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RESUMO

O objetivo desse estudo foi identificar e adaptar as melhores préaticas de gerenciamento
de projetos para serem aplicadas em projetos de inovacdo social na area da saude. O trabalho
que se caracteriza como uma pesquisa qualitativa exploratéria, utilizando entrevistas em
profundidade e grupo focal confirmatério como técnicas de coleta de dados, consistiu em
buscar na literatura sobre desenvolvimento sustentavel, sustentabilidade social, inovacéao
social e gerenciamento de projetos, abordagens por meio das quais 0s autores apontam
lacunas sobre rotinas administrativas e de gestdo dos projetos que, caso sejam adotadas,
permitam aumentar o potencial de sucesso das atividades relacionadas com a inovacao social.
Os resultados mostraram como os principais fatores que motivam o surgimento da inovacgéo
social podem ser gerenciados com base no desenvolvimento de elementos de competéncias
especificos, consideracdo dos elementos organizacionais, bem como pela gestdo dos
elementos processuais e operacionais, fazendo com que os projetos tenham maior chance de
atender adequadamente aos interesses e expectativas dos stakeholders. A organizagdo dos
processos relacionados ao gerenciamento dos projetos de inovagdo social na area da saude
resultou ainda na construcdo de um framework desenvolvido com a proposta de servir de
instrumento aos profissionais que atuam nessa area. Sugere-se, entretanto, que estudos futuros
sejam feitos em outras areas com alta demanda por servicos a serem prestados a populacéo,
assim como se investigue um numero maior de casos utilizando inclusive métodos de
pesquisa quantitativa. Considerando que a maior parte da literatura sobre inovacédo social, até
0 momento, apresenta maiores consideragdes sobre 0s aspectos conceituais desse construto, o
presente estudo traz como principal contribuicdo a possibilidade de investigacdo sobre as
questdes praticas a respeito do planejamento e execucdo dos projetos de inovacdo social,
enguanto que do ponto de vista tedrico o estudo contribui com uma nova abordagem que
relaciona a disciplina de gerenciamento de projetos com o fendbmeno da inovagdo social,
contudo, sem se pretender como um trabalho que esgote o assunto. A apresentacdo do
framework como ferramenta pratica para a gestao dos projetos de inovacdo social se configura
como um diferencial do estudo, além de ter sido utilizado como procedimento metodoldgico a
realizacdo de um grupo focal confirmatério com profissionais experientes em projetos de

cunho social como forma de validar a proposta do modelo.

Palavras chave: inovagdo social; gestdo de projetos; saude



ABSTRACT

The objective of this study was to identify and adapt the best practices of project
management to be applied in projects of social innovation in the healthcare area. The work
that is characterized as an exploratory qualitative research, using in-depth interviews and
confirmatory focus group as data collection techniques, consisted of searching the literature
on sustainable development, social sustainability, social innovation and project management,
for approaches through which the authors point out to gaps in the adoption of administrative
and project management routines that increase the potential for success of activities related to
social innovation. The results showed how the main factors that motivate the emergence of
social innovation can be better managed based on the development of specific competence
elements, consideration of the organizational elements, as well as the management of the
procedural and operational elements, making the projects to adequately meet stakeholders'
interests and expectations. The organization of the factors related to the management of social
innovation projects in the healthcare area also resulted in the construction of a framework
developed with the proposal of serving as an instrument for professionals working in this area.
It is suggested, however, that future studies be done in other areas with high demand for
services to be provided to the population, as well as investigate a greater number of cases
using quantitative research methods. Considering that most of the literature on social
innovation, to date, presents more considerations on the conceptual aspects of this construct,
the present study brings as main contribution the possibility of research on the practical
questions regarding the planning and execution of social innovation projects, whereas from
the theoretical point of view the study contributes with a new approach that relates the
discipline of project management with the phenomenon of social innovation, however,
without intending as a work that exhausts the subject. The presentation of the framework as a
practical tool for the management of social innovation projects is configured as a differential
of the study, in addition to having been used as methodological procedure the
accomplishment of a confirmatory focus group with professionals experienced in social

projects as a way of validating the proposal of the model.
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1 INTRODUCAO

No ano de 1987 a World Commission on Environment and Development (WCED),
também conhecida por Brundtland Comission, produziu um documento chamado Our Common
Future (Burton, 1987) com o objetivo de fundamentar as discussdes sobre os problemas de
sustentabilidade global. A partir dos trabalhnos da WCED o conceito de desenvolvimento
sustentavel passou a ser amplamente debatido e utilizado nas esferas governamental e
empresarial, assim como pela imprensa e pela sociedade em geral (Harlow, Golub & Allenby,
2013). Em resumo, este conceito tem por objetivo tracar diretrizes para o enfrentamento dos
principais desafios da humanidade e refletem as preocupacbes com as questdes ambientais,
econdmicas e sociais (Hopwood, Mellor & O’Brien, 2005).

Barkemeyer, Holt, Preuss & Tsang (2014) destacam que até os dias de hoje sdo dois 0s
principais aspectos que ocorrem em relacdo a atencdo que o tema desenvolvimento sustentavel
tem recebido. O primeiro diz respeito as questdes sobre a sustentabilidade organizacional e 0s
trade-offs com os objetivos dos negdcios corporativos. O segundo € referente a maior énfase
sobre as questdes econdmicas e ambientais em detrimento das questdes sociais, 0 que de certa
forma cria a ilusdo de que os negdcios corporativos podem ter objetivos de sustentabilidade sem
dar atencdo para questdes sociais tal como a pobreza.

