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Resumo

Em face da crescente conscientizacdo em tornerdast sociais fundamentais, tais como o
desenvolvimento sustentavel e a pobreza, o empederidmo social tem sido alvo de discusséo
nos meios empresarial e académico. Nesse contestogimento de um novo modelo de gestédo
social baseado na formagé&o de parcerias interaistéem chamado a atengao para a importancia
dos mecanismos de gestdo do conhecimento e deogestdedes interorganizacionais no
desenvolvimento de solugbes inovadoras. Portanto,a@objetivo de ampliar a compreenséao do
processo empreendedor no campo social, foi propostestudo de caso das préaticas de gestao
de redes sob o ponto de vista das aplicacdes deeciomento em uma rede interorganizacional
de finalidade social. Concluiu-se que as teoriagaesdo do conhecimento e de gestao de redes
foram Gteis ao entendimento do fenémeno, pois deslampiricos confirmaram a realizacdo das
aplicagbes do conhecimento por meio das atividagesacionais em redes, de acordo com o
framework de pesquisa. Note-se, entretanto, a &wrceta importancia dos sistemas de
informacao, considerados como protagonistas natitea € como instrumentos de importancia
secundaria pelos entrevistados. Concluiu-se, am@aas atividades de gestdao do conhecimento
sdo intrinsecas a natureza da atividade de gestdedes interorganizacionais, especialmente
guando voltadas a geracédo de inovacgoes.

Palavras-chave empreendedorismo social, gestao de redes, gégst@mnhecimento.

Abstract

Considering the growth of awareness around keiak@sues, such as sustainable development
and poverty, social entrepreneurship has beenuiject of discussion in the media business and
academia. In this context, the emergence of a nedeinof social management, based on the
formation of intersectoral partnerships, has draattention to the importance of knowledge
management mechanisms and management of interpagjanial networks in the development of
innovative solutions. Therefore, in order to braadbe understanding of the entrepreneurial
process in the social field, we propose a caseysitithe practices of network management from
the point of view of applications of knowledge im socially-driven inter-organizational network.
It was concluded that theories of knowledge manag@and network management were helpful
in understanding the phenomenon, because the ealp@ata confirmed the performance of
applications of knowledge by operating activities metworks, according to the research
framework. Note, however, the exception of the ingrace of information systems, considered
as protagonists in literature and as instrumentsegbndary importance by respondents. We
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conclude further that the activities of knowledgamagement are intrinsic to the nature of
management of interorganizational networks activigpecially when aimed at generating
innovations.

Keywords: social entrepreneurship, network management, ledge management.

Artigo recebido em: 29/11/2011
Artigo aprovado em: 20/11/2012

1. Introducéo

O inicio do século XXI, caracterizado por uma macigvisdo de valores éticos nas
corporacoes e na sociedade em geral, traz a tanaisleussbes académicas e das estratégias
empresariais a preocupacao com a solucao de pradleociais fundamentais (FISCHER, 2002).
De acordo com o discurso vigente, novas combinad@escursos, sob a forma de inovacdes em
suas diversas configuracdes, sdo necessarias Btaggeara o0 alcance de metas mundiais de
desenvolvimento sustentavel e superacao da polPepapel da administracdo, neste contexto,
cresce em importancia e destaque, face as multg@agppeténcias a serem mobilizadas na

concretizacao de projetos econdmicos e sociaisgoaalcance.

Incentivados pelas ameacas e oportunidades remgtdo atual estado de desequilibrio
sécio-econbmico mundial, diversos setores da sad&danobilizam-se na busca de respostas a
diversos problemas crénicos de proporcoes globdeste contexto, iniciativas de
empreendedorismo sociald8al Entrepreneurshiptém se tornado alvo de discussédo nos meios
empresarial e académico (DEES, 1998; SEELOS e MAB05; MAIR E MARTI, 2006;
WEERAWARDENA e MORT (2006); CERTO e MILLER, 2008HCK et al, 2009; ZAHRA et
al, 2009; DORADO e VENTRESCA, 2013). E, emboradivfduo empreendedor seja o foco de
boa parte dos estudos na area de empreendedodgmnesente artigo busca enfocar o processo
empreendedor, em particular a governancga de remlasfins sociais, com base em teorias de
gestdo do conhecimento. Considera-se particulaem@nportante, portanto, o papel das
formacdOes interorganizacionais em rede enquantan@jacdo gerencial e (2) instrumento na

geracao, desenvolvimento e sucesso de projetoadoo®s com fins sociais.

No Brasil, em particular, cresce cada vez maisceritivo a participacdo da sociedade
civil nas questbes nacionais, sob o argumento @eagucomplexidades das questbes sociais
brasileiras demandam um tipo de acdo integradaoci@dade, capaz de mobilizar diferentes
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competéncias na criacdo de solugbes inovadorasaaldapas diferentes realidades locais. Ao
mesmo tempo, o crescimento de movimentos assarsatem gerado a necessidade pratica de
enfrentar os desafios de gestao correspondentessgecial na coordenacao das redes solidarias
gue surgem em torno de questdes centrais, tais ocgnfrentamento da fome e da miséria, ou a
superacdo dos graves niveis de subdesenvolvimegionais (MACHADO e MACHADO,
2002; CRUZ et al, 2008). A formacéo de parceridseegoverno, iniciativa privada e sociedade
civil, em especial, tem chamado a atencdo de pemdpres da area da administracdo para o
surgimento de um novo modelo de gestdo socialadolipara a formacao de redes e para o
desenvolvimento de projetos inovadores com finasFLEURY, MIGUELETTO e BLOCH,
2002).

Portanto, com vistas a ampliacdo da compreensésp&ito da relacdo entre a gestdo de
redes interorganizacionais e o empreendedorismal sotersetorial, foi proposto um estudo de
caso das praticas de gestao de redes sob o povistaldas aplicacdes do conhecimento em uma
rede interorganizacional de finalidade social.

