais esquecendo, do rigor e da ética, que sdo fatores essenciais (FREITAS; CUNHA;
MOSCAROLA, 1997).

Quanto as andlises dos conteudos das entrevistas semiestruturadas optou-se por
seguir as orientacOes de Bardin (2009), que propde: um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes visando obter por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do

conteldo das mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
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conhecimentos relativos as condi¢cBes de producgdo/recepcdo (varidveis inferidas) destas
mensagens.

Para Bardin (2009) a analise de conteudo de mensagens apresenta duas fungdes: uma
funcdo heuristica: a analise de conteldo enriquece a tentativa exploratoria, aumenta a
propensdo a descoberta, é a andlise de contetido para ‘ver o que dd’; uma fungdo de
administracdo da prova: hipoteses sob a forma de questfes ou de afirmagdes provisorias
servindo de diretrizes apelardo para o0 método de analise sistematica para serem verificadas no
sentido de uma confirmacdo ou de uma negacao, ¢ a analise de conteudo para ‘servir de
prova’. Na pratica essas duas fungdes se complementam.

Bardin (2009) afirma que a analise de contetdo (seria melhor falar de analises de
conteddo) é um método muito empirico, dependente do tipo de ‘fala’ a que se dedica ¢ do tipo
de interpretacdo que se pretende como objetivo. Ndo existe o pronto-a-vestir em andlise de
contetdo, mas somente algumas regras de base, por vezes, dificilmente transponiveis. A
técnica de analise de conteudo adequada ao dominio e ao objetivo pretendidos tem que ser
reinventada a cada momento, exceto para usos simples e generalizados, como é o caso do
escrutinio proximo da decodificacdo e de respostas a perguntas abertas de questionarios cujo
contetido ¢ avaliado rapidamente por temas. O autor afirma ainda que a analise de conteldo,
como um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes, apesar de poder ser considerada
como um instrumento de andlise é marcado por uma grande diversidade de formas e é
adaptavel a um campo de aplicacdo muito vasto, ou seja, 0 campo das comunicagdes. A
andlise de contetdo pode ser uma andlise dos ‘significados’, como na analise tematica, ou
uma analise de ‘significantes’, como na analise Iéxica.

De acordo com Bardin (2006, p. 32), a intencdo da analise de contetdo é:

A inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo (ou,
eventualmente, de recep¢do), inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos
ou ndo). [...] Se a descricdo (a enumeracdo das caracteristicas do texto, resumida
apos tratamento) é a primeira etapa necessaria e se a interpretacdo (a significacéo
concedida a estas caracteristicas) é a Ultima fase, a inferéncia é o procedimento
intermediario que vem permitir a passagem explicita e controlada de uma a outra.

Estas inferéncias procuram esclarecer as causas da mensagem ou as consequéncias
que a mensagem pode provocar. Bardin (2006) organiza a analise de contetido em trés fases:
1) pré-andlise, 2) exploracdo do material e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo. A pré-analise é a fase em que se organiza o material a ser analisado com o

objetivo de torna-lo operacional, sistematizando as ideias iniciais. Trata-se da organizacao
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propriamente dita por meio de quatro etapas: (a) leitura flutuante, que é o estabelecimento de
contato com os documentos da coleta de dados, momento em que se comega a conhecer o
texto; (b) escolha dos documentos, que consiste na demarcacdo do que sera analisado; (c)
formulacdo das hipoteses e dos objetivos; (d) referenciacdo dos indices e elaboracdo de
indicadores, que envolve a determinacdo de indicadores por meio de recortes de texto nos
documentos de analise.

A exploracdo do material constitui a segunda fase, com a definicdo de categorias
(sistemas de codificacdo) e a identificacdo das unidades de registro (unidade de significacdo a
codificar corresponde ao segmento de conteludo a considerar como unidade base, visando a
categorizacao e a contagem frequencial) e das unidades de contexto nos documentos (unidade
de compreensdo para codificar a unidade de registro que corresponde ao segmento da
mensagem, a fim de compreender a significacdo exata da unidade de registro). A exploracéo
do material consiste numa etapa importante, porque vai possibilitar ou ndo a riqueza das
interpretacdes e inferéncias. Esta € a fase da descri¢do analitica, a qual diz respeito ao corpus
(qualquer material textual coletado) submetido a um estudo aprofundado, orientado pelas
hipbteses e referenciais tedricos. Dessa forma, a codificacdo, a classificacdo e a categorizacdo
sdo basicas nesta fase (BARDIN, 2006).

A terceira fase diz respeito ao tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagéo.
Esta etapa € destinada ao tratamento dos resultados; ocorre nela a condensagdo e o destaque
das informaces para analise, culminando nas interpretacfes inferenciais; € o momento da
intuicdo, da analise reflexiva e critica (BARDIN, 2006).

Tendo em vista as diferentes fases da analise de conteudo proposta por Bardin
(2006), destacam-se como o proprio autor o fez, as dimensdes da codificacéo e categorizacao
que possibilitam e facilitam as interpretac@es e as inferéncias. No que tange a codificacgéo,
“corresponde a uma transformacao — efetuada segundo regras precisas — dos dados brutos do
texto, transformacgdo esta que, por recorte, agregacdo e enumeragdo, permite atingir uma
representacdo do contetido, ou da sua expressdo”. (BARDIN, 2006, p. 103).

Apo0s a codificagdo, segue-se para a categorizacdo, a qual consiste na: classificacdo
de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por
reagrupamento segundo o género (analogia), com os critérios previamente definidos. As
categorias sdo rubricas ou classes, as quais renem um grupo de elementos sob um titulo
genérico, agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres comuns destes elementos
(BARDIN, 2006).
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Mesmo Bardin (2006) rejeita esta ideia de rigidez e de completude, deixando claro
que a sua proposta da analise de conteldo acaba oscilando entre dois polos que envolvem a
investigacao cientifica: o rigor da objetividade, da cientificidade, e a riqueza da subjetividade.
Nesse sentido, a técnica tem como propdsito ultrapassar o senso comum do subjetivismo e
alcancar o rigor cientifico necesséario, mas nao a rigidez invélida, que ndo condiz mais com
tempos atuais.

Especificamente para a analise do modo de entrevista em questdo devera foi aplicada
a analise qualitativa, onde é possivel analisar a presenca ou a auséncia de uma ou de varias

caracteristicas do texto constantes do referencial tedrico.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente topico tem por objetivo apresentar as analises e discussdes acerca dos
dados obtidos a partir da aplicacdo dos instrumentos de pesquisa utilizados em cada fase da
pesquisa, assim como a resposta a pergunta de pesquisa e o atendimento aos objetivos do
estudo. Para tanto, estid dividido em sub-topicos: O CEMLM como inovacdo social; o
processo de defini¢do das estratégias de inovacédo social na gestdo do CEMLM e as interfaces

existentes entre as praticas de gestdo e a inovacao social.

41 O CEMLM COMO INOVACAO SOCIAL

As possibilidades do projeto em estudo sdo definidas como o resultado do
conhecimento aplicado as necessidades sociais, atraves da participacdo e da cooperacdo dos
atores envolvidos, gerando solugbes positivas, novas, duradouras e emancipadoras para
grupos sociais, comunidades e sociedade de modo geral.

Diante da andlise dos relatos e entrevistas realizadas destacamos as seguintes

categorias presentes no discurso dos entrevistados (Quadro 3).

Quadro 3: Categorias de Inovacao Social
Formas aperfei¢oadas de agéo

Novas formas de fazer as coisas
Invencdes sociais
Bem-estar
Satisfacdo de necessidades basicas
Participacgdo politica
Empoderamento
Propositos sociais
Novas relacbes sociais
Reconhecimento dos direitos dos individuos
Autonomia
Corresponsabilidade
Qualidade de vida
Aprendizagem
Universalizag&o de direitos
Educacéo Inclusiva
Transformacéo social
Fonte: Elaborado pela Autora (2016).
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Ao analisar o constructo tedrico com base, primeiro no conceito de Cloutier (2003),
se Vé que uma inovacdo social pode ser uma resposta nova para uma situacdo social
considerada insatisfatoria, buscando o bem-estar dos individuos e das comunidades. Nas
entrevistas e questionarios realizados no CEMLM, varias afirmacdes e relatos convergiram
para esta perspectiva de inovagdo social. O CEMLM surge no bairro de Monte Serrat,
justamente quando a rede socio assistencial apresenta grande fragilidade no atendimento da
populacdo, ndo possuindo equipamentos sociais publicos e/ou parcerias que déem conta da
demanda em funcdo de uma necessidade local ao acesso a escolarizacdo e falta de condicdes
da antiga escola estadual. A partir desta realidade, o Padre Vilson Groh, paroco da
comunidade, idealizou o Projeto juntamente com os irmdos Maristas, as liderangas
comunitarias e o Governo Estadual; nesta parceria, 0 governo cedeu o espaco fisico e,
inicialmente, custeou as contas de agua e energia elétrica. Hoje, todo custo do projeto é

mantido exclusivamente pelo grupo Marista. O objetivo principal do projeto é:

oferecer educagdo pautada na emancipa¢do humana [...] educagdo esta articuladora
de diferentes dimensdes da vida social como constituidas de novas formas de
sociabilidade humana, nas quais o acesso aos direitos sociais é determinante
(Coordenadora Geral).

As condi¢cbes em que surge o projeto estdo também relacionadas a conceituacdo de
Bignetti (2011), que destaca que, com relacdo aos atores, a inovacdo social se desenvolve
através de uma diversidade de intervenientes, entre eles empreendedores sociais, agentes
governamentais, empresarios e empresas, organizacdes ndo governamentais, trabalhadores
sociais, representantes da sociedade civil, movimentos, comunidades e beneficiarios; de
Lévesque (2002), que se refere as novas formas de intervencdo que organizagdes sem fins
lucrativos, as organizagfes da economia social e/ou da sociedade civil organizada como
inovadoras, porque reunem fatores produtivos diversos, tém foco em iniciativas
associativistas e cooperativas locais, incluem os proprios usuarios dos servigos nos processos
de trabalho e estabelecem relagdes sociais voltadas para maior qualidade de vida.