Desde os trabalhos do WCED, o tema desenvolvimento sustentavel passou a ser analisado
tanto sob uma abordagem multidimensional, que ocorre quando as questdes econdmicas, sociais e
ambientais sdo analisadas conjuntamente, quanto unidimensional, quando as dimensdes do
desenvolvimento sustentavel sdo analisadas separadamente (Littig & GrieRler, 2005). Do ponto
de vista unidimensional, considera-se que as questdes sobre sustentabilidade social tém sido
negligenciadas nas Ultimas décadas, principalmente devido ao fato de que o desenvolvimento
humano sempre esteve mais associado as questdes econémicas (Vallance, Perkins & Dixon,
2011). O interesse na dimenséo social do desenvolvimento sustentavel, entretanto, estd ganhando
mais destaque nos ultimos anos devido a um novo olhar sobre a importancia do aspecto humano
no &mbito das organizacdes (Pfeffer, 2010), assim como no papel do cidaddo em relacdo ao meio

ambiente e no desenvolvimento das comunidades locais (Shrivastava & Kennelly, 2013).
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Tirado, Morales & Lobato-Calleros (2015) destacam que, de forma geral, a
sustentabilidade social se refere aos esforcos para a reducédo da desigualdade social e espera-se,
sobretudo que os programas dos governos alcancem este objetivo. Entretanto, houve um aumento
exponencial na demanda social e existe uma lacuna deixada pelo Estado na prestagédo de servicos
publicos, passando entdo a existir a figura de organizacdes da sociedade civil sem fins lucrativos
que se empenham em atender as necessidades da sociedade (Jones & Mucha, 2014). Da mesma
forma, existem organizacdes com finalidades lucrativas que também estdo adotando praticas que
promovem a sustentabilidade social dos seus stakeholders internos e externos (Kira & Eijnatten,
2008), assim como ocorrem casos de colaboragdo interorganizacional para promover a
sustentabilidade social ao nivel local e regional (Sharma & Kearins, 2011).

Conforme Pol & Ville (2009) destacam, desde a década de 1990 veém ocorrendo um
esfor¢co maior no desenvolvimento de a¢des inovadoras com o objetivo de propor solucdes para
as crescentes demandas sociais de forma a obter maior escala de atendimento com baixos custos
operacionais. Por se tratar de um tipo critico de inovacdo, esse tipo de atividade esta sendo
denominada por cientistas sociais de inovacao social (Pol & Ville, 2009).

Segundo Phillips, Lee, Ghobadian, O’Regan & James (2015), os processos relativos a
inovacdo social evidenciam oportunidades ainda inexploradas de negocios, as quais ocorrem
conforme os administradores incorporam maior valor agregado as atividades de responsabilidade
social das organizagdes. Os autores reforcam ainda que € necessario obter maior compreensao
sobre como planejar, executar, gerenciar e integrar a inovagao social nas estratégias corporativas
com o objetivo de causar maior impacto social positivo como consequéncia dos resultados
comerciais da empresa (Phillips et al., 2015).

Na area académica, o estudo da inovagéo social esta ganhando importancia pelo fato de se
tratar de atividades elaboradas para superar barreiras para o crescimento da economia global e
melhorar a qualidade de vida das comunidades locais (Mulgan, Tucker & Sanders, 2007).
Conforme destacado por Prahalad (2006), mesmo as grandes empresas multinacionais devem
observar o movimento de globalizagdo da economia de forma a contemplar um modelo de
capitalismo inclusivo, elaborado para atender a porcentagem da populagéo que compde a base da
piramide socioeconémica. Trata-se de um segmento composto por dois tercos da populagédo

mundial que representa um mercado de trilhdes de ddlares, sdo pessoas que ndo devem ser vistas
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apenas como meros necessitados, mas sim como individuos e familias que aspiram sua incluséo
no mercado consumidor (Prahalad, 2006).

Em especial sobre a area da saude, que constitui a area focal deste estudo, defende-se a
ideia de que para otimizar o potencial da inovagdo social em trazer novas solugdes para 0s
problemas deste setor deve-se procurar a convergéncia entre duas escolas de pensamento
distintas: a primeira delas caracteriza-se pela busca por solucbes tecnoldgicas e a segunda possui
foco em solucBes sistémicas decorrentes de politicas publicas e da producéo cientifica (Gardner,
Acharya & Yach, 2007).

As demandas da area de saude estdo envoltas por diversos aspectos e problemas que, ao
mesmo tempo em que necessitam de solucGes inovadoras, proporcionam novas oportunidades de
negocios, conforme destacado por Edwards-Schachter, Matti & Alcantara (2012). Faz-se
necessario, entretanto se obter boa compreensdo sobre os processos gerenciais, indicadores de
resultado, planejamento e execucdo que compreendem o0s projetos de inovacgdo social na salde
para que seja possivel investir recursos de forma adequada e potencializar o retorno sobre o
investimento realizado (Edwards-Schachter et al., 2012).

Especificamente sobre a inovacdo social na area da salde, considera-se que esta
abordagem tem o potencial de promover a equidade no sistema de satde (Mason, Barraket, Friel,
O'Rourke & Stenta, 2015), o que é feito principalmente por meio da participacdo colaborativa da
sociedade e do empoderamento dos atores envolvidos nas demandas de promoc¢do de salde e
qualidade de vida da populacdo (Edwards-Schachter et al., 2012).

Considera-se, contudo, que se por um lado os aspectos gerenciais relacionados com a
inovacdo social necessitam serem aprimorados (Phillips et al., 2015; Edwards-Schachter et al.,
2012), por outro lado o gerenciamento de projetos se tornou a ferramenta mais eficaz para que as
empresas melhorem o desempenho organizacional de suas atividades com o objetivo de obter os
melhores resultados em seus negdcios (Parker, Charlton, Ribeiro & Pathak, 2013). Outra razdo
para a adocdo do gerenciamento de projetos nas organizacGes € a constante necessidade de
desenvolvimento de novos produtos, melhoria de processos e oferta de servicos que tem feito
com que as empresas adotem 0s projetos como uma de suas atividades mais centrais para
potencializar a conquista de seus objetivos comerciais (Sauser, Reilly & Shenhar, 2009).