Justifica-se a importancia deste estudo com basea(inecessidade de estudos mais
detalhados a respeito de projetos sociais inteiasto(SEELOS e MAIR, 2005), (i) na
importancia das redes interorganizacionais na mab#o de recursos e no desempenho das
iniciativas de empreendedorismo social (CERTO e INHR, 2008); (iii) na necessidade de
pesquisas empiricas que ajudem a desvendar oedeittes, 0S processos e 0s resultados do
empreendedorismo social (ZAHRA et al, 2009) e; (ig&)necessidade de pesquisas empiricas a
respeito da relacdo entre empreendedorismo sociabvacdo (DORADO e VENTRESCA,
2013). Aléem dessas justificativas, ressalte-se guehora o termo rede possua uma génese
conceitual fundamentalmente multidisciplinar (MARJEH O, 2001), sua crescente importancia
e aplicacdo a teoria das organizacbes — sob dsvexsardagens, denominacdes, categorias,
tipologias e nomenclaturas — demanda a realizag&stlidos tedrico-empiricos que esclarecam
suas dinamicas, forcas, fraquezas, obstaculosppmEies e aplicabilidades (ARCHER, 2003).

Finalmente, ressalte-se que a maior parte dos wedk gestdo do conhecimento em
geracdo de inovacdes apresentados na teoria cagamal estdo relacionados a estratégias de
aumento de lucros e competitividade (JONES, HESTERLBORGATTI, 1997). A literatura,
em geral, reconhece que sao insuficientes os etesiempiricamente testados para a descri¢céo e

proposicdo de modelos de gestdo nas organizacGasobgetivos sociais e nao-lucrativos.
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Pesquisas com foco em organiza¢cdes nao-lucratvatsittuem para uma melhor compreenséo
de aspectos ainda pouco compreendidos a respeito méganismo de interacdo

interorganizacional em rede, tais como: mecanisteosontrole, motivacéo e gestao de recursos
humanos néo-remunerados, papel da lideranca n@aogeéstgrupos em contextos com alto grau

de participacéo individual, impacto do trabalhownério, entre outros.

2. Empreendedorismo social e inovacao

De acordo com Dees (1998), um dos primeiros azatilo termo “entrepreneur” foi o
economista francés Jean Baptiste Say, para refer@es individuos capazes de gerar valor ao
estimular o progresso econémico através de novamlbores maneiras de fazer as coisas.
Schumpeter (2000), economista precursor dos essalye empreendedorismo no século XX e
autor do conceito de destruicdo criativa, conclariigo Entrepreneurship: the social science
view destacando a caracteristica ndo-hedonista da rparbe das motivacdes no individuo
empreendedor, e a necessidade de uma maior corsfcedas aplicacbes sociais deste tipo de
atividade econbmica. Seelos e Mair (2005) reforgsste argumento ao lembrar que todo
empreendedorismo € por natureza social, ou segfeites da atividade empreendedora se fazem
sentir na geracao de riqgueza e no aumento da gdalide vida das populagdes. Entretanto, para
diferenciar o conceito geral empreendedorismo dagyee denominamos “empreendedorismo
social”, os autores propdem como definicdo dedien@dl“a criacdo de novos modelos para a
provisdo de produtos e servicos que atendam assidades humanas bésicas, as quais nao
estejam sendo satisfeitas pelas instituicbes ecieadne sociais” (pp.243-244). Ou seja, no
empreendedorismo social a finalidade social seepdler a finalidade econémica. Certo e Miller
(2008, p.267) seguem a mesma linha conceitual iamatm que o empreendedorismo social
“envolve o reconhecimento, avaliacdo e exploragdcplortunidades que resultam em valor
social — as necessidades basicas e atemporaisiddagte — ao contrario da riqueza do individuo

ou do acionista.”.

Entretanto, embora seja possivel distinguir o eematedorismo social de outras formas e
manifestacdes do fendmeno empreendedor, uma dasterdsticas centrais do conceito de
empreendedorismo — a inovagao — necessariamernpar@zde seu escopo. Alias, como lembram
Certo e Miller (2008), apesar da oposicao entreco ha geracdo de riqueza privada e o foco na

geracdo de valor social, as definicbes de empreendeno comercial e empreendedorismo
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social sdo muito similares. De acordo com Schum@2@90), empreendedorisndoum processo
dindmico e descontinuo de novas combina¢cfes despecyara geracdo de novos produtos,
novos meios de producdo, novos mercados, novasriasaptimas e novas formas de
organizacdao. Sob o ponto de vista econbmico, portangeracado de inovacdes € 0 processo
central da atividade empreendedora. Certo e M{ROO8, p.268) reforcam a aplicacdo desse
argumento no campo de estudos do empreendedormtiad, 20 afirmarem que as definicoes
desta atividade na literatura da é&rea explicitammasureza inovadora do fendmeno: “O
empreendedorismo social presumivelmente envolvgli@agdo de uma nova tecnologia ou
abordagem com vistas a criacdo de valor sociadindém de acordo com Seelos e Mair (2005,
p.244), o empreendedorismo social € essencialmemtecampo de experimentacdo e uma
atividade de inovacdo, pois cria novos modelosealpcios, novas estruturas organizacionais e
estratégias que mediam a relacdo entre recursds tmitados e dispares e a criacdo de valor

social.

Dees (2001 apud HARTIGAN e MARTIN, 2003a) refor¢caicacdo do conceito de
inovacdo no campo das iniciativas com finalidadeiatp especificamente no contexto das
organizacdes sem fins lucrativos (non-profits), dzase em seis elementos-chave: (1) inovagao é
acdo, ndo apenas idéia; (2) inovacédo envolve madg@adical ou incremental); (3) inovacao
deve ser vista como um aperfeicoamento; (4) inavag@le assumir diversas formas: na maneira
como as coisas séo feitas, na natureza das cosaem feitas, na composicao dos grupos que
irdo atuar, etc.; (5) inovagédo € orientada a olgeti (6) inovacdo é um conceito atrelado aos
objetivos do empreendimento. Inovacgdes, portaradem surgir sob a forma de novos produtos
OU Servigcos, novas estratégias, novos mercadogssrfontes de recursos, novas configuracoes
organizacionais, novos contratos, novas estrutorasfontes de financiamento para novos
negdécios/projetos.