Visando melhor nuancar importantes caracteristicas da inovacao social, enfatiza-se
agora as abordagens de Cloutier (2003) e Murray et al. (2010), que destacam a dimenséo
participativa do individuo e grupos. O CEMLM pode ser considerado como um processo de
construcdo social inovador, de aprendizagem coletiva, baseado no potencial de individuos e
grupos de conduzirem (concomitantemente como participantes, geradores e condutores) sua

prépria histéria — ao constituirem capacidades necessarias para realizar as transformacoes
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sociais e mudancgas duradouras — agem como sujeitos promotores de formacdo de novas
interacdes e relagdes sociais emancipadoras.

Neste sentido, o carater inovador do Projeto é constatado na analise do Projeto
Politico Pedagdgico (PPP) onde estdo descritos os objetivos do CEMLM: Oferecer uma
Educacdo Evangelizadora, na qual estdo articulados os conceitos de fé, cultura e vida,
auxiliando no desenvolvimento da consciéncia critica dos educandos, na possibilidade de
construir uma sociedade mais fraterna; abrir novos espacos de participacdo e expansdo de
iniciativas que integrem escola-familia-comunidade, capazes de propiciar a vivéncia
democrética, espagos de participacdo e um processo permanente de discussdo, reflexdo do
processo ensino-aprendizagem .

A fim de que haja a integracdo das acOGes determinadas pelo coletivo escolar,
proporcionando a melhoria nos aspectos fisico, didatico-pedagogico e administrativo, para um
processo de ensino-aprendizagem efetivo. O documento ainda aborda os principios
pedag6gicos do projeto que incluem a compreensdo do homem como um ser social,
vocacionado a liberdade e a transcendéncia; como um agente-sujeito da historia e a histéria

como um fenémeno dindmico. E, como objetivos da pratica pedagogica:

Aculturar propiciando a descoberta de si mesmo como pessoa que se plenifica ao
longo da existéncia; orienta-lo na constru¢do de uma sociedade justa e solidaria,
pelo exercicio esclarecido, livre e responsavel da cidadania; prepara-lo para o
dominio dos recursos cientificos e tecnoldgicos; fomentar os valores cristdos numa
visdo ecuménica, respeitando as distintas opcdes religiosas; subsidiar a discussdo
acerca dos direitos e deveres dos grupos que compdem a sociedade; desperta-lo para
a preservacdo do meio-ambiente; auxilid-lo em seu desenvolvimento integral. Todos
estes aspectos permeados por uma formagdo continuada dos colaboradores,
especialmente Professores, como uma conquista diaria de posturas fundamentadas
na criticidade, autonomia, interdisciplinaridade e na apropriagdo tedrico-
metodolégica do projeto educativo Marista. (CEMLM, 2014, p. 15).

Por meio das entrevistas e questiondrios com colaboradores e pais de alunos

envolvidos no Projeto confirmamos a préatica descrita anteriormente:

A gente espera que eles saiam daqui aprendendo a pensar, aprendendo a se perceber
a si préprio, e ao seu entorno de seu territdrio, a gente espera que ele saia daqui, que
ele tenha possibilidades de escolhas, ele pode querer ndo fazer uma universidade
como ele pode querer fazer e a gente espera que ele saia daqui sabendo que ele tem
direito, que ele possa fazer a escolha e ele tem que ter acesso a isso, e fazer com o
que o seu entorno favoreca a isso, ele também pode ser um bom mecanico de carro,
por exemplo, desde que ele seja uma pessoa boa, susta, ética, uma pessoa que vai
ficar bem com sua familia, nessa perspectiva (Coordenadora Geral).
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Ainda na perspectiva de inovacdo social na dimensdo da emancipagdo e
desenvolvimento dos sujeitos, cabe destaque, entre 0s questionarios com os colaboradores
educandos, palavras de ordem que aparecem repetidas nas respostas: protagonismo,
autonomia, projeto de vida, solidariedade, autovalorizacdo, oportunidades, respeito a
diversidade, autoestima, garantia de direitos, sujeito integral, ampliar horizontes,
subjetividades, emancipacdo, empoderamento, conhecimento dos problemas sécio politicos,
igualdade de oportunidades, o respeito a diversidade, desenvolvimento de habilidades e
conhecimentos, fazer escolhas, protagonismo social, lideranca. Tais palavras se

contextualizam nos seguintes relatos ao se perguntar o que se espera do educando no projeto:

Espera-se protagonismo na sociedade, continuidade nos estudos, desenvolvimento
moral, ampliagdo do leque de oportunidades, reconhecimento de suas
potencialidades. Promogé&o da justica e da paz (Colaborador 1).

[...] ela passou a ter mais responsabilidade, ela passou a ter mais eh [...] negécio do
valor mesmo [...] ela um dia chegou pra mim e disse: mde vamos fazer uma
assembleia? E eu disse: como vamos fazer uma assembleia s6 eu e vocé? Nao, tem
coisas aqui em casa que eu ndo estou satisfeita e eu aprendi no Colégio que a gente
tem que sentar e conversar numa assembleia, ai sentou eu e ela para fazer uma
assembleia e ela com uma folha com a pauta [...] entdo é coisa que o Colégio ensina
ela a fazer [...] incentivo ao di&logo e hoje em dia a gente ndo tem mais isso ( Mae
de aluna).

Destaca-se também um aspecto bastante relevante, e que pode ser cada vez mais
considerado no constructo da inovacao social, que é a transitoriedade dos proprios projetos.
Até porque, o objetivo maior é a independéncia, a transformagdo dos sujeitos individuais e
coletivos. Tendo em conta que a historia construida pelos distintos agentes sociais € um

processo dinamico:

Mas 0 mais importante pra nés [...] que € o nosso foco [...] nosso objetivo maior [...]
é essa transformagcao social. E que essas pessoas se empoderem de tal forma que elas
possam ser 0s proprios agentes da sua transformacgdo [...] por isso assim 0 nosso
trabalho aqui na comunidade e é também a proposta do grupo marista é muito de [...]
a gente sabe que a gente é transitorio, a gente é temporario nessa comunidade... no
entanto o que fica é a obra. E o trabalho que a gente desenvolve [...] e esse trabalho
tem que ser tdo bem desenvolvido [...] a ponto que o grupo Marista saia daqui
enquanto grupo, enquanto instituicio e esses valores, essas transformages
permanecam neste espaco [...] Tem uma proposta bem desprendida ai [...] e eu acho
que tudo isso que eu falei tem a ver com essa questdo desse homem, dessa
autonomia dessa liberdade [...] desse ser social e ai a histéria esta o tempo todo [...]
ela ¢ muito dindmica [...] sdo como eu estou dizendo [...]a gente faz parte [...] a
gente ndo € a historia [...]. (Coordenadora Pedagdgica).
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A partir dos relatos e respostas destacam-se como possibilidades do Projeto: a
formagdo continuada; escuta e acolhimento; qualidade da estrutura, interacdo entre a
comunidade escolar e a comunidade mais ampla, a assisténcia social, encaminhamento dos
adolescentes ao primeiro emprego, encaminhamentos juridicos relacionados aos direitos das

criancas e adolescentes. Nesta perspectiva sao expressivos os relatos dos colaboradores:

A vivéncia democratica, espagos de participacdo, a acolhida a fim que haja um
processo de ensino aprendizagem afetivo! (Colaborador 2).

[...] promocdo da cidadania por meio da educacdo, positivo porque promove a
geracdo de oportunidades para jovens que de outra maneira seriam empregados
como médo de obra barata, pelo mercado de trabalho informal e pelo crime
organizado (Colaborador 3).

Com os relatos, percebe-se que 0 CEMLM busca a transformacéo social baseada no
potencial coletivo dos individuos ou grupos envolvidos conforme perspectiva defendida por
Cloutier (2003).

Algumas limitagdes, conforme relatos de entrevistados e questionados, estdo
relacionadas a distancia fisica entre os preédios da escola e do contra turno, que traz
consequéncias a comunicagdo interna entre os colaboradores do projeto, 0 que gera uma
descontinuidade do processo pedagogico. Ha ainda a necessidade de mais espacos de
treinamento para os profissionais, de estratégias para superar preconceitos que afastam outros
setores da sociedade em relagdo ao espaco fisico da comunidade e também mais apoio estatal
que gere melhor estrutura em torno dos espacos fisicos, onde sdo desenvolvidos os projetos. E
mais, ha limites importantes que obstaculizam, em alguns momentos, a participacdo mais
efetiva dos pais dos alunos.

De forma pontual, destacamos o relato da Coordenadora Geral:

InGmeras dificuldades [...] no inicio tivemos bastante dificuldades até hoje
vivenciamos isso, preconceito por partes de até mesmo de fornecedores, para contar
os funcionarios, a rotatividade de colabores ainda é bastante grande, a pessoa tem
preconceito, e algumas realmente ndo tem o perfil e ndo desenvolve esse perfil para
atuar com essas realidade e situacdo local. Ainda enfrentamos dificuldades em
contatar fornecedores (Coordenadora geral).

Diante desta analise e considerando o objetivo multidimensional da inovagéo social,
parece ficar claro que o projeto e a pratica comunitaria (sem desconsiderar seus limites, mas
destacando suas potencialidades) sdo exemplos de inovacgdo social, na medida em que sdo

satisfeitos os trés requisitos fundamentais destacados por Cloutier (2003): a satisfacdo de
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necessidades humanas; a promocdo da inclusdo social e a capacitacdo dos beneficiarios
desencadeando mudancgas nas relagcdes sociais e de poder. As agbes do CEMLM estdo
solidificadas na incluséo escolar, apoio a qualificacdo, visando, atraves de novas experiéncias,
a construcdo dos projetos de vida das pessoas em situacao de vulnerabilidade.

Percebe-se também que, o CEMLM busca o bem estar da comunidade e todos
envolvidos. Desenvolve praticas de inovagédo social, buscando melhorar a realidade social da
comunidade no qual esta inserida (POL; VILLE, 2009). Também, ao analisar constructo
tedrico com base no conceito de Cloutier (2003) se vé que uma inovacao social pode ser: uma
resposta nova para uma situacéo social considerada insatisfatoria, buscando o bem-estar dos
individuos e das comunidades.