A importéancia das boas praticas em gerenciamento de projetos e seu consequente impacto
positivo sobre o desempenho organizacional é confirmado pelo nivel de maturidade na adogéo
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dos modelos de gestdo preconizados na area, assim como pela capacitacdo técnica dos praticantes
(Carvalho, Patah & Bido, 2015). Com a crescente importancia do gerenciamento de projetos nas
organizacOes, ocorre que os chamados guias de boas praticas ganham expressdo e atendem de
forma especifica as diferentes demandas e caracteristicas dos projetos nas atividades das
empresas (Macek, 2010). Pressupde-se que 0 mesmo deva ocorrer com projetos de inovagédo
social sendo necessario, porém, a realizacdo de estudos empiricos que confirmem ou refutem essa
ideia.

Em ultima andlise, na medida em que as atividades com foco nas questdes da
sustentabilidade social estdo sendo organizadas em forma de projetos, incluindo-se as iniciativas
caracterizadas como projetos de inovacdo social (Vifell & Soneryd, 2012), justifica-se a
necessidade de se verificar como a pratica do gerenciamento de projetos deve ser adaptada e
utilizada em tais atividades, em especial na area da salde que é assumida como um componente

delimitador do escopo do presente estudo.

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

As atividades econdmicas decorrentes do livre comércio juntamente com 0 aumento no
namero de habitantes no planeta tém sido consideradas fatores fundamentais para o agravamento
dos problemas ambientais, econdémicos e sociais observados na atualidade (Hopwood, Mellor &
O’Brien, 2005). No que concerne as questfes sociais, sao inUmeros os problemas a serem
enfrentados em diversas frentes, tais como: educacdo, seguranca publica, habitacdo, geracdo de
renda, qualificagdo profissional e saude (Pol & Ville, 2009).

Em relacdo a salde, no Brasil a Constitui¢do de 1988 a considera como um direito basico
do cidado o que é consolidado pela Lei Organica 8.080/90 com a criagdo do Sistema Unico de
Saude (SUS). Apesar de muitos avancos o setor de saude publica brasileiro enfrenta diversos
problemas, tais como: o tamanho do territorio nacional, desigualdade de recursos entre as regides
urbanas e rurais, divergéncia de interesses politicos e ma gestdo de recursos financeiros (Boch,
Rotondaro & Meynhardt, 2014).

Quanto ao segmento de salde privada, sua regulamentacdo ocorreu em 1998 com a
promulgacdo da Lei Federal 9.656 que legisla sobre as empresas particulares operadoras de
salde, enquanto que em 2000 a Lei Federal 9.961 criou a Agéncia Nacional de Saude (ANS)

14



ligada ao Ministério da Saude com o objetivo de criar as estratégias nacionais para regular as
atividades das empresas desse setor. O desafio que surge, entretanto, consiste em conciliar 0s
interesses capitalistas das empresas privadas com 0s objetivos de protecdo social do SUS, essa
divergéncia proporciona a ocorréncia de muitos casos de deficiéncia no atendimento aos usuérios
dos servigos privados (Silva & Rodrigues, 2015).

Um dos maiores impactos negativos da ineficiéncia do SUS e também do jogo de
interesses das operadoras privadas de saude sobre o atendimento dos usuarios se da em relacao ao
tempo de espera pelos atendimentos ambulatoriais e realizacdo de exames. No Brasil, portanto, o
fato de uma pessoa possuir um plano privado de salide nédo significa necessariamente ter acesso a
um servico de melhor qualidade, visto que o tempo médio de espera por consultas, exames e
procedimentos cirurgicos pode chegar a trés meses na rede privada (Ferraz & Bassette, 2013) e
em seis meses no SUS (Datafolha, 2014).

Analises dessa situacdo realizadas sob a lente da inovacdo social permitem identificar
oportunidades de negocios ainda inexploradas e que ocorrem ao passo em que as empresas
incorporam maior valor agregado as suas atividades de responsabilidade social, sendo necessario,
entretanto buscar maior compreensao sobre como ocorrem 0s processos e o desenvolvimento dos
projetos de inovacao social (Phillips et al., 2015).

A capacidade de obter um 6timo entendimento e conhecimentos aprofundados sobre os
problemas que resultam nas demandas sociais, assim como dominar 0s processos de gestdo dos
projetos de inovagéo social trazem o potencial de se conquistar retornos sobre os investimentos

realizados que outros com menos discernimento certamente irdo desprezar (Brest & Born, 2013).

1.1.1. Questdo de Pesquisa

Diante das necessidades de aprimorar as praticas gerenciais dos projetos de inovagéo
social (Phillips et al., 2015) e considerando que as organizacGes estdo adotando 0s projetos como
forma de potencializar a conquista de seus objetivos comerciais (Sauser, Reilly & Shenhar, 2009)
e ainda que as boas praticas em gerenciamento de projetos possuem impacto positivo sobre o
desempenho nos modelos de gestdo (Carvalho, Patah & Bido, 2015), pretende-se, com a

realizacdo deste estudo, responder a seguinte questdo de pesquisa:
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Como as boas praticas de gerenciamento de projetos podem ser adaptadas e aplicadas aos

projetos de inovacao social na area da saude?

1.2. OBJETIVOS

Considerando a necessidade de obter melhor compreensdo sobre como boas préticas de
gerenciamento de projetos podem ser adaptadas e melhor aplicadas em projetos de inovagéo
social na area da saude, o presente estudo foi elaborado com o seguinte objetivo geral:

Identificar as boas praticas de gerenciamentos de projetos a serem adaptadas e aplicadas
em projetos de inovacdo social na area da saude.

Para a consecucdo do objetivo geral do estudo, os objetivos especificos descritos a seguir
foram estabelecidos como etapas a serem cumpridas:

1. Analisar as boas praticas de gerenciamento de projetos quanto a sua aplicabilidade nos
projetos de inovagdo social na &rea da salde,

2. Propor um framework contemplando as boas praticas de gestdo de projetos adaptadas aos
projetos de inovacao social na area da saude,

3. Analisar a aderéncia do framework em projetos de inovacgdo social na area da saude.

1.3. JUSTIFICATIVA

Ao mesmo tempo em que a salde da populagdo é um grande problema para 0s governos,
ela traz consideraveis oportunidades de negocios para o setor privado (Phillips et al. 2015).
Devido as dimensbes dos problemas neste segmento, as solu¢des propostas devem considerar o
potencial de escalabilidade, possuirem baixo custo operacional, serem replicaveis e na maioria
das vezes contar com orgamentos reduzidos e temporarios, de tal forma que o empenho em
processos de inovacdo € indispensavel para proporcionar maior conquista de resultados positivos
nesta area (Gardner, Acharya & Yach, 2007).