Considerando-se a natureza inovadora da atividageeendedora, outras caracteristicas
tém sido utilizadas para definir o fenbmeno. Deegsas, ha definicbes baseadas em processo,
incluindo, por exemplo, o desenvolvimento de na&suturas com finalidades sociais (NECK et
al, 2009). Nesse contexto, conforme lembram Domddentresca (2013), a relacdo entre o
empreendedorismo social e a inovacdo reflete, es@damais, um ambiente marcado pela
importancia das redes e dos relacionamentos naogémda mobilizacéo inovadora de recursos

a partir de principios tais como flexibilidade gatsidade de atores.
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3. Empreendedorismo social e a importancia das redesme projetos de natureza

interorganizacional

De acordo com Mair e Marti (2006), o fendbmeno dpremndedorismo social ndo pode
ser compreendido apenas com base no ponto desemt@mico. Ou seja, € preciso examina-lo a
luz do contexto institucional, social e organizaaloem que este se manifesta. Nesse contexto, 0
estudo das redes sociais e das redes interorgemagc contribui para a compreensdo do
empreendedorismo social ao trazer insights da legiéoe da teoria organizacional para analise
do tema. Entre as contribui¢cdes, destacam-se, ygnm@o, explicagdes sobre a relacdo entre a
formacao de redes e 0 acesso a recursos, o colimpaento de informacdes, o desenvolvimento

de atividades colaborativas, a aprendizagem eagawie disseminacdo de conhecimento.

De acordo com Swaminathan & Wade (2001), movimestasais sdo muito similares a
processos de surgimento de novas organizacteslagdoed dependéncia de recursos, entre 0s
guais: pessoas, conhecimento ou experiéncia, tapitaamacao e legitimidade. Obter acesso a
este amplo conjunto de recursos, realizar novadic@pdes de sucesso e ainda obter resultados
de longo prazo sao desafios complementares e ameals que tém influenciado diretamente o
sucesso ou fracasso das inovacdes em gerénciemvdlrsmento de projetos com fins sociais.
Para fazer frente a estes desafios, muitas iniamthesta area parecem ter encontrado na
formacdo de redeama resposta a estes desafios. Estas redes, qbandeequilibradas em
termos de tamanho, coeséo, densidade, diversidesfutacdo, permitem acesso a informacéo,
conhecimento e legitimidade, recursos essenciaisum@sso dos empreendimentos sociais
(HULSINK e ELFRING, 2003).

O argumento de Albagli e Maciel (2002) contriburgp@poiar a relacdo entre redes e
empreendedorismo. De acordo com as autoras, cadaais se reconhece a importancia de
processos interativos e cooperativos de aprendizadm ambientes propicios a geragdo de
inovacao, inclusive na area social. De acordo essa visdo, “0 complexo de instituicdes,
costumes e relacdes de confianca locais conducardesperacdo assume um papel critico para
o empreendedorismo, assim como as relacfes — Esseaciais — que constituem os principais

veiculos ou canais por meio dos quais o0 aprendigadmovacado tém lugar.” (p.4)
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Lebessis e Paterson (1997) em documento de trapaliicado pela Comisséo Européia,
discutem a importancia dos novos modos de goveshaa@tuacdo dos governos, propondo que
estejam fundamentados em procedimentos que permaandiversos atores uma compreensao
mais abrangente da evolucdo ambiental em constardanca e da necessidade de aprendizagem
constante. Basicamente, o desafio das formas détitas de governanca, de acordo com 0s
autores, é o de otimizar o potencial dos sisteraadhecimento existentes. De acordo com este
ponto de vista, em um contexto plural e complermmosto por altos niveis de interdependéncia
e incerteza, formulagfes politicas centralizaderdsfinidas a priori s&o extremamente penosas.
Para enfrentar estes desafios, novas propostasoderngnca participativa pressupdem o
envolvimento dos diversos atores em todas as fasatesenvolvimento das politicas publicas
pois "envolvem os atores afetados no processo deresmento dos pressupostos e das
hipoteses que eles trazem para um determinadotassueritica matua das posi¢cdes tomadas e,
consequentemente, a possibilidade de evolucdo apdendizagem coletiva” (LEBESSIS e
PATERSON, 1997, p.10). Sob esta perspectiva, fowrgasnizacionais em rede (AGRANOFF e
McGUIRE, 1999) surgem como estrutura organizacihedl da pés-modernidade, capazes de
canalizar os fluxos de informacéo e configurar gdds — ainda que provisorias e imperfeitas —,

para problemas dindmicos e sem solucéo simplesrapar

Segundo Machado e Machado (2002), a formacdo desredtre as organizagfes da
sociedade civil € condi¢cdo basica para que se etimeruma participacao efetiva do chamado
Terceiro Setor no desenvolvimento de politicasasaia América Latina. As redes permitem
gue se redna uma grande diversidade de conhecisnespecializados em um espaco dinamico,
frutifero para o surgimento de solucdes inovaddveskovitch (1997) ressalta que a criacao de
redes de cooperacdo e de programas sociais nooadebgmpresas e universidades € indicador

de maturidade politica e cultural.

Tlrck (2002) destaca, ainda, a importancia da dadé na agregacao dos conhecimentos
dos atores em rede, para que a compreensao e\eng&o nos processos de excluséo social nao
ocorra como uma “colcha de retalhos”, mas sim cammo processo amplo e abrangente de
construcao de novas modalidades de intervencade Idescesso, ndo cabem a onipoténcia do
“tudo posso”, que impede a visibilidade do outampouco a falta de iniciativa do “hada posso”,

gue impede a acao e bloqueia a criatividade.
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Entretanto, se a mobilizacdo de recursos para nayadinacdes encontra, no chamado
setor social, um campo fértil para novos empreeedios, por outro lado sdo especialmente
complexos os desafios gerenciais que se apreseéganiciativas com fins sociais. De acordo
com Dorado e Ventresca (2013), a eficacia na nualgifio de recursos e no aproveitamento de
oportunidades conduz a efetividade das inovacdesséNsentido, a presenca de mecanismos de
administracdo de redes é essencial para a manatdagdiversidade institucional, do espirito de
colaboracao, dos fluxos de informacéo, entre owttementos institucionais, organizacionais e
individuais necessarios ao sucesso do empreendeunsocial. Portanto, do ponto de vista dos
empreendimentos sociais, a questdo dos mecanismggovkernanca e de gestdao de redes
assumem importancia significativa, face a divexdédde interesses envolvidos e a complexidade
das solucdes demandadas (HARTIGAN e MARTIN, 2008lm.campo das politicas publicas,
em patrticular, “O desenvolvimento de novas formagalvernanca para orientar a formulacéo e
implementacdo de politicas publicas envolvendoeatmom diferentes interesses e ambientes
com tendéncia a instabilidade e & complexidadeobeessai como desafio.” (PROCOPIUCK e
FREY, 2009, p. 688).