O Centro Educacional Marista Lucia Mayvorne esta inserido em um contexto de
grandes desafios sociais que implicam e envolvem a comunidade como um todo. Como dito,
o desemprego, as formas de violéncia, o narcotrafico, a precariedade das estruturas de
saneamento basico e moradia, figuram como alguns dos grandes problemas que obstaculizam
0 desenvolvimento comunitario. Cabe destacar, que o projeto educacional ora estudado €
também uma forma de reacdo as caréncias no ambito da educacdo formal. Contudo, a mesma
comunidade expressa sinais de resisténcia aos entraves do seu desenvolvimento como, por
exemplo, a acdo das mulheres (gestoras de suas profissfes, casas e familias), o envolvimento
dos membros da comunidade em acGes reivindicatérias junto aos poderes instituidos, entre

outras. Nas palavras da Coordenadora Geral:

O foco de projeto é oferecer educacdo pautada na emancipagdo humana, educacéo
esta articuladora de diferentes dimensdes da vida social como constituidas de novas
formas de sociabilidade humana, nas quais 0 acesso aos direitos sociais €
determinante.

Cotejando com proposi¢des sobre comunidade, ja expressas nas reflexdes de Nancy
(1986), Agamben (1993), Bauman (2003) e Esposito (2007), mas sem negar suas diferencas e
especificidades, € possivel dizer que os educandos do CEMLM, e seus familiares, vivenciam
experiéncias de articulagcdo coletiva, como praticas cognitivas, econdmicas e ético-politicas,
que se potencializam e se renovam no sentimento de pertencimento ao grupo personificado na
comunidade. Alias, 0 conceito pedagdgico do projeto esta centrado no “vir a ser” dos
educandos — o desenvolvimento da poténcia comunitaria apresenta-se como um desafio
educacional e elo transformador da realidade. Conforme o relato da Coordenadora

Pedagogica:
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[...] E tem toda a histéria do Marcellin Champagnat® que é o fundador né... que o
objetivo dele era justamente isso, era através do conhecimento libertar as pessoas da
sua miséria seja ela sua miséria social ou sua miséria moral que é também um pouco
da proposta de Jesus. Isso é algo muito presente na nossa escola assim [...] entdo nao
é s6 o simples fato de estar aqui e fazer uma assisténcia no sentido de assistir as
necessidades sociais dessas familias, e dessas criangas, mas é que também através da
assisténcia a gente possa ir muito além que é essa liberdade, essa autonomia, e essa
capacidade de transformacdo, acho que é importante[...].

Outro relato dira:

[...] A gente acredita que uma pessoa s6 pode transformar uma realidade se ela teve
a oportunidade de conhecer outras [...] entende ndo tem como eu me interessar por
alemédo, por exemplo, se eu nunca ouvi uma pessoa falar em aleméo [...] se eu ndo
sei nada da cultura alema, como? Como que eu vou gostar de piano se eu hunca ouvi
piano na minha vida? Se eu ndo tive esta experiéncia, se eu nao tive acesso a isso,
entdo a gente entende que a educacdo a escola ela tem que ser este espago onde essas
criancas e jovens vdo vivenciar outras possibilidades de vida, de mundo de
relacionamento com 0 outro, e é um pouco esse que a gente tenta fazer aqui [...]
proporcionar novas experiéncias, novas vivencias acima de tudo dar acesso [...].
(Coordenadora Pedag6gica)

Diante dos inumeros desafios, o projeto educacional envolve e é envolvido pela
comunidade, o que permite encontrar alternativas de enfrentamento numa proposta inovadora
de educacdo inclusiva e comprometida com a transformacgdo social. A construcdo da
emancipacdo se da na interacdo entre todos os atores sociais envolvidos que, no processo
educacional e na vida comunitéria, constroem estados de liberdade e autonomia social.

As possibilidades do projeto em estudo sdo definidas como o resultado do
conhecimento aplicado as necessidades sociais, atraves da participacdo e da cooperacdo dos
atores envolvidos, gerando solugbes positivas, novas, duradouras e emancipadoras para
grupos sociais, comunidades, enfim, para sociedade de modo geral.

A partir dos relatos e respostas destacam-se como possibilidades do Projeto: a
formagdo continuada; escuta e acolhimento; qualidade da estrutura, interacdo entre a
comunidade escolar e o resto da comunidade, a assisténcia social, encaminhamento dos
adolescentes ao primeiro emprego, encaminhamentos juridicos relacionados aos direitos das

criangas e adolescentes:

Os alunos de 1 a 5 ano estdo o dia inteiro na escola. Um periodo no ensino regular e
outro periodo tém as oficinas: circense, artes [...] E positivo, pois as familias podem
trabalhar tranquilas enquanto as criangas estéo na escola. Os alunos de 6 a 9 anos no
periodo que estdo estudando tém algumas atividades: aulas de musica, letramento,
robética (Colaborador 4).

! (1789-1840) fundador do Instituto dos Pequenos Irméos de Maria e das Escolas Irméos Maristas.
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42 O PROCESSO DE DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS DE INOVACAO SOCIAL
NA GESTAO DO CEMLM

Nas entrevistas e questionarios realizados no CEMLM, vaérias afirmacdes e relatos
convergiram para a perspectiva do entendimento do processo de defini¢do de estratégias na
gestdo do CEMLM. Destacamos as categorias abaixo para analise:

Quadro 4: Categorias como estratégias de inovagao social
Categorias

Arte de gerar valor

Articulacéo das atividades organizacionais
Potencialidades organizacionais
Impacto social
Novas tecnologias sociais

Estratégia coletivo

Fonte: Elaborado pela Autora (2016).

Resgatando Mintzberg e Quinn (2001) que relatam que as estratégias formais bem
sucedidas contém trés elementos essenciais: as metas (ou objetivos) mais importantes a serem
atingidos; as politicas mais significativas orientando ou limitando as acdes; e as principais
providéncias sequenciais (ou programas) que devem atingir as metas definidas dentro dos
limites estabelecidos.

O CEMLM apresenta uma estrutura organizativa, constituida pela Direcéo,
Coordenacdes Pedagdgicas, Assistente Social, Supervisor Administrativo e Secretaria. O PPP

(2014, p.18) define como atribui¢Ges da Direg&o:

§ 1° A deliberacdo, andlise, planejamento, coordenacdo e acompanhamento de todos
0s processos no Colégio ocorrem de forma participativa e corresponsavel,
garantindo assim a articulacdo entre todas as areas e segmentos do Centro
Educacional.

§ 2° As reunides da Equipe Gestora contam com a participacdo da Direcdo Geral,
Coordenagdo Pedagobgica, Assistente Social e Supervisora Administrativa.

A gestdo do centro Educacional é pautada no Projeto Politico Pedagdgica (PPP,
2014), que se constitui em uma documentacdo que fundamenta e objetiva a organicidade de
um Centro Educacional, no ambito de servigos oferecidos, programas, projetos e acfes

realizadas, abarcando todas as demais questdes que estdo envolvidas nestes processos, como
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previsdo orgamentéria, quadro de pessoal, objetivos, entre outras. Os Objetivos Gerais do
Centro Educacional Marista Lucia Mayvorne:

Oferecer uma Educacdo Evangelizadora, na qual estdo articulados os conceitos de
fé, cultura e vida, auxiliando no desenvolvimento da consciéncia critica dos
educandos, para que juntos alcancemos, entre outros, a possibilidade de construir
uma sociedade mais fraterna. Abrir novos espacos de participacdo e expansdo de
iniciativas que integrem escola-familia-comunidade, capazes de propiciar a vivéncia
democratica, espacos de participacdo e um processo permanente de discussao,
reflexdo do processo ensino-aprendizagem. A fim de que haja a integracdo das acdes
determinadas pelo coletivo escolar, proporcionando a melhoria nos aspectos: fisico,
didatico-pedagodgico e administrativo, para um processo de ensino-aprendizagem
efetivo (PPP, 2014, p.25).

Além do PPP a instituicdo elaborou o documento institucional denominado Projeto
Educativo Marista, articulando as atividades organizacionais, e que relne as bases para o
processo educativo: documento pensado por todos os colaboradores da rede. O PPP ainda
contempla o Plano de Acgdo para cada meta/objetivo, resultado de um processo continuo e
significativo de avaliacdo do Projeto Politico Pedagdgico, através de reunides trimestrais com
0 grupo de colaboradores/educadores na perspectiva da informacdo, formacdo, reflexdo,
transformacao, acdes essas entendidas em interface umas com as outras, enfatizando sempre a

atuacdo coletiva e participativa.

A gente tem uma gestdo efetiva de qualidade, gestdo bastante compartilhada,
trabalhamos bastante em comissdes, entdo as comissdes envolvem os colaboradores,
envolve representantes dos educandos, trabalhamos de forma coletiva
(Coordenadora Geral)

Retomando Daft (1999, p.35), gestdo estratégica € um processo usado para responder
questdes estratégicas, como: “Onde esta a organizacdo agora? Onde a organizacdo deseja
estar? Que mudancas e tendéncias estdo ocorrendo no ambiente competitivo? Que cursos de
acoes irdo auxiliar para atingir as metas?”.

Na mesma perspectiva desse autor, podemos destacar conteudo do PPP (2014) do
CEMLM:

Entende-se que a avaliagdo do processo deve ser continua, possibilitando alteracoes,
ressignificacOes e ajustes da proposta. Fica sob responsabilidade dos integrantes da
Equipe de Trabalho garantir momentos trimestrais que contem com auxilio de
instrumental préprio para acompanhamento da efetivagdo dos Servigos, Programas,
Projetos e Agdes previstas no Projeto Politico Pedagodgico, devendo os registros
desses momentos serem trazidos para as reunides da Equipe de Trabalho apés a
realizacdo dos mesmos. Além dos trimestrais, sera realizado no més de julho um
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encontro com todos os setores do colégio para socializagdo dos projetos em
andamento.