As crescentes demandas sociais, que promovem a busca por processos inovadores,
resultam no surgimento da inovacgédo social que se tornou tema de grande interesse por parte de
pesquisadores, empreendedores e 6rgdos governamentais (Shaw & de Bruim, 2013). Verifica-se

também que a atencdo de empreendedores esta se voltando para as comunidades de baixa renda,
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alavancando novos negocios e promovendo o desenvolvimento de regides carentes, tendo os
projetos de inovacédo social como aspecto central desse movimento (Maclean, Harvey & Gordon,
2012).

Na medida em que a inovagéo social ganha maior relevancia, os pesquisadores buscam
entender como este fendmeno se desenvolve. Neste sentido, Phillips et al. (2015) desenvolveram
uma revisdo de literatura e demonstraram nas analises dos 308 artigos da amostra que as
principais areas tematicas encontradas foram: papel do empreendedor, sistemas de network,
tipologia, instituigdes, parcerias entre setores, comunidade, recursos e capacidades, fatores de
sucesso, cultura e politica. Em um estudo bibliométrico realizado por Silveira & Zilber (2016),
verificou-se que os termos mais citados entre os 179 artigos pesquisados sdo: inovacdo e
empreendedorismo social, observou-se ainda que nos ultimos anos estd ocorrendo um aumento
no nimero de publica¢des sobre o tema, porém com predominéncia do cunho teorico dos estudos.
Com base nesses trabalhos de reviséao, se evidencia que as questdes gerenciais e operacionais dos
projetos de inovacao social carecem de estudos mais aprofundados que permitam avancar na sua
compreensdo e aplicacdo pratica.

Por outro lado a disciplina de gerenciamento de projetos, que ja esta bem consolidada em
areas como a engenharia, tecnologia da informacéo, cadeia de suprimentos e na administracdo de
empresas (Eastham et al. 2014; Levitt, 2011; Braglia & Frosolini, 2014; Martinez-Jurado &
Moyano-Fuentes, 2014), ainda pode oferecer maiores contribuicbes para 0s projetos de
desenvolvimento sustentdvel, como é o caso dos projetos de inovagdo social, inclusive
potencializando a conquista dos objetivos sociais para os quais as iniciativas foram idealizadas,
elaboradas e executadas (Vifell & Soneryd, 2012).

Por fim, a realizacdo do presente estudo pretende colaborar com os profissionais
engajados na conducdo de projetos de inovacdo social na area da salde, apresentando-lhes um
instrumento que os auxiliem de forma pratica em suas tarefas. Da mesma forma, sob o ponto de
vista teorico, pretende-se contribuir com o entendimento sobre como as praticas pertinentes a
disciplina de gerenciamento de projetos podem se aplicar em projetos de inovagdo social,

especialmente na area da saude.
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1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este projeto de dissertacdo compreende sete capitulos, sendo que apds os topicos
introdutérios desta primeira parte segue-se o segundo capitulo trazendo o referencial tedrico
dividido em dois pélos. O primeiro trata em maior profundidade das questdes relativas ao
desenvolvimento sustentavel e a sustentabilidade social, as quais levam ao surgimento de projetos
de inovacdo social e mais especificamente da inovacao social na area da saude. No segundo polo
tedrico sdo abordados temas sobre o gerenciamento de projetos, avancando para um maior
detalhamento do uso dos principais guias de boas préaticas utilizados nesta &rea, assim como uma
analise da norma técnica sobre a responsabilidade social corporativa (ISO 26000) e qual o
relacionamento destas com as necessidades gerenciais dos projetos de inovacgéo social.

O terceiro capitulo apresenta a versdo do framework para gerenciamento de projetos de
inovacdo social na satide com embasamento dos respectivos autores estudados. O quarto capitulo
apresenta o detalhamento da metodologia e as técnicas de pesquisa utilizadas no presente estudo,
constando nesta parte o delineamento da pesquisa, 0s procedimentos de coleta e as técnicas de
analise dos dados, assim como as limita¢6es do estudo.

O quinto capitulo apresenta a anélise das evidéncias apuradas na realizacdo deste trabalho,
bem como a discussdo dos resultados encontrados. No capitulo seis sdo apresentadas as
contribuicdes para a pratica do gerenciamento de projetos de inovacao social na area da saude e o
acréscimo que pode ser conferido para o entendimento tedrico com o estudo desse tema. Por fim,

no capitulo sete as conclusdes e consideragdes finais sdo relatadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo tratados os construtos estudados para a composicao deste projeto de
dissertacdo, os quais se apresentam em dois polos tedricos. O primeiro refere-se as questdes do
desenvolvimento sustentavel e sua evolucgdo histdrica com consequente surgimento da inovacéo
social e uma abordagem sobre projetos inovadores na area da satde. No segundo pdlo tedrico sdo
apresentados temas referente a disciplina de gerenciamento de projetos e um maior detalhamento
dos principais guias utilizados por organizac6es e profissionais deste campo profissional. Por fim
é apresentada uma sintese sobre o relacionamento das boas préaticas de gerenciamento de projetos

com as necessidades gerenciais dos projetos de inovagéo social.

2.1. DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

De forma geral o desenvolvimento sustentavel esta relacionado com uma combinacgéo de
preocupacdes com as questdes ambientais, sociais e econdmicas (Harlow, Golub & Allenby,
2013). Sua definicéo, segundo o documento Our Common Future da WCED, ¢ “uma forma de
desenvolvimento que permita com que as geracgdes futuras tenham oportunidades de desfrutar do
meio ambiente da mesma forma que as geracBes que as precederam” (Burton, 1987).
Especialistas consideram, entretanto que o padrdo de desenvolvimento econdmico existente, em
termos globais, tem prejudicado o meio ambiente do qual dependemos e falhado na erradicagao
da pobreza ou da reducéo na diferenga de desenvolvimento entre as nagdes (Hopwood, Mellor &
O’Brien, 2005).