4. Gestao do conhecimento e gestao de redes intgyamizacionais: proposicéo de um
framework de pesquisa

As formacgdes organizacionais em rede tém chamadergdo de pesquisadores da area
da administracdo por serem consideradas uma resiplest a crescente complexidade na busca
pela eficiéncia resultante do compartilhamento e®unsos tangiveis e intangiveis, diretos e
indiretos. Considera-se, portanto, que as redesoigianizacionais sGo mecanismos importantes
para a otimizacdo dos recursos organizacionais, paumento da capacidade tecnoldgica na
geracado de inovacdes e para absorcadckramv-how e know-who Assim, compreender os
mecanismos de gerenciamento das atividades e#teé@ operacionais envolvidos em
estruturas complexas € um importante passo rumana compreensdo mais ampla das
implicacdes teodricas e préaticas do fendmeno (VANEAKe WEGGEMAN, 2000).

Teorias recentes sobre o0 surgimento dos arranj@®rganizacionais encontram apoio no
reconhecimento da importancia do conhecimerimo recurso fundamental na concretizacao

dos objetivos individuais, organizacionais, intranterorganizacionais (DYER e NOBEOKA,
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2000; ARCHER, 2003; TEIXEIRA e GUERRA, 2003; FRANGOBARBEIRA, 2009). De
modo geral, a formacéo de redes, em seus divefses e aplicacdes, tem sido considerada,
tanto na pratica quanto na teoria, um mecanisnitegibilizacdo das relacdes entre as pessoas,
capaz de potencializar o compartilhamento de indgdo entre organizagfes e individuos e de
contribuir para a geracdo de conhecimenimovacao tecnoldgica (AUSTIN, 2001; FRANCO e
BARBEIRA, 2009). Nesse contexto, a gestdo de redssme papel fundamental. Conforme
Franco e Barbeira (2009, p.8):

As redes interorganizacionais criam e desenvolvewo rtconhecimento,
para isso, porém, tem de existir um sistema deéigesd conhecimento
para fomentar esse tipo de relacionamento. Nesg&lcea gestdo do
conhecimento entende-se como um processo coleatigohatureza
interactiva, que pressupfe uma partilha de infodmag atitudes nas
varias fases do desenvolvimento do conhecimento.gestdo do
conhecimento serd um processo sistematico, ardicuta intencional,
apoiado na criacao, codificagdo, disseminacdo eopdapgao de
conhecimentos, cujo objectivo sera atingir a exua$organizacional.

O contexto ambiental de emergéncia das redes deagéo, em especial das redes
informais, € caracterizado por elevados graus derteza e aumento da demanda por
especialidades e competéncias, um espaco ondmcas tecnoldgicas baseadas em colaboracao e
confianca sado fatores-chave operacionalizados é#tralas trocas interpessoais internas ou
externas. Neste contexto, considera-se como redexa@cdo “uma rede de organizacdes
engajadas no desenvolvimento de inovacdoes de p®dod processos” (VAN AKEN e
WEGGEMAN, 2000, p.140). Em contextos dessa naturézerescente o reconhecimento da
importancia das fontes externas de conhecimentooligico aplicadas aos processos de
inovacdo em produtos e servigos e, particularmetds, fontes provenientes de processos de
parceria em redes de organizagfes. Ja é lugar-camdiscurso de que as antigas vantagens
competitivas baseadas em recursos tangiveis est@do sgradativamente substituidas por

conhecimento, criatividade e suas aplicagdes.

Teorias recentes sobre redes, sobretudo aquelaadassem principios da Gestdo do
Conhecimento, defendem a idéia de que a participagéredes facilita e acelera o processo de
aprendizagem (CABRAL, 1999; FRANCO e BARBEIRA, 20ARDINI et al, 2010). Além

disso, a incorporacdo de teorias de gestdo de combi@o na andalise de estruturas
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organizacionais complexas também tem incentivadesenvolvimento de novas abordagens em
estudos de gestdo de redes. Van Aken e Wegdei(2000), discutindo os fatores que
influenciam a produtividade na geracao de prodetosocessos inovadores no contexto das redes
informais colaborativas de aprendizagem, propdera combinacdo da teoria organizacional de
redes com a teoria de gestdo do conhecimento samahlgumas das principais dificuldades de
coordenacgdo encontradas em tais estruturas. miemé, os autores ampliam o conceito de
gestdo de redesNétwork Management desmembrando-o em aspectos estratégicos e
operacionais. As atividades estratégicas sdo chasngenericamente de governanca de redes
(Network Governange sendo aquelas diretamente relacionadas a pdapieede recursos e a
distribuicdo de poder (funcionamento da rede, &eleps participantes e regras de permanéncia,
definicdo do papel dos participantes, definicdo decanismos de controle e objetivos de
performance). O outro nivel, a gestdo operacioaalede(Network Operational Managemént
esta relacionado a coordenacdo das atividades copegies entre 0s parceiros da rede
(desenvolvimento de projetos, gestdo da lealdassmlucdo de conflitos de interesses e de
poder).