Neste sentido, Rumelt, Dan e Teece (1992) descrevem que o estudo das condicdes
econdmicas, culturais, demogréficas, ecoldgicas etc., de determinado momento da historia
facilita o entendimento das decisdes estratégicas tomadas nas organizagdes, as quais fazem
tais escolhas de acordo com as suas necessidades naquele momento especifico. Ansoff e
McDonnell (1993) reforcam ainda que isto requer uma potencialidade de gestdo para perceber
e interpretar mudancas ambientais, juntamente com uma potencialidade de concepc¢do e
direcdo de respostas estratégicas e uma potencialidade logistica para projetar, desenvolver,
testar e introduzir novos produtos e servigos. Neste estudo, destacamos as novas tecnologias

sociais geradas pelo processo descrito acima. Neste sentido destacamos:

Temos muito que avancar muito que estudar [...] come¢amos um processo de revisdo
do nosso PPP porque o mesmo ndo atende mais a essa escola que a gente esta
desenhando. Estamos em um momento pedagdgico bem rico. Para dar conta disto
temos varios grupos de estudos entre o professor e as coordenagdes. Temos o grupo de
estudos de alfabetizacdo, de educacéo integral, de juventudes e adolescéncia com foco
nessa interdisciplinaridade e o grupo com que tem representacfes desses outros pra
justamente repensar o PPP e fazer esse desenho da escola (Coordenadora Geral).

O CEMLM desenvolve planos de acdo anuais que se tornardo trimestrais (em anexo),
baseados em reunides periddicas, fazendo revisbes, mudancas, inovagdes frequentes,
agregando valor ao produto oferecido. Esse procedimento coaduna com McFadzean et al.
(2005, p. 3) que relatam que a inovagdo é um processo que fornece valor adicionado e um
nivel de novidade para a organizacdo e para seus fornecedores e clientes através do
desenvolvimento de novos procedimentos, solugdes, produtos e servigos e também de novos
métodos de comercializacéo.

Reforcando, duas categorias fundamentais da Gestdo Estratégica sdo a articulacéo das

atividades organizacionais e a estratégia no coletivo, conforme relata a Coordenadora Geral:

Temos esse organograma onde estdo ali a gestdo funciona [...] fazemos um exercicio
muito grande pra decidir as cosias coletivamente [...] formamos cinco comissdes pra
ajudar a pensar a escola: comissdo de formacdo, dos evangélicos dos bens, como a
gente olha para os nossos bens e cuida, comissdo de alimentagdo, comissdo de
espiritualidade, e a comissdo de eventos. Entdo essas comissfes que sdo formadas
por representatividades, pessoas que querem estar, ajudam a pensar entdo ha toda
uma unidade. Temos uma ferramenta que acontece anualmente e passard, a
funcionar por triénio que é nosso plano de acéo, onde a gente desenvolve, escreve 0s
nossos projetos, indicadores, orcamentos, como vai funcionar o nosso ano e todos
fazem parte desse processo através das comissfes. Entdo a gente apresenta esse
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plano, constrdi esses projetos juntos, depois vamos para o coletivo onde todo mundo
opina e, vamos fazendo o acompanhamento desse plano de acéo de forma coletiva.

Através dos relatos reafirmamos que estratégia e inovacdo estdo intrinsicamente
relacionados representando o valor agregado da organizacao, resultando em novos processos e
atividades adicionados a este servigo, que o valorizam e diferenciam em relacdo ao que ele era
antes de esse processo ou atividade estar presente.

Na fala da Coordenadora Geral referente s escolhas pedagdgicas:

No que diz respeito as escolhas pedagdgicas que a gente realiza a gente vem
tentando cada vez mais na escola fazer algo inovador porque a gente ja sabe, a
escola que a gente ndo quer. Que escola € essa que a gente quer e que relagdo a gente
quer dessa crianga com esse conhecimento. Entdo a gente ndo quer mais ja ha algum
tempo, crianca sentada uma atras da outra, a gente ndo quer mais 0s conhecimentos
nas suas caixinhas a gente estda se aprofundando cada vez mais em areas do
conhecimento a gente esta se afastando da disciplinarizacdo dos contetidos tentando
enxergar a escola como um espaco de troca de conhecimento, essa semana
comecamos no Fundamental 1l uma experiéncia que j& acontece no ensino médio
que é os roteiros e rodizios dos espacos. (Coordenadora Geral)

A partir destas acdes o carater inovador do CEMLM e a gestdo comprometida com a
permanéncia e abrangéncia das atividades da instituicdo junto ao publico alvo se torna
bastante evidente através da formagdo continuada. Ainda nesse sentido o PPP do CEMLM
relata:

A formagdo continuada € condicdo para que se construa um processo sistematizado e
coletivo de reflexfo das préticas realizadas. Esse movimento reflexivo deve ser
permanente e repensado numa perspectiva de aprimoramento dos educadores
comprometidos com o processo de desenvolvimento dos educandos em sua inteireza
(PPP, 2014)

Destacamos mudancas relacionadas as necessidades do ambiente em que o CEMLM
esta inserido, a partir das necessidades dos professores e alunos, gerando novas tecnologias.

Destacamos 0 depoimento abaixo:

A gente procura fazer um olhar pras Inter teorias ndo seguimos uma linha [...]
sociointeracionista, segue os preceitos de Champagnat nosso fundador, que ndo era
pedagogo. A gente esta muito mais proximo de uma pedagogia libertadora de Paulo
freire, propostas que tenham como foco a escuta, revisitar as pedagogias com foco
nesse direito nessa escuta, dialogo, construcdo coletiva pedagogia que traz essa
crianca e adolescente como ser integral como atender essa integralidade do sujeito.
Coordenadora Geral
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Ainda destacando a énfase a estratégia de criar novas tecnologias para atender as
necessidade do ambiente destacamos os depoimentos abaixo, em que através de um grupo,
especificamente de Professores, percebeu-se a necessidade dos alunos e buscous-se uma nova

estratégia quanto a utilizacdo do sinal e metodologia de aula:

Nasceu dos Professores, um grupo de estudos que tem o nome Lucia - a escola que
queremos - nasceu dessa necessidade de mudanca de perceber que o sinal que
acabou de tocar ndo funciona mais pensar outras estratégias. A escola ndo estava
combinando com o que estdvamos pensando [...] estamos orcando agora quanto
custa fazer o sinal com musica pra mudar Coordenadora Geral

Os temas sdo trabalhados de maneira transversal nos componentes curriculares e
com amplo apoio (Colaborador 1).

Os objetivos a que se propGe a inovagao social se vinculam o rearranjo dos papéis
sociais e a mudanca das estruturas sociais (RODRIGUES, 2006; HEISCALA, 2007).
Percebendo-se que 0s objetivos de mudanca da realidade social da comunidade em que esta
inserido o projeto sdo comuns aos atores envolvidos.

Dessa forma, baseado nas necessidades dos grupos de estudos formados por
Professores e dos seus clientes — os alunos novas abordagens sdo criadas, inovacfes para que
0s objetivos principais do CEMLM sejam atingidos. Inovag6es sdo implementadas no campo
pedagdgico gerando novas tecnologias, como a disposicdo dos alunos na sala e a forma de

repassar os contedos:

No que diz respeito as escolhas pedagodgicas tentamos cada vez mais na escola fazer
algo inovador . Estamos nos afastando da disciplinarizagdo dos contetidos tentando
enxergar a escola como um espaco de troca de conhecimento, iniciamos a
experiencias dos roteiros e rodizios dos espacos. Eles tem os diferentes espagos onde
eles vao desenvolver as atividades, entdo eles tém que desenvolver roteiros. Entdo
cada vez mais a relacdo de construir junto esse conhecimento e o professor como
mediador. (Coordenarora Geral).

Assim sendo, inovagdes sociais podem ocorrer intencionalmente ou emergir de um
processo de mudanca social sem planejamento estratégico prévio. E mais, inovagfes sociais
podem ocorrer em trés niveis: a) dos individuos, b) das organizacfes e c) das instituigces.
Explicando melhor: a) sdo indicadores de inovagdo social dos individuos praticas relevantes
para 0 desenvolvimento de autonomia, corresponsabilidade, participagdo de sujeitos e
populacdes excluidos e aumento de suas qualidades de vida; b) sdo indicadores de inovacéao
social nas organizag®es, estruturas organizacionais e de governanca que promovam formas de

divisdo e coordenacédo do trabalho democratico e que favorecam aprendizagem e autonomia,;
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c) séo indicadores de inovacao social nas instituicbes mudancas nos ambientes legal, politico,
social e econdmico que favoregcam a universalizagdo de direitos, o surgimento de legislacGes
articuladas ao preceito da equidade, etc. com 0s quais seja possivel promover a inclusao
social e defesa dos menos favorecidos (BIGNETTI, 2011). Destacamos ainda Dees,
Anderson e Wei-Skillem (2004) que destacam que as inovagdes sociais dentro das empresas
teriam como objetivo desenvolver novas formas organizacionais e novas formas de produgéo,
resultando num novo arranjo social que favorecesse a criacdo de conhecimentos e de
tecnologia e que permitisse a melhoria da qualidade de vida no trabalho.

Enfatizam-se ainda, as estratégias de vinculacdo permanente e de cooperacao intensa
entre os atores envolvidos no CEMLM no sentido de se obterem transformagdes sociais
duradouras e de impacto, que possam representar mudancgas nas relacGes e nas condicdes

sociais:

Foi uma escola publica, do governo do estado, e hoje ela é uma escola
privada, mas de atendimento gratuito, € como se todos os nossos educandos
fossem bolsistas e isso é possibilitado através da lei da filantropia que a
instituicdo marista atende entdo todo o recurso do grupo marista é revertido
em agbes como essa daqui, j& que a instituigdo ndo pode ter lucro
(Colaborador 1)

O poder publico ndo esta cumprindo os eu papel e essa familia esta sofrendo
as consequéncias (Pai de aluno 1).

A auséncia do Estado, de politicas publicas que garante um ensino publico
de qualidade (Colaborador 2).

A partir desses relatos, realiza-se releitura da abordagem de Fleury (2001, p.4), em
que inovacdo social, no contexto de uma sociedade democratica, esti associada a0 processo
de transformacédo das estruturas de gestdo publica como forma de inclusdo dos interesses
dominados na esfera publica e geracdo de redes associativas, capazes de gerar processos
sinérgicos entre as instituicOes estatais democratizadas e as organiza¢fes da sociedade. E
reforcando a abordagem do conceito com o viés da estratégia, € possivel inferir-se que,
enquanto de um lado as inovagdes sociais buscam desvantagens competitivas, de outro o
objetivo € cooperar para resolver questdes sociais (SANTOS, 2009).