Ha décadas se discute as contradi¢Bes sobre as necessidades de ajuste do comportamento
humano em suas atividades de exploracdo comercial que agridem e comprometem o equilibrio
ambiental, assim como provocam inimeros fatores de desigualdade social (Steurer & Hametner,
2013). Este fato se reflete inclusive na abordagem generalista que se atribui ao termo
desenvolvimento sustentavel na medida em que se enfatiza a necessidade de se viver dentro de
limites ecoldgicos, mas se permite a ado¢do de uma ideia otimista de progresso (Redclift, 2005).

A definigdo e uso mais exato do termo desenvolvimento sustentavel, conforme defendem Fergus
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& Rowney (2005) tem o potencial de levar a uma melhor compreensdo das necessidades e
urgéncia de engajamento no desenvolvimento equilibrado da sociedade.

Em se tratando das formas nas quais as necessidades humanas séo expressas no contexto
do desenvolvimento sustentavel, alguns pesquisadores atribuem a este aspecto as preocupacdes
com o suprimento de necessidades basicas dos seres humanos como salde, habitacdo, agua e
alimentos, enquanto sob outro olhar encontram-se argumentos sobre necessidades mais
relacionadas com questdes psicoldgicas e comportamentais concomitantes com as decises sobre
estilo de vida do individuo, decisbes no campo da politica e posicionamento estratégico das
organizagOes (Lessmann & Rauschmayer, 2013).

Segundo Loorbach (2010), o modelo top-down de governanca empregado por politicas
nacionais e internacionais, principalmente de paises ocidentais, esta entre os muitos fatores que
ndo favorecem com que o desenvolvimento sustentivel seja planejado e nem que ele surja
espontaneamente. 1sso implica em que uma nova relagéo entre o Estado, o mercado e a sociedade
seja estabelecida para que se criem novas formas de facilitar os processos por meio dos quais
ideias inovadoras e politicas publicas entrem na agenda para a resolucdo dos problemas de
sustentabilidade a nivel global e regional (Loorbach, 2010).

Por outro lado, um maior entendimento e interesse sobre a relagdo do homem com a
natureza e mesmo da relacdo entre as pessoas estd fortalecendo as discussdes sobre o
desenvolvimento sustentavel (Hopwood et al., 2005), assim como as estratégias organizacionais
tém sido redefinidas, tanto nas empresas sediadas em paises desenvolvidos quanto nos paises em
desenvolvimento para que estas se atentem e atendam, além das questdes econdmicas, também as
demandas das questdes sociais e ambientais (Abreu, Cunha, & Barlow, 2015).

Desde os trabalhos da Brundtland Commission no WCED em 1987 houve uma mudanga
na abordagem sobe o desenvolvimento sustentavel, a principio o foco das discussdes recaia sobre
as necessidades ambientais e sociais, enquanto que mais recentemente os principais debates se
concentram nos direitos relacionados com uma agenda econémica que considera questdes como
capital social, capital natural, propriedade intelectual e a seguranca humana em relacdo a
preservacdo do meio ambiente (Redclift, 2005; Westley et al., 2011).

No sentido de garantir o respeito a tais direitos, € comum que regulamentacdes com foco
nas questdes relativas ao desenvolvimento sustentavel sejam criadas pelos governos na forma de

marcos regulatorios com os quais as comunidades, individuos e as organizagdes necessitam se
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ajustar, sendo assim, praticas administrativas precisam ser adotadas e passa a existir a interacéo
de grupos de stakeholders corporativos, governamentais e comunitarios na gestdo da
sustentabilidade (Steurer, Langer, Konrad & Martinuzzi, 2005). As questfes relativas a tomada
de decisdo sobre os problemas com o desenvolvimento sustentavel, principalmente as que se
referem a projetos complexos envolvendo objetivos mdaltiplos e diferentes grupos de
stakeholders, precisam ser gerenciadas de forma a transformar as preferéncias individuais em
preferéncias coletivas, resolvendo possiveis conflitos sociais e institucionais, assim como
superando 0s objetivos egoistas das partes envolvidas (De Brucker, Macharis & Verbeke, 2013).

Se por um lado é verificada a existéncia de diversos programas e agéncias que visam 0
desenvolvimento, sendo orientado por uma série de principios relacionados com equidade,
empoderamento e com o desenvolvimento econdmico e ambiental, por outro lado muitos tedricos
argumentam que as agendas governamentais e os meios de regulamentagdo tém se tornado
aderentes a conceitos neoliberais que promovem o empreendedorismo baseado nos atributos do
mercado gerando a inequidade social e a exploracao de recursos naturais (Raco, 2005).

Do ponto de vista da ciéncia, conforme argumentam Hjorth & Bagheri (2006), acredita-se
que a tecnologia é capaz de oferecer solugbes para quase todos os problemas da sociedade
moderna. Entretanto, espera-se ainda que a ciéncia e a tecnologia respondam de forma mais
efetiva aos desafios relacionados com o desenvolvimento sustentavel. Segundo tais autores, isto
ocorre pelo fato se tratar de um campo composto por projetos continuos, que ndo possuem um
término claramente estabelecido, e sdo formados por processos permanentes em um sistema
dindmico com os quais é necessario haver preocupacdes constantes (Hjorth & Bagheri, 2006).

Seyfang & Smith (2007) argumentam ainda que, aparentemente, todos estdo engajados
com o desenvolvimento sustentavel, mas nem todo mundo estd buscando a sustentabilidade da
mesma forma. Algumas das formas que estdo proporcionando um modelo botton-up de acgdes que
objetivam o desenvolvimento de agdes sustentaveis se apresentam na configuracao de inovagoes
sociais, assim como inovacdes tecnologicas, novos arranjos organizacionais e novas ferramentas,
as quais sdo aplicadas em diferentes areas e propor¢do de escala, bons exemplos sdo a aplicacdo
dos conceitos de tecnologia verde e a agricultura familiar (Seyfang & Smith, 2007).