Também seguindo essa tendéncia, Archer (2003 oealim levantamento da literatura
sobre aplicacbes do conhecimento em redes de pegées, tracando um paralelo entre as
aplicacbes e os aspectos facilitadores corresptesle@omo resultado desse levantamento,
foram identificados trés niveis de aplicacdes dohecimento em redes e seus respectivos
facilitadores, a saber:

1. AplicacBes no nivel SuperiotJpstream):(i) Geracao, identificacdo, propagacao de
novas ideias e melhores praticas (facilitadoreserappzagem interorganizacional,
pesquisa de mercado B2B); (ii) Transferéncia oupaotithamento de propriedade
intelectual (facilitadores: copyright, patentespralos secretos de troca); (iii) Design
colaborativo e gestdo de produto (facilitadoresui®p virtuais e sistemas de
colaboracéo) e (iv) Tempo de reducdo mercadolddémdlitadores: terceirizacdo do
projeto, desenvolvimento e ou manufatura).

2. Aplicacdes no nivel operacional: (i) Reducdo desmtario (facilitadores: logistica,
just-in-time); (ii) Aperfeicoamento da produtividadno trabalho (facilitadores:
coordenacéo da divisdo do trabalho; fluxo de tralhajestdo de tarefas); (iii) Gestao

da cadeia de valor e automacao (facilitadores:em&$ de informacéao
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interorganizacionais; gestao do fluxo de trabaloliv) Terceirizacdo (facilitadores:

sistemas de informac&o interorganizacionais; ¢éftsichnical expertise).

Aplicagdes no nivel inferiordpwnstrean CRM — gestédo do relacionamento com o

consumidor (facilitadores: bancos de dados interaficall centers, suporte online;

coleta de dados, etc,).

A andlise da classificagdo proposta por Archer 82@@rmite inferir que, no contexto das

redes de inovacdo com fins sociais, sdo realizagasas algumas das atividades propostas, ou

seja, aquelas que ndo estdo relacionadas a logicaedcado, lucratividade e competitividade.

Portanto, com base na revisdo de literatura, esiderando-se as classificacbes propostas por

Van Aken e Weggeman (2000) e por Archer (2003)p@eese um cruzamento, para fins de

operacionalizacéo de pesquisas sobre redes decamwweam fins sociais, conforme a figura 1, a

sequir:

Arc

Aplicacbes do Conhecimento em Rede
(Knowledge Applications in Network Organizations)

her, 2003

APLICACAO

ASPECTOS FACILITADORES

Atividades
Operacionais de Gestéo
(Network Operational
Management)

Van Aken e Weggeman, 200

Identificacdo de
oportunidades e geracéo d
novas ldéias

Aprendizagem intra e/ou
interorganizacional

Desenho e gestao de projet
(planejamento,
acompanhamento, avaliacd

Formacao de Grupos
Interorganizacionais, Identificacd
0S N

de Competéncias internas e
externas; Sistemas Virtuais de
Colaboracao, Sistemas de

Informacéo

0)

Coordenacéo de atividade
y Operacionais relacionadas
desenvolvimento dos
projetos/ estabelecimento
divisdo de tarefas

5
ho Divisdo e gestao de tarefas;

coordenacao dos fluxos de trabal

D

ho

Coordenacéo do fluxo de

e externos

informacao/recursos interngs

Comunicacdao; sistemas de
informacao; acesso a fontes inter
e externas de recursos tangiveis

nas

intangiveis
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Figura 1 - Proposta operacional: cruzamento das ajglacdes do conhecimento com as
atividades operacionais de gestédo de redes com fewriais

Fonte: elaboracao prépria com base em Van Akenggéfean (2000) e Archer (2003).

Propbe-se, ainda, que a operacionalizacdo dasocaegle aplicacbes do conhecimento
em rede seja realizada a partir do desdobramentoccada um dos niveis de analise
(aplicacao/aspectos facilitadores), obedecendo @aasrios utilizados pelos autores para
formulagdo dos conceitos originais e aos conceitas abrangentes utilizados pela teoria geral

de Gestdo do Conhecimento.

A partir deste framework de pesquisa, diversosge®ms de gestdo do conhecimento em

redes podem ser estudados, tais como:
« Graus de densidade e centralizacdo da rede, cag@iceh cada uma das atividades;

« Graus de inovacao, em diferentes redes, com refacénfiguracdo de suas atividades

operacionais de gestdo do conhecimento;
« Grau de centralizacdo da rede em relacéo a possewsos criticos;

« Niveis de controle sobre a realizacdo das ativelageracionais de gestdo de redes,
entre outros.

5. Metodologia

Neste artigo, o framework proposto na figura 1 isebomo base para realizacdo de
pesquisa exploratéria de levantamento em uma redempresas publicas e privadas no Parana.
A escolha do estudo de caso — o Coep Parana —bsse(a) na adequacado aos temas gerais da
pesquisa, tendo como base a estrutura organizaaonamodelo inovador de gestdo social
apresentado pela rede nacional formada pelo Cdkpre impacto social do modelo de gestéo
interorganizacional implantado pelo Comité, o gugh gerado uma série de projetos sociais
inovadores e servido de molde para outros movinsestwiais (FLEURY, MIGUELETTO e
BLOCH, 2002). Portanto, para aplicagdo da propoptxacional optou-se, nesta pesquisa, por
um estudo de caso de um fenbmeno identificado e rede de organizagbes publicas e
privadas — Comité de Entidades Publicas e Privamasombate & Fome: Coep Parana —

considerando os projetos realizados no period®de & 2002.
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Na amostragem, optou-se pela técnica de bola-de{VéASSERMAN e FAUST, 1999),
gue permite auto-definicdo das fronteiras da rede base no depoimento dos entrevistados,
apos escolha tedrica da rede a ser analisada@dibaom os pressupostos e objetivos tedricos
da pesquisa. O método consiste em realizar umaepamodada de entrevistas, a partir das
indicagbes de um ator considerado como centragéae. rAs demais rodadas séo realizadas com
base nas indicacdes dos atores indicados nestaif@imdada, e assim sucessivamente. A linha
de corte utilizada depende, novamente, dos obgthopesquisa, tendo sido determinada, para
fins desta pesquisa, para as pessoas externas dadtioep Parana e/ou citadas apenas por um
individuo, em apenas uma das questdes apresentadas.