Analisando o impacto organizacional do CEMLM, destacamos, neste sentido, 0s
resultados da intervencdo do CEMLM no territério da Comunidade do Mont Serrat em
Florianopolis, cujo foco de projeto € oferecer educacdo pautada na emancipa¢do humana,

educacdo esta articuladora de diferentes dimens6es da vida social como constituidas de novas
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formas de sociabilidade humana, nas quais o acesso aos direitos sociais é determinante,

através dos relatos abaixo:

A comunidade evoluiu bastante com o colégio aqui [...] e foi bem legal para as
criangas da comunidade [...] ajuda bastante a comunidade [...] porque tira as criancas
da rua né [...] ficam aqui e tem o Projeto também [...] muito importante [...] (Pai de
aluno 1)

Qualidade de ensino em condicdo de igualdade com escolas particulares da cidade.
Proporciona a inclusdo social por meio do conhecimento (Colaborador 4).

Neste sentido, destacamos Ansoff e McDonnell (1993), que relatam que um dos
produtos finais da gestdo estratégica, consiste em um potencial de cumprimento futuro dos
objetivos da empresa. Em uma empresa isso envolve: - recursos (financiamento, pessoas,
informagao e materiais); - produtos finais (bens e/ou servicos desenvolvidos) de rentabilidade
futura comprovada; - um conjunto de regras de comportamento social que permitam a
organizacdo continuar a alcancar seus objetivos. E, coadunando com Mintzberg et al. (2000),
que trata a como um plano porque representa um tipo de linha de acdo escolhida de forma
consciente, direcionada para 0s objetivos da organizacdo, estratégia representa unificacéo,
compreensdo e integracdo de planos destinados a assegurar o alcance dos objetivos
estabelecidos pela geréncia. Estratégia pode ser entendida como um padrdo porque estabelece
um modelo para o curso de agdes, ou seja, estabelece um comportamento. Estratégia pode ser
vista também como uma posicéao, que representa a localizacdo da organizacdo no ambiente.

Segundo Fleury (2001, p.25), “o processo de inovagdo tem o efeito de reconstruir 0s
sistemas de relacGes sociais e a estrutura de regras e recursos que reproduzem agueles
sistemas”. Podemos falar de uma inovacao social quando as mudancas alteram os processos e
relacOes sociais, alterando as estruturas de poder pré-existentes.

Foram desenvolvidos ainda pelo CEMLM, o projeto Cidadania visa promover o
fortalecimento e 0o empoderamento das familias nas multiplas dimensdes das suas relaces
sociais. Constitui-se numa proposta de reflexdo continua e sistematica acerca de diferentes
tematicas objetivando o acesso a informacdes que contribuem para o fortalecimento da
cidadania e promovem autonomia entre seus participantes.

O projeto de Atencdo a Familia visa o atendimento personalizado e multiprofissional
das familias de educandos que necessitem de protecéo social especial de média complexidade
conforme a PNAS, em parceria com a rede socioassistencial, por meio de atendimentos

individuais, encaminhamentos e acompanhamento sistematico.
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Os projetos locais constituem-se em um agrupamento de mulheres em situacdo de
vulnerabilidade social, através da arte dos trabalhos manuais. Nesse sentido, procura-se com
estes projetos oportunizar um espaco de reflexdo/conscientizagdo, emancipacdo feminina e
geracdo de renda.

Dentro deste processo, procura-se também inserir as liderancas comunitérias/
associacdo de moradores, como forma de contribuir no empoderamento da comunidade, no
que tange a garantia de direitos, principalmente de criancas e jovens. S8o estabelecidas
parcerias referentes a cessdo de espaco fisico para acdes comunitarias.

Diante do exposto e, considerando o objetivo multidimensional da inovagao social,
parece ficar claro que se trata efetivamente de um exemplo de inovagéo social, na medida em
que sdo satisfeitos os trés requisitos fundamentais: a satisfacdo de necessidades humanas; a
promocdo da inclusdo social e a capacitacdo dos beneficiarios desencadeando uma mudanca

nas relagdes sociais e de poder.

43 AS INTERFACES EXISTENTES ENTRE AS PRATICAS DE GESTAO
ESTRATEGICA E A INOVACAO SOCIAL

Ao analisar as interfaces entre as praticas de gestdo estratégica e a inovacao social,
partindo das entrevistas e questionarios realizados no CEMLM, varias afirmacGes e relatos

convergiram para a perspectiva do entendimento destacando as categorias abaixo para analise:

Quadro 5: Categorias das praticas de gestao estratégica e inovacao social
Categorias
Parcerias

Empoderamento

Exclusividade

Autonomia

Fonte: Elaborado pela Autora (2016).

Destacam-se inicialmente, com o enfoque das parcerias, que o trabalho da instituicdo
marista no territério do macico do Morro da Cruz se da desde 2010, e com a escola, 0
CEMLM teve seu o inicio em 2012. Anteriormente a instituicdo foi uma escola publica, do
governo do estado e hoje é uma escola privada, mas de atendimento gratuito, o que caracteriza
0 vinculo dos educandos como se fossem bolsistas e isso € possibilitado através da lei da

filantropia em que todo o recurso do grupo marista € revertido em agdes que ndo podem obter
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lucro. A parceria com o estado também busca efetivar a construcdo de um prédio ao lado para
que o periodo integral que hoje funciona no Alto da Caieira seja integrado ao mesmo
ambiente. Outro parceiro articulador das acGes do CEMLM é o Conselho tutelar para
aconselhamentos e encaminhamentos.

H& uma relacdo de proximidade do CEMLM com o IVG (Instituto Vilson Groh). O
Pe. Vilson faz parte da formacéo de equipe de gestdo do CEMLM e tem grande visibilidade
na cidade, a instituicdo marista com um pouco mais de expertise em outras areas 0 que

proporciona uma troca.

Pra gente € um personagem muito importante nesse direcionamento da escola, e com
instituto Pe. Vilson a gente faz parte dos grupos de estudo tanto pedag6gico como
parcerias de incidéncia e de gestdo, Cada vez mais a gente tenta fazer com que este
cenario em que esta inserido o CEMLM seja um cenario favoravel a todos, com
ferramentas pedagdgicas de gestdo (Coordenadora Pedagdgica).

Olha pelo que eu sei foi através do Pe. Vilson que tinha um Projeto também e o
Marista tinha vontade de fazer uma a¢do com criangas carentes também [...] entdo
pelo que eu sei foi assim [...] (Pai de aluno 2).

Assim, abordando inicialmente a estratégia enquanto aproveitamento, unido de
recursos e gestdo estratégica como um conjunto de decisbes e acbes que irdo fornecer um
ajuste competitivamente superior entre a organizacdo e 0 seu ambiente para atingir as metas
organizacionais, visto que, uma estratégia € um conjunto de decisfes relacionadas com o
escopo das atividades da organizacdo, objetivos a serem alcancados e alocacdo de recursos
para que os mesmos sejam alcancados. Essas decisdes envolvem acdes dentro quanto fora das

fronteiras organizacionais. Destacamos que:

A estratégia que converte os bens intelectuais das organizagdes — tanto informacdes
quanto talentos dos membros — em maior produtividade, novo valor e aumento da
competitividade. Em outras palavras, o estudo das condi¢Bes econdmicas, culturais,
demograficas, ecoldgicas etc. de determinado momento da histéria facilita o
entendimento das decisGes estratégicas tomadas nas organizacGes, as quais fazem
tais escolhas de acordo com as suas necessidades naquele momento especifico.
(CHANDLER,1994).

No enfoque da inovacdo social relendo Silva (2003), que relata que a finitude de
recursos, o setor privado tem se mostrado preocupado com as problematicas sociais que
gravitam ao seu redor, e buscam estratégias de aproximacdo com a comunidade,
comprometendo-se com a melhoria da qualidade de vida, seja dentro ou fora do ambiente de

trabalho. Neste contexto, profissionais bem capacitados tornam-se fundamentais para
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proceder a leitura da realidade e auxiliar na implantacdo de programas de melhoria, elaborar
produtos de impacto social significativo e, ainda, criar e difundir novas tecnologias sociais
adaptadas as especificidades de cada comunidade.

Dessa forma, O CEMLM enquanto pratica de gestdo e inovacdo social demonstra
através da forma das parcerias existentes a interface entre os temas. Destacamos ainda que as
inovacOes sociais, na sua grande maioria, funcionam sob o ponto de vista da gestdo como

empreendimentos sociais, empresas sociais.

Porque nenhum colégio no nivel do Marista tanto Prefeitura, Universidade ou
Colégio particular se preocupou com as criangas sem cobrar nada [...] e eles tratam
da mesma maneira, com os e tratassem uma entidade particular como eu vejo NE
[...] eu vejo pela minha filha [...] (Pai de alunol).

Porém, as iniciativas referentes melhoria das condi¢Ges de emprego, renda, salde,
educacdo, seguranca e moradia, se ddo atraves da mobilizacdo de outras entidades sociais, de
forma restrita. Dessa forma, atendendo parcialmente aos eixos definidos pelo CRISES (Centre
de Recherchesur les Innovations Sociales), quais sejam: territorio, condicdes de vida e

trabalho e emprego.

Ela é uma ong de solidariedade ele esta estruturado através dos projetos associacoes
de forma igualitaria, coletiva onde o objetivo é sempre em busca melhoria a todos o0s
cidadaos (Colaborador 1).

Considerando a interface dos conceitos nesse momento, se faz necessario abordar a
concepcao de estratégias inovadoras, que possibilita atuar em diferentes vertentes e contribuir
com a construcdo de uma sociedade mais igualitaria, justa e equitativa. Assim, segundo
Fleury (2001, p. 7-8), “o processo de inovacdo tem o efeito de reconstruir os sistemas de
relagOes sociais e a estrutura de regras e recursos que reproduzem aqueles sistemas”. Podemos
falar de uma inovagéo social quando as mudancgas alteram os processos e relacdes sociais,
alterando as estruturas de poder pré- existentes.

S4ao objetivos gerais do CEMLM descritos no PPP (2014, p. 8):

Oferecer uma Educacdo Evangelizadora, na qual estdo articulados os conceitos de
fé, cultura e vida, auxiliando no desenvolvimento da consciéncia critica dos
educandos, para que juntos alcancemos, entre outros, a possibilidade de construir
uma sociedade mais fraterna.