O estudo de Steurer & Hametner (2013) aplicados a 24 programas relacionados com
desenvolvimento sustentavel em paises da Unido Europeia fornece dados sobre indicadores e

estratégias que proporcionam a apresentacdo de um framework para andlise dos processos que

21



vao do direcionamento da agenda politica até a definicdo de objetivos e adocdo de politicas
publicas sobre sustentabilidade conforme é ilustrado pela Figura 1.

5. Rever e renovar

compromissos e orlmtaqﬂu_‘ i

1. Fornecer empenho e

Das aces para
a renovacao de
politicas

Das politicas
para os objetivos

orientacéo politica

- Definigio da agenda
- Fernecer mandato e diregéio

a) Foco de longo prazo

. m AGHT - Formular vis&o e
de p cas bjeti SMART
- Adotar as politicas b) Integragho de politicas objetivos

- Adotar principios
- Aplicar as politicas c) Participagéo de governanga

d) Reflexividade

3. Planejamento de politicas

- Explorar opgbes politicas

- Formular politicas
Das opgbes - Obter orgamento seguro
para a agao

Figura 1: Etapas de um ciclo estratégico de desenvolvimento sustentavel
Fonte: Adaptado de Steurer & Hametner (2013)

Dos objetivos
as opcbes politicas

No framework proposto por Steurer & Hametner (2013), um ciclo estratégico que visa a
adocdo de politicas publicas para apoio ao desenvolvimento sustentavel é apresentado. O modelo
se divide em quatro fases distintas, na primeira fase os objetivos devem ser especificados para
que, na segunda fase, o planejamento das opcdes politicas e do orcamento necessario possa ser
realizado. Na terceira fase, apds a definicdo das opgdes viaveis deve-se partir para a acdo efetiva
quando as opgdes politicas sdo adotadas e aplicadas, enquanto que na quarta fase, com as opcdes
politicas ja em execucdo, pode-se adotar a renovacdo das praticas em execucao para rever e
renovar 0S Compromissos e as metas estabelecidas inicialmente.

Uma das industrias que mais tem recebido atencdo do ponto de vista do desenvolvimento
sustentavel sdo as denominadas construcdes verdes, entretanto o gerenciamento de projetos deste
tipo de empreendimento demonstra claramente quais sdo 0s principais obstaculos a serem

superados nesta area, sendo eles de ordem técnica, motivos financeiros, obstaculos politicos ou
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culturais (Hwang & Tan, 2012). Esses autores analisaram o segmento de construcfes verdes em
Singapura e entrevistaram 31 profissionais que tiveram atuacdo em projetos premiados e com
mais de trés anos de experiéncia no setor, os resultados sdo mostrados na Figura 2 a seguir, em

ordem de importancia nas analises do estudo.

Ne. OBSTACULOS
1 Alto custo de projetos premium de construcdo verde
2 Falta de comunicacéo e interesse entre 0s membros das equipes do projeto
3 Falta de experiéncia necessaria para atuagdo com construcdes verdes
4 Falta de conhecimentos sobre 0s principios da construgao verde
5 Falta de gerenciamento e tempo para implementar as préaticas de construcéo verde
6 Falta de interesse expresso do cliente em demandas do mercado
7 Falta de interesse expresso por parte dos membros da equipe de projeto
8 Resisténcia a mudanga das praticas convencionais para as praticas verdes pelos empregados
das companhias
9 Falta de apoio do governo (Ex.: Iniciativas) para construcdes sustentaveis
10 As préticas de construcdo verde sdo caras de se implementar
11 Falta de informacéo sobre produtos verdes e sistemas de construcdo
12 Falta de credibilidade nas pesquisas sobre os beneficios das construgdes verdes
13 Codigos e regulamentagdes complexos sobre construcao verde e construcdes sustentaveis

Figura 2: Obstaculos em gestdo projetos na area de construcGes verdes
Fonte: Hwang & Tan (2012)

Hwang & Tan (2012) argumentam que apesar do crescente interesse por projetos que
contemplem questdes relacionadas com o desenvolvimento sustentavel, como é o caso das
construcdes verdes, os patrocinadores e as equipes envolvidas em tais projetos frequentemente se
deparam com obstaculos de tal magnitude que podem impedir a realizagdo do projeto ou ao
menos inibir que um ndmero maior deles seja implementado.

Do ponto de vista das atividades econdmicas, € frequente o uso de conceitos relacionados
com o desenvolvimento de acdes com objetivo de promover a satisfacdo de necessidades
humanas e que, em geral, levam a um exagerado comportamento consumista ndo sustentavel com
consequente degradacdo dos recursos naturais (Sen, 2000). Em contraposicao a esta visao, porém
surge a ideia de promoc¢do do consumo sustentavel, cuja proposta central passa da satisfacdo das
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necessidades para o direito em ter acesso a produtos e servigcos basicos levando a um maior
alinhamento com o desenvolvimento sustentavel (Sen, 2000).

Visto que a sustentabilidade ambiental esta definida pelas atividades exercidas dentro dos
limites dos recursos naturais e a sustentabilidade econdmica possuindo estreita relagdo com a
producéo de bens de consumo, por sua vez a sustentabilidade social pode ser compreendida pela
adocdo de um modo de vida saudavel e que satisfaca as necessidades e direitos das pessoas e das
comunidades de forma equilibrada e integrada com o meio ambiente e com as questdes
econdmicas. Em sintese, a sustentabilidade social esta diretamente relacionada com a satisfacdo
do bem estar da humanidade (Rogers, Gardner & Carlson, 2013) e serd abordada com maior

detalhe no proximo tépico.