A pesquisa proposta € de natureza aplicada, pqgetivab gerar conhecimentos que
possuem aplicacdo pratica. Do ponto de vista dgsties, a pesquisa é exploratéria
(LAKATOS e MARCONI, 2001), e o meétodo utilizado @alitativo. O delineamento é de
levantamento e a avaliacdo longitudinal, pois erev@ interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento pretende-se conhecer em determiratimp de desenvolvimento do fenémeno.
O nivel de andlise é individual, considerando umtexto de interacdo interorganizacional. A
unidade de analise é constituida pelos individegmesentantes técnicos das organizagbes
publicas e privadas participantes dos projetosadores em gestédo social premiados no periodo
de 2000 a 2002, integrantes do Comité de EntidadgSombate a Fome e pela Vida do Parana
(Coep Parana). A andlise de dados foi feita cora hasanalise de contetudo temética (BARDIN,
2011). Os dados primarios séo resultado de entasvsemi-estruturadas e foram coletados junto

a uma amostra de 20 representantes técnicos doRaoapa.

5.1 O Coep Nacional
Criado em 1993, o Comité de Entidades no Combé&tanze e pela Vida — COEP, é uma

rede nacional de mobilizacdo social que nasceu cogroltado de um desdobramento do
Movimento pela Etica na Politica, liderado peloiglogo brasileiro Herbert de Souza — Betinho.
De acordo com Peiter (1999):

Como resultado dessa grande mobilizagdo, forandagiamilhares de
Comités pelos préprios empregados das entidadesadas regides do
pais. Diversas realizagbes foram implementadas erojetps
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institucionais, articulados em parceria com os eggdos, motivando
uma inédita relacdempregado/empresa.

A articulacéo da rede de acao cidada possibilit@@ep a troca de experiéncias entre seus
membros na busca de solucdes estruturais paraeprabl graves, tais como desemprego e
miséria (OFICINA SOCIAL, 1999). Organizado de formiascentralizada, e com respeito as
individualidades das organizacfes envolvidas, des@decriagdo o Comité tem valorizado as
parcerias, apoiado a realizacdo de projetos caguet a troca constante de experiéncias.
Aproveitando as competéncias de cada um dos pascerincentivando a sinergia entre eles, a
rede formada pelo Coep tem trabalhado no desemvehtd e divulgacdo de uma série de
iniciativas sociais consideradas inovadoras, emde quais encontram-se projetos de
desenvolvimento regional, capacitagdo em micromética, educacdo para a cidadania e para o
trabalho, entre outras (COEP NACIONAL, 2001).

Em 1998, ampliando sua proposta articulatoria, epGoabilizou a criacdo do Centro de
Estudos e Projetos em Tecnologia, Trabalho e Cidada Oficina Social. O Centro funciona
como uma incubadora de projetos que tem por obgtidesenvolver conhecimentos,
metodologias e tecnologias; formar recursos humaestar cooperacao técnica e apoiar a rede
formada pelo COEP; e alavancar parcerias para tpsojmovadores com fins sociais. Os
principios basicos que norteiam suas ac¢des sdenwdsimento humano, sustentabilidade,
superacdo da exclusdo social, equidade, impactwva¢gdo, envolvimento institucional, dos
usuarios e do publico-alvo (OFICINA SOCIAL, 1999).

5.20 Coep Parana

O Coep Parana foi fundado em 1995 e, desde erdfo sérvido como modelo para
criacdo de outros comités no Brasil. Voluntariosedédades publicas e privadas paranaenses
tém se mobilizado através dos programas propostosdoep Parana, entre 0os quais se destacam
(COEP PARANA, 2002):

» projetos de capacitacdo profissional (cursos deamiormatica, artesanato em papel

microondulado, eletricidade basica, marcenariglaoa e atendimento ao publico);
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* educacao para a cidadania (cursos de musicalizafgauil, formacao de alfabetizadores,
alfabetizacdo de jovens e adultos);
» desenvolvimento local, com envolvimento de ativetadde agédo global; seguranca
alimentar (Dia Mundial da Alimentacéao e NutricaonAéntar);

» (geracdo de emprego e renda (estagios remunerados);
« campanhas (Inverno e Natal); saude (convénio cbl8/JFPR) e;

* capacitacdo para o trabalho (palestras sobre eatplidgde).

Considerando a importancia de promover atividade€idadania Empresarial, € com o
objetivo de mobilizar as organizacbes associadaf@woité no sentido de ampliarem suas
praticas na area social, foi instituido, em 1998r&mio Mobilizagdo, uma iniciativa do Centro
de Tecnologia, Trabalho e Cidadania por meio dai@iSocial e do Coep Nacional. Até 2001, o
Coep Parana ja havia recebido 29 préfhie®smo resultado da participacdo de suas associadas

na realizacdo de projetos sociais que efetivaneacpipacao contra a exclusdo social.

5.4 Andlise de dados primarios

E interessante notar que, na pratica, a teorieedesrapresenta forte correlacdo com a
teoria da empresa baseada nos recursos. Os efattiegisao quase unanimes em ressaltar como
ponto forte da rede a visibilidade de recursosatopidades proporcionada pelo contato com os
outros atores. A partir do momento em que sao Nisuls recursos, surgem novas idéias de
aplicagdo em iniciativas com fins sociais. Revela-a partir desta constatacdo, que o
desconhecimento dos recursos disponiveis € um impatb para o surgimento de projetos de
inovacao.

O Unico argumento contrario & metodologia utilizpdkp comité foi expresso por um dos
entrevistados, baseado em suas convic¢des pessoaidrias a forma de funcionamento da rede.
Explica-se a existéncia deste tipo de oposicéo fpetaa como sdo escolhidos os representantes
técnicos do Coep, em sua maioria, por indicacaaddetores das entidades parceiras. Conforme
salienta Kanter (2000), o comprometimento emociaoah 0s objetivos do empreendimento &
um dos fatores de sucesso. O carater voluntaripadiécipacdo, torna-se, portanto, um fator
critico a ser considerado no recrutamento de resumsmanos.
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As aplicacdes do conhecimento em atividades omeras de gestdo de redes foram

separadas, para fins de andlise, de acordo coam@¥ork tedrico proposto (Figura 1).