Abrir novos espacos de participagdo e expansao de iniciativas que integrem escola-
familia-comunidade, capazes de propiciar a vivéncia democréatica, espacos de
participacdo e um processo permanente de discusséo, reflexdo do processo ensino-
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aprendizagem. A fim de que haja a integracdo das acBes determinadas pelo coletivo
escolar, proporcionando a melhoria nos aspectos: fisico, didatico-pedagégico e
administrativo, para um processo de ensino-aprendizagem efetivo (PPP, 2014; p. 8).

Resgatando o documento acima destacamos ainda o conceito de empreendimentos
sociais a abordagem de Ashoka-Mckinsey (2001, p.17) em que 0s mesmos possuem ciclo de
vida préprio, e que “se inicia com a percep¢ao de um problema social e a busca de solucdes”.
Podemos entdo destacar a forma de constitui¢do e parceria do CEMLM , j4 relatado acima, ao
qual se segue a fase de teste da solucdo e sua implementacdo no publico especifico ou na
comunidade. A seguir, inicia-se um periodo no qual o empreendedor social enfrenta os
obstaculos para a obtencdo dos primeiros resultados sociais ha comunidade e, a Ultima fase da
institucionalizacdo, em que ocorre a consolidacdo do modelo proposto para a solugdo do
problema social. E a fase mais longa, em que o empreendedor social deve estruturar-se para
obter impacto social e construir sua sustentabilidade em longo prazo.

Ao constituir a sustentabilidade em longo prazo e, destacando a gestdo dos
empreendimentos sociais, destacamos que a estrutura hierarquica do CEMLM é composta por
uma diretoria em Curitiba que se chama Diretoria Executiva de A¢do Social (DEAS). A
DEAS que faz a gestdo de todos os centros sociais e centros educacionais. A unidade estudada
responde a essa Diretoria, que é composta por assessores desde a area juridica de
planejamento, financeira orgamentaria a assessores educacionais em cada segmento. Dentro

da Diretoria existem as coordenacoes.

A gestdo do CEMLM esta conectada com a gestdo desta Diretoria para construir as
acoOes coletivamente. No entanto, nos Gltimos trés anos aproximadamente, vivemos
um cendrio de muita autonomia das unidades. Entdo somos nés que fazemos a
gestdo do nosso orcamento. Pra onde vai 0 nosso dinheiro se a gente vai investir
mais aqui ou ali, é claro que a Diretoria acompanha isso pra nos subsidiar, apoiar,
mas cada vez mais cada unidade estd tendo autonomia para fazer a sua gestdo
(Coordenadora Geral).

Hoje em dia a gente foi conseguindo uma expertise em relagdo a gestdo que a gente
ndo precisa a toda hora fica perguntando tudo e a gente se sente muito mais
corresponsavel aqui. A gente reparte com a gestdo da unidade (Coordenadora Geral).

A unidade é dividida entre a equipe administrativa e o educacional. O quadro
administrativo é formado por gestor de compras, gestor de RH e por um supervisor de
manutencdo e coordenador administrativo que faz a gestédo de todos esses processos.

Na area educacional tem a coordenacdo educacional composta por trés segmentos:
coordenacao pedagogica para o ensino médio, para fundamental I, duas para o Fundamental |

porque é periodo integral, coordenacdo de pastoral, de biblioteca e trés assistentes sociais uma
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pra cada segmento. O quadro de profissionais na area docente € formado atualmente por

colaboradores paulistas, galchos, nordestinos. O quadro administrativo € formado

predominantemente por moradores da comunidade:

Quando essa pessoa acaba aderindo a escola ela vai desmistificando esse lugar, e
essa relacdo com o territério passa a ser uma relagdo de curiosidade de
aprendizagem de valorizacdo de desmitificacdo essas falas com relagdo ao morro
entdo vai realmente se fazendo uma relagdo positiva com relacdo ao territorio
(Coordenadora Pedagdgica).

Destacamos ainda o os Objetivos Estratégicos da DEAS - Diretoria Executiva de
Acéo Social — 2012 a 2018, descritos no PPP (2014):

1 - Contribuir com a sustentabilidade da missdo, em alinhamento aos principios

2
3

4

5

6

7

8
9

institucionais.

- Ter exceléncia na promocédo e defesa dos direitos das criancas e jovens.

- Oportunizar didlogo equanime entre ricos e pobres, na perspectiva de denunciar

as injusticas sociais.

- Promover a evangelizacdo intercultural a partir do olhar das infancias e
juventudes pobres.

- Potencializar a articulagdo externa para a formacdo de parcerias e
aperfeicoamento e politicas publicas e a incidéncia nos marcos legais de interesse

da Instituicdo.

- Desenvolver modelos de negdcios, produtos e servigos inovadores, alinhados ao

Carisma Marista e aos diferentes contextos.

- Desenvolver uma gestéo estratégica e processos com maior grau de autonomia,

participacdo, transparéncia e eficécia.

- Desenvolver e manter equipes de alta performance.

- Renovar e disseminar o Carisma Marista na organizacdo e comunidades.

Atualmente o organograma oficial do CEMLM funciona com uma gestdo

administrativa buscando uma pratica de decisdo coletiva, sugere a formacdo de comissdes

para, para o exercicio de uma nova ferramenta que é o plano de ac¢do anual que passara a ser

avaliado trimestralmente, descrevendo projetos, indicadores e orgcamentos.

Entdo a gente apresenta esse plano, constroi esse s projetos juntos, depois a gente vai
pro coletivo ver se é isso, todo mundo aprova e a gente vai fazendo o
acompanhamento desse plano de acdo de forma coletiva, o valor, por exemplo, da
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nossa festa junina que a gente consegue de arrecadagdo € o todo que decide pra onde
vai esse valor (Coordenadora Geral).

As organizac@es privadas tendem a ndo se interessar pelo empreendedorismo social
devido a este ndo apurar resultados em curto prazo e sim médio e longo prazos
(Colaborador4).

A equipe da coordenacdo educacional multiplica todas as a¢des para o pedagdgico.
Existe um orcamento anual articulado de forma coletiva e representado através de uma
planilha orcamentaria em que, cada area gerencia seus gastos, sendo reavaliada a cada
trimestre. Todas as areas devem procurar fazer o controle dos gastos de acordo com suas

responsabilidades.

Por exemplo, no educacional o coordenador pedagdgico tem que olhar para o seu
orcamento. Entdo quanto pode gastar de material de transporte de passeio com as
criangas quanto pode gastar de evento com as criangas. Eles sdo responsaveis em
olhar pra isso e dai eu olho pra todo o orgamento do educacional e o coordenador
administrativo e a direcdo vai mostrando pra gente: esta desse jeito, embora a gente
tenha total acesso a planilha orgamentaria (Coordenadora Geral).

A gente tem para o ano, por exemplo, para 2016, 5.100.000 vai ser 0 mesmo que a
gente vai praticar 0 ano que vem. Os recursos estdo disponiveis, a gente vai fazendo
um controle. Esse més a gente viu que a gente gastou muito eu tinha matérias
escolares eu tinha 2000 para gastar no fundamental | s6 q eu me perdi, a
coordenadora pedagogia se perdeu no controle e a gente gastou 2500. Entdo no més
que vem seu sei que eu tenho 500 reais que eu tenho que retirar do valor o que
estava previsto. Entdo a gente faz uma distribuicdo mensal pra que a gente faca o
controle e acompanhe 0s gastos mais menos, qual a conta que estourou, qual conta
esta sobrando (Coordenadora Geral).

Alguns autores acreditam que organizacdes do terceiro setor devem enfrentar a
gestdo do negdécio da mesma forma que o setor privado, pois possui em comum O
gerenciamento de clientes, recursos materiais, financeiros, técnicos e humanos, além de
objetivos que, quaisquer que sejam, sociais ou filantrépicos, ndo podem ser tratados com
descuido (FALCONER, 1998; TENORIO, 1999; HUDSON, 1999).

Na fala da Coordenadora Geral , resgatando o objetivo do CEMLM:

Formar cidaddo adaptado para pensar e escolher e respeitar seu meio, mostrando a
eles que tu tens direito de ser uma boa pessoa um bom profissional, e tenta-lo
prepara-lo para a vida, a gente tem ciéncia que somos uma escola de ensino regular
de educacdo basica e que nosso objetivo é a educagdo, no entanto a gente tem toda
essa preocupagdo, do que a gente mais quer € um mundo mais justo e igualitario.
Além da pratica educacional regular, nosso objeto é integra-lo no seu meio, prepara-
lo para vida (Coordenadora Geral).
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Assim abordando mais um conceito de empreendedorismo social, interface
significativa entre gestdo estratégica e inovacao social, segundo Zahra et al (2009), quanto ao
que fazem, o tipo trabalhador social percebe e age sobre as oportunidades para atendimento as
necessidades sociais locais e tém a experiéncia e 0s recursos. E ainda destacando, abordamos
a questdo do empreendedorismo social como uma expressao de nosso tempo e que “combina
a paixdo de uma missdo social com uma imagem de disciplina ligada a gestdo; de inovacao e
de determinagao que ¢ proprio a pioneiros da alta tecnologia” (DEES, 2001, p. 1).

Quando abordamos de impacto social e a criacdo de novas tecnologias sociais
destacamos que o CEMLM tem como principal objetivo a preocupacdo com a garantia de
direitos da crianga ou doe adolescente, que faz parte deste processo.

Sobre os resultados da inovacdo social, Dees, Anderson e Wei-Skillem (2004) trazem
uma terceira forma de estudar a inovacdo social: como modelo organizacional, como
programa ou como principios. Algumas inovac@es se difundem como modelo organizacional,
isto é, como uma eficiente estrutura de mobilizacdo de pessoas e recursos voltada a um
objetivo comum. Outras se propagam como um programa, um conjunto integrado de acdes
gue servem a uma finalidade definida. Finalmente, ha inovacdes que se consolidam em termos

de principios, valores e formas gerais de acdo sobre como servir a um determinado propdsito

Como a gente tem esse objetivo muitas outras coisas ja sdo diferentes o processo de
escuta da crianca e do jovem vai ser diferente, 0 espago a gente vai pensar com base
nessa garantia desses DIREITOS, os encaminhamentos que temos a fazer.
(Coordenadora Geral).