2.2. SUSTENTABILIDADE SOCIAL

Nas Gltimas décadas a dimensdo da sustentabilidade social, apesar da sua relevancia em
relagdo as questdes do desenvolvimento sustentavel, tem sido utilizada de forma tdo genérica e
até mesmo cadtica que o entendimento sobre seu significado conceitual compromete sua
importancia e utilidade pratica (Vallance, Perkins & Dixon, 2011). Segundo estes autores, a
sustentabilidade social pode ser definida como “a habilidade de uma comunidade em desenvolver
processos e estruturas com as quais ndo somente atendam as necessidades de seus membros
atuais, mas também apoie a habilidade de gerac@es futuras em manter a comunidade saudavel”.

De fato, o documento que serve como uma das principais referéncias sobre os temas
relacionados com o desenvolvimento sustentavel criado pelo World Commission on Evironment
and Development em 1987 ndo faz mencdo ao termo sustentabilidade social, entretanto devido ao
seu teor e abordagem integrada sobre as questdes econémicas, ambientais e sociais deixa
evidente que os principios de equidade social devem ser aplicados de forma a contemplar a
reducdo da pobreza, questdes habitacionais, equidade na salde, desenvolvimento comunitério,
direitos humanos, direitos do trabalho, além de responsabilidade e justica social (Brundtland
Commission, 1987).

No sentido de se reduzir a desigualdade social, em especial nos paises em
desenvolvimento, muitos programas sociais sé&o desenvolvidos com foco na promocdo de
equidade social (Maxim, Spangenberg, & O’Connor, 2009). Os programas do governo séo
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essenciais no combate a desigualdade social, entretanto, eles nem sempre atingem o nivel
desejado de eficiéncia e equidade, e se tornam cada vez mais caros na medida em que surge a
necessidade de atender um numero maior de pessoas (Maxim, Spangenberg, & O’Connor, 2009).

As principais dificuldades do governo em atender de forma satisfatoria os dois critérios
ocorrem, em grande parte, pela impossibilidade de geracéo de lucro em seus programas sociais, 0
que torna ainda mais importante a existéncia de bons indicadores e modelos de gestdo financeira
para nortear suas acoes (Tirado, Morales, & Lobato-Calleros, 2015). Esforcos para atender a
lacuna na prestacdo de servicos publicos deixada pelo Estado € entdo preenchida por
organizac@es da sociedade civil que hd muitos anos veem atuando nessa frente e as quais também
possuem a necessidade, e certa obrigacao ética, em adotar e apresentar indicadores e manter a
eficiéncia de sua gestdo em relacdo a sustentabilidade social (Jones & Mucha, 2014).

Em decorréncia das necessidades de se atentar para as questdes que envolvem o
desenvolvimento sustentavel, organizacGes com finalidades lucrativas também estdo adotando
praticas que promovem a sustentabilidade social dos seus stakeholders internos e externos (Kira
& Eijnatten, 2008), da mesma forma ocorrem casos de colaboracdo interorganizacional para
promover a sustentabilidade ao nivel local e regional (Sharma & Kearins, 2011).

Pensando que no longo prazo as futuras sociedades devam ndo somente preservar, mas
também melhorar as questdes da sustentabilidade social, Bijl (2011) propde maiores
investigacOes sobre: (i) qualidade de vida, capital e coeséo social, (ii) sustentabilidade do que, por
que, para quem e os trade-offs inerentes a esta questdo, (iii) aspectos de governanca publica e
privada, (iv) valores e opinides publicas em relagdo a sustentabilidade e (v) politicas de
sustentabilidade a nivel nacional e internacional.

Por sua vez Vifell & Soneryd (2012) destacam que as atividades realizadas para
contemplar a sustentabilidade social podem ser vistas como projetos que envolvem um amplo
numero de participantes, de forma que a lideranca de tais projetos assume um papel decisivo para
que os objetivos de sustentabilidade sejam contemplados no escopo e atingidos na sua execucgao.
Faz-se importante, entdo, que o gerente de projetos faca uma selecdo rigorosa dos participantes,
promova a comunicacgdo e aquisicdo de conhecimentos sobre as questdes sociais, ambientais e
econdmicas envolvidas e administre os trade-offs, riscos e oportunidades, assim como 0s

conflitos inerentes a esta tipologia de projeto (Vifell & Soneryd, 2012).
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Alguns exemplos de projetos que ao serem desenvolvidos contemplaram as questdes

relacionadas com a sustentabilidade social podem ser verificados por estudos nas areas de:

revitalizacdo urbana (Chan & Lee, 2008); transporte publico (Holden, 2012) e megaeventos

esportivos (Minnaert, 2012). As questdes relacionadas com a sustentabilidade social identificadas

pelos autores mencionados estdo apresentadas na Figura 3 a seguir.

AUTORES

TEMAS

INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE
SOCIAL

Chan & Lee (2008)

Revitalizag&o urbana

Satisfagdo de requisitos de bem estar

Conservagéo de recursos ambientais locais

Criacdo de ambiente de vida harmonioso

Facilidade para as operacdes cotidianas

Disponibilidade de espacos abertos

Holden (2012)

Transporte publico

Facilidade de acesso ao local de trabalho

Senso de pertencimento

Acesso a areas de lazer

Engajamento

Acesso a locais relacionados com educacao

Facilitar a mobilidade

Melhora da qualidade de vida

Minnaert (2012)

Megaeventos esportivos

Beneficios para a salde com a participagdo em
atividades esportivas

Beneficios para a saude mental com aumento da
autoestima, confianca e bem-estar

Aumento da oferta de empregos

Melhora de oportunidades de relacionamentos entre
as pessoas

Coesdo da comunidade com atitudes de cooperacéo
e integragdo social

Melhora da imagem local, nacionalismo, patriotismo
e senso de pertencimento

Figura 3: Indicadores de sustentabilidade social em diferentes setores

Fonte: O autor

Os projetos de engenharia civil séo ainda outro tipo de empreendimento que fornecem

bons exemplos de atividades com impacto na dimensdo social da sustentabilidade. Esse fato

levou a realizagdo de um estudo no qual uma anélise de cinquenta indicadores apontados por

especialistas da academia, da industria e do governo, que permitiu a identificacdo de seis

categorias que potencialmente definem a sustentabilidade social desse tipo de projeto: (i)
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engajamento dos stakeholders, (ii) consideracGes dos usuarios, (iii) formacdo da equipe, (iv)
métodos de gerenciamento, (v) avaliacdo do impacto e (vi) avaliacdo do contexto local (Valdes-
Vasquez & Klotz, 2010).