5.4.1 Identificacdo de oportunidades e geracdo devas idéias (aspectos facilitadores:

aprendizagem intra e/ou interorganizacional)

Os entrevistados ressaltam a importancia das resimi@nsais ordinarias no surgimento
de idéias para projetos sociais. A visualizacdordosgrsos disponiveis aliada ao conhecimento
prévio de oportunidades de aplicacdo contribui p@& surjam idéias para novos projetos. Em
outros casos, 0s proprios projetos em andamentorif@m a novas idéias e iniciativas.

Quando a Dataprev, uma das organizacOes partiegafti convidada a participar da
arrecadacdo de roupas de inverno para populacdageiras, o desenvolvimento da atividade
resultou em uma iniciativa de aproximagéao dos $§iltios funcionarios com criangas indigenas. O
objetivo principal desta iniciativa, de acordo camepresentante técnica da Dataprev, € iniciar
um processo de conscientizacdo sobre a participeic@old e a necessidade de respeito por
outros povos. Busca-se, também, desenvolver unminsanb de nacionalidade mais amplo,

caracterizado pela diversidade e valorizacdo daredicas.

A rede possibilita que os participantes tomem déns@ de necessidades que, de outra
forma, ndo teriam visibilidade. Através de uma desaacriada pelo CIEE (Centro de Integracéo
Empresa Escola) para a rede do Coep, por exempl@uuso foi oferecido para uma estudante
carente que precisava da formacdo especifica marseguir estagio e, desta forma, ajudar a
custear a universidade. Participantes da rede milsipparam equipamentos de informatica,
material didatico e instrutor. E um caso pontuasmemonstra a sinergia da rede na solucéo de
problemas.

Uma das forgas da rede, segundo os representéntesots, esta no acesso a informagdes
gue permitem geracdo de novas idéias, além da gé@mnde uma conscientizacdo sobre

cidadania e participacao social que permeia toslag@es do comité.

5.4.2. Desenho e gestado de projetos - planejamerdopmpanhamento, avaliagédo (aspectos
facilitadores: formacao de grupos interorganizacionis, identificagdo de Competéncias

internas e externas; sistemas virtuais de colaborag, sistemas de informacéo)
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De acordo com os representantes técnicos entr@ossta rede formada pelo Coep Parana
facilita a formacao de parcerias e a mobilizacdoedarsos humanos através do estreitamento
dos lacos entre os atores. A articulacdo das difesecompeténcias disponiveis no ambito da
rede contribui para o aumento da qualidade téaosaprojetos e agrega valor aos projetos e as

empresas, que ampliam sua rede de contatos.

Nas reunies mensais ordinarias, com a presentgalds 0s representantes técnicos, sdo
apresentadas demandas provenientes dos diverstss pia rede. Através de discussdo, séo

escolhidos os projetos que receberao prioridade.

De acordo com o representante técnico da Infraero:

O COEP atua na agregacdo e mobilizacdo do capitalectual
necessario ao desenvolvimento dos projetos soditigves do Comité,
temos acesso a recursos humanos aos quais namoerecesso se
continudssemos a trabalhar isolados. Nas reuni@es,possivel
compartilhar idéias e fazer contato com pessoassgnem de elo para
projetos extra-comité. No caso da Infraero, aptaw@s em nOSSOS
projetos sociais internos as idéias que aprendem@oep. Por exemplo,
ndo sabiamos como acompanhar os ex-alunos dossnosssos de
microinformatica. A partir do contato com o Coepsgamos a utilizar a
ficha ‘POR ONDE ANDAS?. Além disso, nossos tralmshsociais
ganham uma outra visibilidade, ampliada atravé€£dep. Aparecemos
mais na imprensa, além de termos nossa idoneigfolgada, através da
parceria com as outras instituicdes.

O comité procura aproveitar a vocacao propria da caganiza¢ao envolvida, criando um
ambiente de sinergia propicio para a troca e aaigde® entre as vocacdes. Muitas vezes, as
organizagdes com vocacOes similares acabam sentarwdo em torno de projetos em comum,

face as suas compatibilidades de interesses.

Com relagédo ao uso dos sistemas de informacaanb&endéncia, na literatura de redes
sociais, de considerd-los como ferramentas es$enamms interacdes interpessoais
interorganizacionais. Entretanto, o depoimento daofrevistados ressalta a importancia do
contato pessoal, nas reunibes ordinarias, como eal@mfundamental no planejamento e
avaliacéo dos projetos. Outros meios de comunicagaternet, telefone, fax — sdo utilizados em
atividades de acompanhamento dos projetos, quambanecessidade de discussao de aspectos

estratégicos das atividades. O contato pessoalodanpo, o fator-chave que possibilita o
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estreitamento de lacos e desenvolvimento de caianitua, além de contribuir para incentivar
a interdependéncia na realizacao das atividades.

As atividades de avaliagcdo sao pouco enfatizadlas patrevistados, ficando restritas a
momentos informais de discussédo. As metas fornecEmo de acdo, mas nao sao restritivas. De
acordo com os entrevistados, o importante é manteco. Além dos resultados dos projetos, o
capital socidl gerado é considerado como resultado indireto dujstps realizados em parceria
na forma de: contatos, possibilidades de fututasagdes e parcerias, acesso a recursos, etc.

De acordo com um dos representantes técnicos etaaos:

...n&o estamos interessados em numeros (quantidguessoas atendidas,
ou recursos investidos. Estamos interessados ementas demandas que
recebemos da melhor maneira possivel, mesmo queej@a ‘ideal’ do
ponto de vista socio-econémico. Se conseguirmabetizar 1% dos
analfabetos do Parand, por exemplo, pensamos & h&nos’.

5.4.3 Coordenacao de atividades operacionais relanadas ao desenvolvimento dos
projetos/estabelecimento e divisdo de tarefas (aspes facilitadores: divisdo e gestao de

tarefas; coordenacéo dos fluxos de trabalho)

A partir da analise das entrevistas, € possivaitifilsar uma tendéncia de padronizacao
das atividades operacionais relacionadas ao ddseaneato dos projetos. A divisdo de tarefas
ocorre na fase de planejamento, sendo que naoid@neia de interesse dos entrevistados pelo
acompanhamento das atividades realizadas pelossopfrrticipantes da rede. A secretéria
executiva do Coep €é a principal responsavel petfaaque parece constituir-se em uma das
atividades mais centralizadas da rede.