No que diz respeito as escolhas pedagogicas 0 CEMLM busca cada vez mais fazer
algo inovador, aprofundando cada vez mais em areas do conhecimento e se afastando da
disciplinarizacdo dos conteidos tentando enxergar a escola como um espago de troca de
conhecimento. Toda iniciativa de constru¢do conjunta e pensamento coletivo nasceu dos

Professores:

Essa semana comegamos no Fundamental Il uma experiéncia que ja acontece no
ensino médio que é os roteiros e rodizios dos espacos. De manha eles ndo ficam
mais em sala de aula eles tem os diferentes espacos onde eles vdo desenvolver as
atividades, entéo eles tém que desenvolver roteiros. Eu terminei este roteiro aqui eu
Vvou pra outro roteiro porque este roteiro deste conteldo aqui eu ja venci.
(Coordenadora Geral).

Cada vez mais é incentivada a relacdo de construgdo conjunta e pensamento coletivo

do conhecimento e do professor como mediador. Nesse sentido a instituicdo passa por um
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processo de revisdo do PPP (Projeto politico Pedag6gico) em que varios grupos
interdisciplinares de estudos de professores e coordenacdes (alfabetizacdo, de educagéo
integral, de juventudes e adolescéncia) repensam e refazem o desenho da escola.

Ainda neste sentido o CEMLM investe fortemente na formacdo e capacitacdo dos
profissionais e esse itinerdrio formativo gera a “angustia pedagogica”, necessidade de

mudanga no quadro profissional.

Ele vai percebendo que ele tem que avancar porque se ele ndo avancar todo mundo
esta avangando inclusive os educandos, ndo da mais pra ele fazer do jeito que ele
fazia antes ele tem que fazer diferente. Exemplo: a minha coordenador do
fundamental Il o meu coordenador odo fundamental | eram educadores. Os meus
professores do ensino médio hoje sdo articuladores de &rea. Entdo a gente incentiva
cada vez mais esse processo formativo bastante aprofundado para que eles possam
vir para gestdo, eles mesmo vdo gerando essa necessidade no coletivo
(Coordenadora Geral).

E um espago para autonomia, trabalho em equipe, desenvolvimento condicdes para
aprender a aprender (Colaborador 3).

Esse grupo de estudos que a gente fez e que tem o nome Lucia a escola que
queremos ele nasceu dessa necessidade de mudanca de perceber que essa coisa do
sinal que acabou de tocar ndo funciona mais pra gente e que a gente tem que pensar
outras estratégias outras coisas e que a escola ndo estava muito combinando com
aquilo que a gente estava pensando ai & gente vai propondo essas mudangas e a
nossa diretoria de 14 vai acompanhando (Coordenadora Geral).

A gente tem uma preocupacdo grande de sempre olhar para as leis que fundamentam
a educacdo, mas em nenhum lugar das diretrizes educacionais esta escrito, por
exemplo, que tem que ter aula 45 min, ndo estd escrito isso. (Coordenadora
Pedagdgica).

Devido ao estilo de gestéo e conducéo dos processos, 0 CEMLM tem uma relagéo de
referéncia com a comunidade e associagdes de moradores tanto do alto da caieira como do
Mont Serrat do alto da caieira, impactando em lutas politicas da comunidade, da associacdo

de moradores.

Sabem que a todo 0 momento nosso portdo estd aberto e a gente cada vez mais
chama essa familia pra acompanhar o processo de aprendizagem desse educando e
esse é nosso desafio (Coordenadora Geral).

Quanto a participacdo da familia existe uma relacdo de apoio, porém busca-se outro
tipo de participacdo que € de acompanhamento da aprendizagem das criangas e adolescentes.
Neste sentido, para uma participacdo efetiva a gestdo tem feito experiéncias de grupos mais

reduzidos envolvendo a familia, com situacdes de maior opressdo e vulnerabilidade: trabalho
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infantil. Além disso desenvolve um projeto que traz as familias pra vivenciar um dia da rotina
da crianga na escola o que tem demonstrado um cenario de mais pro atividade das familias
qguando a gente chama. Outra estratégia desenvolvida pela gestdo é o acesso a outros servicos
como 0s encaminhamentos pra psicologo, medico, dentista. Com a comunidade o CEMLM

ainda ndo conseguiu desenvolver um plano de acéo, que a gestdo tem por meta.

Isso ainda é fragil por conta de uma cultura escolar que ndo existe, e ndo é s6 nesse
territério, essa nossa cultura escolar que foi se desmantelando ou que foi criada de
uma forma equivocada que ndo, permite que hoje a familia acompanhe o processo
de aprendizagem do seu filho e muitas vezes ndo se coresponsabilize por esse
processo.

[...] Quando é evento, entrega de boletim, falar da nota da aprendizagem das
criancas é uma festa, a gente chega a 93% de presenca. Em contrapartida o
acompanhamento middo, da rotina ndo acontece. (Coordenadora Geral).

H& uma preocupacao da gestdo pedagdgica em trabalhar Inter-teorias, estando muito
proximo de uma pedagogia libertadora de Paulo Freire, com propostas que tenham como foco
a escuta, revisitar as pedagogias com foco nesse direito escuta, dialogo, construcéo coletiva
pedagogia que traz essa crianca e adolescente como ser integral como atender essa

integralidade do sujeito.

Porque nenhum colégio no nivel do Marista tanto Prefeitura, Universidade ou
Colégio particular se preocupou com as criangas sem cobrar nada [...] e eles tratam
da mesma maneira, com os e tratassem uma entidade particular como eu vejo né [...]
eu vejo pela minha filha [...] (Pai de aluno 1)

Inovador? O Colégio ndo se preocupa sé com o Educar, o Aprender, ele trabalha
outros valores e hoje no mundo ndo tem mais isso [...] trabalhar um valor com a
crianca d o respeito do amor ao préximo sabe [...] e é isso que eu vejo que o Colégio
trabalha bastante [...] (Pai 2)

A abordagem de Cloutier (2003), quando trata que as inovagdes se voltariam para
acbes que promovessem mudancas duradouras no individuo, de modo a permitir a ele

recuperar a capacidade de conduzir sua propria vida.

Mudangcas na crianca? Ela passou a ter mais responsabilidade, ela passou a ter mais e
[...] negécio do valor mesmo [...] ela um dia chegou pra mim e disse: mde vamos
fazer uma assembleia? E eu disse: como vamos fazer uma assembleia s6 eu e vocé?
Ndo, tem coisas aqui em casa que eu ndo estou satisfeita e eu aprendi no Colégio
que a gente tem que sentar e conversar numa assembleia, ai sentou eu e ela para
fazer uma assembleia e ela com uma folha com a pauta [...] entdo é coisa que o
Colégio ensina ela a fazer [...] incentivo ao dialogo e hoje m dia a gente ndo tem
mais isso (Pai de aluno 3).
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Oferece a crianca protagonismo, autonomia, projeto de vida, solidariedade
(Colaborador 1).

Reafirmando ainda as interfaces entre gestdo estratégica e inovacdo social,
destacamos algumas metas do Plano de Agdo do CEMLM (PPP, 2014): Desenvolver
capacidade dos colaboradores de diagnostico no territorio frente as mudangas de contextos;
Articular com rede local (Instituicbes, Universidades, Orgdos Governamentais etc.) o
desenvolvimento de determinadas a¢des; Garantir a implementacéo da Gestao de processos da

unidade; Desenvolver metodologia de trabalho a partir do modelo de gestéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo consistiu em analisar o processo de definicdo e
implementacdo das estratégias de inovacao social na gestdo do Centro Educacional Marista
Ldcia Mayrvone — CEMLM . Este estudo, se ainda ndo permite posi¢des conclusivas, aponta
varios elementos relevantes sobre o que estd sendo pesquisado sobre inovacao social e sua
interface com as praticas de gestao.

Referente a pergunta de pesquisa, consistia na indagacdo: Como sdo definidas e
implementadas as estratégias de inovacdo social na gestdo do Centro Educacional Marista
Lacia Mayrvone — CEMLM? As evidéncias encontradas diante das entrevistas realizadas
levam a crer que, na sua maioria, as caracteristicas do projeto aderem aos multifacetados
conceitos de inovacdo social e gestdo estratégica.

No que se refere ao primeiro objetivo, qual seja a pratica de gestdo do CEMLM, sob
0s constructos da inovacdo social, foi possivel mapear as seguintes assertivas: é possivel
afirmar que o Centro Educacional Marista Mayvorne é uma pratica de inovacdo social.
Considerando as categorias analisadas invencdes sociais, novas relagbes sociais, ,novas
formas de fazer as coisas, formas aperfeicoadas de agdo, propositos sociais, educacdo
inclusiva, aprendizagem, empoderamento, autonomia, corresponsabilidade, participacéo
politica, satisfacdo das necessidades basicas ,qualidade de vida, reconhecimento,
universalizacdo dos direitos individuais e transformacdo social; as evidéncias encontradas
diante dos dados analisados levam a considerar que, em grande parte, as caracteristicas do
Projeto aderem aos conceitos de inovagado social, pois através da pratica comunitaria criam-se
condi¢cdes para o fomento da emancipacdo individual e coletiva subsidiada pelo projeto
educacional-social. Assim, este da elementos significativos que auxiliam no empoderamento
dos sujeitos no meio comunitario, desenvolvendo potencialidades diversas que podem
contribuir na consolidagdo da autonomia (profissional, politica, ética e econémica) dos
sujeitos sociais. O projeto proporciona ainda um espaco de convivéncia, formagédo visando
maior participacdo e cidadania, desenvolvendo o protagonismo e a autonomia na busca pelo
fortalecimento da cidadania e valores solidarios, com o objetivo de promover novos cenarios
para as infancias e juventudes, e propiciar a esses atores envolvidos um futuro mais favoravel,
onde 0os mesmos sintam a necessidade de ir atrds de se seus sonhos e reivindiqguem seus
direitos enquanto cidadaos.

Referente ao segundo objetivo sobre o processo de definicdo e implementacéo das

estratégias de inovacao social na gestdo do CEMLM, considerando as categorias parcerias,
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arte de gerar valor, potencialidades organizacionais, articulacao de atividades organizacionais,
estratégia coletivo, novas tecnologias sociais, impacto social, a inovacdo social funciona
como uma capacidade organizacional, significando uma renovacéo estratégica na pratica da
organizacdo e no comportamento organizacional. O CEMLM apresentou uma pratica baseada
na gestdo participativa corresponsavel, garantindo assim a articulacéo entre todas as areas e
segmentos do Centro Educacional. Anteriormente a instituicdo foi uma escola publica, do
governo do estado e hoje é uma escola privada, mas de atendimento gratuito. Outro parceiro
articulador das acdes do CEMLM ¢é o Conselho tutelar para aconselhamentos e
encaminhamentos.

S&o objetivos da gestdo, do CEMLM: desenvolver capacidades dos colaboradores de
diagnostico no territério frente as mudancas de contextos; articular com rede local
(Instituicdes, Universidades, 6rgdos Governamentais etc.) o desenvolvimento de determinadas
acOes; garantir a implementacdo da Gestéo de processos da unidade; desenvolver metodologia
de trabalho a partir do modelo de gestdo, desenvolver uma gestéo estratégica e processos com
maior grau de autonomia, participacao, transparéncia e eficacia

As estratégias de Inovacdo Social no CEMLM sdo implementadas através da gestao
estratégica participativa onde aparecem como indicadores que promovem formas de divisdo e
coordenacdo do trabalho que favorecem aprendizagem e autonomia, baseada no PPP e nos
Planos de Acdo: grupos de trabalho; reunides periddicas; corresponsabilidade dos atores
envolvidos ; formacdo de Comissdes; e avaliagbes periodicas. Dessa forma, as praticas de
gestdo do CEMLM apresentam interfaces com as praticas de inovacao social.

Atendendo ao terceiro objetivo do estudo, que sdo as interfaces existentes entre as
praticas de gestdo e a inovacéo social, , e considerando as seguintes categorias de abordagem :
empoderamento, exclusividade, autonomia; verificou-se que o CEMLM, apresenta a pratica
de inovacdo social no ambito de sua administracdo, integrando-a as estratégias centrais da
organizacéo, ou seja, distanciando-se de meras praticas filantropicas e, assim, permitindo-lhes
simultaneamente gerar valor econdémico e social.

A Gestdo Estratégica se aplica a todos os setores da economia , inclusive no
Terceiro Setor ou Organizagdes da Sociedade Civil, para a adequada utilizagdo dos recursos e
atingimento dos objetivos dos projetos.

A inovagdo social é resultante da préatica da Gestdo Estratégica que instrumentaliza as
empresas a agregarem valor ao seu produto final.

As caracteristicas da inovacdo social incentivam préticas estratégicas de

participacdo, interacdo entre o atores, empoderamento, construcdo coletiva de solugdes aos
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problemas, praticas de decisbes coletivas, agregar valor aos projetos, articulagdo, parcerias,
renovagOes estratégicas de abordagens pedagdgicas e de gestdo; configurando uma cultura
organizacional voltada para a pratica de inovacGes sociais e gestdo estratégica para a
identificacdo de suas caracteristicas nas empresas, e dos diversos processos que conduzem a
criagdo de valor e sua compatibilidade; a avaliacdo dos resultados da Inovagdo Social nas
organizagOes; os efeitos da introducdo da Inovacdo Social nos modelos de projetos; e as
formas de sua conducdo nas empresas.

Estas e outras questbes ndo exaurem a problematica da Inovacdo Social nas
empresas, mas servem para dar uma primeira ideia da importancia da pesquisa aqui proposta
como potencial contribuicdo para a evolugdo do estado da arte. Verifica-se, portanto, como se
depreende da literatura especializada, uma concordancia quanto a importancia da Inovacéo
Social integrada as estratégias de negocio como forma efetiva de contribuir para beneficiar o
proprio negdcio, mas, simultaneamente, a sociedade e também o meio ambiente, quando
associada a atividades de sustentabilidade ambiental.

Esta investigacdo centrou sua atencdo em um modelo de negdcio em que integram a
Inovacdo Social as estratégias centrais da empresa, assim gerando valor social e econémico. A
Inovacdo Social, é aplicada como estratégia central de negdcio. Para tanto, impde-se
conjugacao de esforcos envolvendo abordagens tanto do setor publico quanto do privado. Ao
contribuirem com abordagens inovadoras, direcionadas para a solucdo dos problemas sociais,
0 projeto analisado conduz as seguintes conclusdes essenciais: Os modelos de negécio tém
produzido resultados que vdo alem dos investimentos inicialmente realizados, contribuindo
para 0 empoderamento de pessoas com poucas condi¢des financeiras, transformando-as em
consumidores. Disponibilizando, pelos resultados gerados, mecanismos de avaliacdo dos
niveis de responsabilizacdo dos negdcios perante a sociedade. Pelo aumento de eficiéncia nos
negocios, tém contribuido para o desenvolvimento de uma nova mentalidade nos negécios,
segundo a qual a preocupacdo com o social compensa.

Quanto a identificagcdo das possibilidades e limitacbes do Projeto foi constatado que,
positivamente, ele proporciona formagdo continuada, escuta e acolhe as pessoas, oferece
qualidade da estrutura, estimula a interagdo entre a comunidade escolar e a comunidade geral,
desenvolve atividades de assisténcia social, encaminhamento de adolescentes ao primeiro
emprego. A vivéncia democratica, espacos de participacdo, a acolhida a fim que haja um
processo de ensino aprendizagem efetivo, a promogéo da cidadania por meio da educacdo e
geragdo de oportunidades, as préaticas dos contra turnos oferecendo educacdo integral tirando

as criancas e adolescentes das ruas e preparando para um futuro melhor.
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Entende-se como principal contribuicdo pratica e tedrica deste estudo, a abertura do
campo de pesquisa em um tema que reflete a limitacdo da pesquisa académica brasileira nesta
area de conhecimento, suscitando novas construcoes e definicbes para o tema.

Uma das limitagcdes desta pesquisa se deu no que justamente se configurou em um
dos pontos negativos, que foi a restrita participacdo dos pais na construgdo dos dados a serem
analisados (entrevistas), assim como a distancia fisica entre os prédios da escola e do contra
turno, o turnover de colaboradores, a pouca abrangéncia do projeto, 0 pouco apoio estatal em
iniciativas, uma restrita participacdo dos pais dos alunos em alguns eventos e algumas

Entende-se como principal contribuicdo préatica e tedrica deste estudo, a abertura do
campo de pesquisa em um tema que reflete a limitacdo da pesquisa académica brasileira nesta
area de conhecimento, suscitando novas construcoes e definicdes para a combinacdo desses
temas.

Chega-se ao final deste estudo com a consciéncia de que, a ideia de setores distintos
na economia ndo revela a complexidade e as ambiguidades do mundo atual, as quais se
caracterizam por fronteiras flexiveis, mutaveis ou mesmo indefinidas. As organizacdes se
entrelacam por meio de parcerias e aliancas, o que torna imperfeito considerar modelos de
gestdo como sendo préprios para apenas um setor. Na mesma linha de pensamento, nédo
parece que seja adequado continuar considerando que os problemas sociais sdo questdes

ausentes do mundo das organizages e de negdcios.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

1- Como surgiu o CE Marista LM?

2- Existem outros grupos na comunidade vinculados ao CE MARISTA LM?

3- O CE MARISTA LM é ligado a algum movimento social?

4- Qual a participacdo e a interagéo (relagdes/experiéncias) da comunidade no CE MARISTA
LM?

5- O que a comunidade vem buscar no CE MARISTA LM?

6- Qual contribui¢cdo do CE MARISTA LM para a comunidade, a sociedade ja estabelecida?

7- Existe alguma resisténcia ao CE MARISTA LM?

8- O CE MARISTA LM contempla alguma acdo com a familia das criancas envolvidas no
projeto? Se contempla quais?

9- O que se espera das criangas envolvidas no projeto?

10- O que 0 CE MARISTA LM visa além da pratica do educacional?

11- Quais os beneficios que vocé observou que 0 CE MARISTA LM propicia as criangas e

para comunidade?

12- Como funciona na prética O PPP do CE MARISTA LM?

13- Quem mantem financeiramente CE MARISTA LM?

14- O CE MARISTA LM tem alguma ligacdo com o Estado/Governo Federal, Estadual ou

Municipal?

15- Qual a autonomia administrativo-financeira do CE MARISTA LM?

16- Existe algum critério para a inclusdo das criancas no CE MARISTA LM?

17- Como a subjetividade das criangas é tratada em relacdo as questdes, como: sexualidade,

crencas, valores?

18- Como séo trabalhados conceitos como Participagdo, democracia, educacao e cidadania no

CE MARISTA LM ?

19- Na sua visdo qual a importancia da definicdo e implementacdo de estratégias no CE

MARISTA LM?

20- Como sdo definidas e implementadas as estratégias utilizadas para as agdes no CE

MARISTA LM?

21- Quem sdo os atores envolvidos na definicdo e implementacdo das estratégias no CE

MARISTA LM? E quais 0s seus papeis?

22- E utilizada alguma ferramenta para auxiliar na definicio destas estratégias?



112

23- Quais sdo as estratégias utilizadas atualmente para a definicdo e implementacdo das acoes
no CE MARISTA LM ?

24- Sdo encontradas barreiras para a definicdo e implementacdo das estratégias no CE
MARISTA LM ?

25-  Como sdo oficializadas as estratégias para a definicdo e implementacao das a¢des no
CE MARISTA LM ?

26- Na definicdo e implementacéo de estratégias no CE MARISTA LM, existe algo inovador
NO processo?

27- Vocé consegue identificar agdes inovadoras no CE MARISTA LM?

28- Quais 0s pontos positivos e pontos negativos do CE MARISTA LM em sua opinido? (Se
houver, favor responder)?

29- Como sao definidas as estratégias de atuacdo do CEMLM?

30- Quem participa da definicdo das estratégias de atuacdo do CEMLM? Ha& um conselho ou
grupo?

31- As estratégias sdo definidas para determinados periodos ou a cada situa¢do emergencial?
32- Como sdo implementadas as estratégias de atua¢do do CEMLM?

33- Quem acompanha a implementacdo das estratégias de atuacdo do CEMLM?

34- Ha resisténcias a implementacdo das estratégias de atuacdo do CEMLM?