Ainda com relagdo a divisdo de tarefas, o comit@ aeglotado um novo procedimento,
recentemente, ao fazer o levantamento de necessidad comunidades de atuacdo. Uma equipe
de representantes é designada para fazer o diagnéetial da comunidade escolhida, com o
objetivo de descobrir novas oportunidades de atudedacordo com os recursos disponiveis. O
conhecimento acumulado nas experiéncias anterpossibilita que 0s novos projetos sejam
propostos com base nas competéncias e recurseslielaomo um todo, facilitando a posterior

divisdo de tarefas e coordenacao dos fluxos daltrab
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5.4.4 Coordenacao do fluxo de informacéo/recursosternos e externos (aspectos
facilitadores: comunicacgéo; sistemas de informaca@cesso a fontes internas e externas de

recursos tangiveis e intangiveis)

A rede é um espaco onde, a0 mesmo tempo, sado asimaléncias e disponibilizados
recursos. O acesso a fontes internas e externascdesos possibilita que novas combinacdes
sejam realizadas, dando origem a iniciativas soamvadoras. O Banco Central, por exemplo,
disponibiliza voluntarios para cursos de microinfatica, que s&o realizados utilizando a
infraestrutura de outras organizacdes da rede.

De acordo com o representante técnico da Infr@eagcesso aos recursos da rede também
possui outras implicacdes positivas:

Quando realizamos o concurso de redacdo, entramantato com 0s
diretores de escolas da regido de S&o José dasRiRkte contato, mais
tarde, foi (e esta sendo) util para o encaminhamneet adolescentes
carentes aos cursos de microinformética oferequdts Infraero. Além

disso, a Infraero estreitou a relacdo com as esadldoa material de
construcdo excedente, sempre que possivel.

Percebe-se, portanto, que o capital social gerddavés da rede também serve,
eventualmente, a consecucdo de objetivos indivsddai seus participantes. Um exemplo de
“uso” da rede para fins externos ao Coep foi a hmaigdo em torno de um projeto de
revitalizacdo urbana do centro de Curitiba, onde bcalizada uma das organizacfes integrantes
da rede. Nesta iniciativa, o Coep funcionou conteriocutor entre a organizacdo e pessoas-

chave na concretizagdo do projeto.

6. Conclusao

Neste artigo, a aplicacdo de uma proposta operaaitenaplicacdes do conhecimento em
gestao de redes com fins sociais pretendeu comtpbta ampliar a compreenséo do fenémeno

do empreendedorismo social.

Quanto aos resultados obtidos com a pesquisaseajae a pratica confirma a realizacéo
das aplicagcbes do conhecimento por meio das atiegdaperacionais em redes, de acordo com o

framework de pesquisa. Note-se, entretanto, a &wrceta importancia dos sistemas de
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informacéo, considerados como protagonistas natiitea e como instrumentos de importancia

secundaria pelos entrevistados.

Pelos resultados obtidos em suas iniciativas, emucto com as entrevistas realizadas,
percebe-se que a rede estudada é um exemplo d& gistredes interorganizacionais e
aproveitamento de multiplas competéncias na geraghaoniciativas sociais inovadoras. O
ambiente criado pelo comité permite a geracao de sinergia positiva entre seus participantes,
fortalece elos de confianca e atua como um elemm@rtencializador de criacdo e disseminacéo
de conhecimento. Como pontos fracos, verificamaeancorporacdo de recursos humanos
voluntarios por indicacdo (o que é incompativel aomarater voluntario em sua esséncia) e a
atuacédo periférica de muitas organizacdes que is&aladas formalmente ao Coep, através de
termos de parceria, mas possuem pouca ou nenhipreseatatividade na pratica. Nota-se,
ainda, a dificuldade de mensuragédo do grau de gdavaocial de suas atividades. A auséncia de
metas e indicadores padronizados dificulta, quardoimpede, a comparacao entre os resultados

dos diversos comités e a mensuracdo do impactal stuctrabalho realizado.

Sob o ponto de vista tedrico, conforme ressaltatdfair e Marti (2006) destaque-se a
importancia da compreensdo do processo empreendeldar de teorias organizacionais e, em
especial, de teorias de redes. Dessa forma, feiymsvisualizar a relacédo entre as aplicacdes do
conhecimento em gestdo de redes interorganizasiana identificacdo de oportunidades, a
geracao de novas idéias, o desenho e a gestamjeeopr 0 desenvolvimento dos projetos e a
divisdo de tarefas, além da coordenacdo do fluxanfiemacdo e o acesso a recursos. Foi
possivel, também, observar a relacéo entre a gdstéima estrutura reticular e a configuracao de
solugbes inovadoras para problemas complexos, wcoafcapontado por diversos autores
(MARKOVITCH, 1997; AGRANOFF e McGUIRE, 1999; MACHAD e MACHADO, 2002;
TURCK, 2002; DORADO e VENTRESCA, 2013). Nesse sintidestaca-se a importancia da
mobilizacdo de recursos — e, em particular, do eonfento - para a criagdo de novas
combinacgfes no contexto de iniciativas empreendsd®/AN AKEN e WEGGEMAN, 2000;
ARCHER, 2003; FRANCO e BARBEIRA, 2009).

Parece seguro afirmar, inclusive, que a gestdoedesré uma forma de gestdo do
conhecimento. Ou, em outras palavras, as atividdeleestdo do conhecimento sao intrinsecas a
natureza da atividade de gestédo de redes, espenialmuando voltadas a geracdo de inovacao.

Conclui-se, ainda, que ha diferentes niveis deigesd contexto das redes interorganizacionais.
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Portanto, o conhecimento aprofundado dos mecanidmaglicacdo do conhecimento em gestao
de redes é fundamental para individuos e grupomisodedicados a solucdo de problemas
sociais. Finalmente, concordamos com Mair e Maf006) no sentido de que o

empreendedorismo social merece atencdo como umocdmpesquisa com enorme potencial

para informar e aperfeicoar o campo de estudosmiwezndedorismo.
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