A sustentabilidade social ocorre, portanto, se o trabalho dentro de uma sociedade e 0s
arranjos institucionais satisfazem um conjunto amplo de necessidades humanas, sendo moldados
de forma que a natureza e suas capacidades reprodutivas sejam preservadas durante um longo
periodo de tempo e que as reivindicacfes sobre justica social, dignidade humana e a participacédo
comunitaria sejam cumpridas (Littig & Griessler, 2005).

Avaliar o impacto dos projetos que visam a sustentabilidade social € um grande desafio
devido a uma série de dificuldades metodologicas, entretanto recomenda-se que tal procedimento
pode ser melhor administrado se forem previamente definidos os seguintes elementos: aspectos
objetivos e subjetivos da avaliacdo, avaliar o nivel da comunidade ou a soma de suas partes,
definir os aspectos relacionados com o presente ou com o futuro das acdes, e utilizar indicadores
top-down e/ou botton-up dos projetos (Magee, Scerri & James, 2012).

Atender as questdes da sustentabilidade social requer um grande esforgo, planejamento,
disponibilidade de recursos e pessoal empenhado em conquistar os objetivos propostos. Dessa
forma, atividades inovadoras séo necessarias e neste sentido a inovagao social, que sera abordada
no topico a seguir, se torna o modelo atualmente utilizado para possibilitar a melhora da

qualidade de vida da populagéo.

2.3. INOVACAO SOCIAL

A inovagdo per se € um campo de estudos que detém a atencdo de pesquisadores ha
muitas décadas, conforme nota-se no trabalho de Trist & Bamforth (1951) sobre a importancia de
que os aspectos técnicos e humanos de uma inovacdo devam estar em equilibrio para que seja
possivel obter o méximo de eficiéncia e integracdo. Um desequilibrio nessas forgas, ao se colocar
maior peso nas questdes técnicas e comerciais, com falta de atencdo dos aspectos humanos da
inovacdo prejudica a conquista de objetivos sociais (Dawson & Daniel, 2010).

Em uma analise sobre o relacionamento entre os aspectos técnicos e humanos da
inovacdo, observa-se ainda que existe uma relacdo com a dimensdo social por meio da qual a
tecnologia se apresenta de forma flexivel e é moldada por processos sociais por meio de um

27



fendmeno de coevolucdo de novas tecnologias relacionadas com as experiéncias humanas, sendo
necessario haver consciéncia sobre a interrelacdo dos aspectos técnicos e sociais da inovacgao e
como estes sdo partes integrantes de um mesmo processo (MacKenzie & Wajcman, 1999;
Orikowski, 1992 apud Dawson & Daniels, 2010).

Sob outro ponto de vista, encontram-se as ideias propostas por Joseph Schumpeter na
primeira metade do Século XX, as quais formam a base para as diversas abordagens sobre
inovacgdo, competicdo e crescimento organizacional (Gaffard, 2009). Esses processos implicam
em mudancas qualitativas, tanto no micro quanto no macro nivel do setor econdmico e se
caracterizam por processos considerados como um tipo de destruicdo criativa, decorrentes de
inovacgOes radicais ou incrementais e que estdo no cerne das questdes sobre o desenvolvimento da
economia (Gaffard, 2009). Enquanto que, segundo o Manual de OSLO, a inovagdo compreende a
implementacdo de novos produtos e processos, bem como suas melhorias tecnoldgicas,
envolvendo uma série de informacgdes cientificas, atividades tecnoldgicas, organizacionais,
financeiras, de marketing e comerciais (Lhuillery, Raffo & Hamdan-Livramento, 2016).

Especialistas consideram que existe consenso de que a inovagado possui estreita relacdo
com o empreendedorismo, uma vez que a lideranga no mercado requer o estabelecimento de
visdo de negdcios, promoc¢do de cultura empreendedora e esforgos que sdo feitos na busca e
adocdo de iniciativas inovadoras (Crumpton, 2012). De acordo com Dees (2012), em se tratando
do setor social, distinguem-se duas formas de se promover a¢Oes empreendedoras que visam
atender a necessidade psicoldgica de resolver as necessidades dos outros. A primeira delas esta
baseada no antigo conceito da caridade, enquanto que a segunda e mais atual manifestacdo de
empreendedorismo social esta focada na solucéo de problemas, usando como ferramentas o poder
do mercado e o fortalecimento das comunidades locais (Dees, 2012).

Segundo Mulgan (2006), muito do que hoje é aceito como verdade, do ponto de vista
social, teve inicio na forma de uma inovacdo radical, como por exemplo, a existéncia de um
sistema de saude universal. Vendo por esse angulo, a inovacdo social pode ser entendida como
um fenémeno temporal, relacionado com o momento histérico no qual uma determinada acéo
socialmente inovadora ocorre.

Essa caracteristica temporal da inovacdo pode ser verificada no estudo de Munford (2002)
ao analisar a participacdo de Benjamin Franklin em dez casos de inovacédo social na Philadelphia

e Boston entre os anos de 1726 e 1757. Para observar a caracteristica inovadora desses casos nos

28



quais Benjamim Franklin esteve envolvido é necessario levar em consideracdo a época em que
eles ocorreram, pois nem todos o0s servigos existiam ou eram muito ineficientes. Os dez casos

estdo detalhados pela Figura 4.

CASOS NOMES CARACTERISTICAS

01 Junto: o clube de cavalheiros Enc,o_ntros _para_ discussédo sobre questdes morais,
politica e filosofia

02 Livraria por assinatura Os membros d_o glube de cavalheiros contrl_bwam
com uma quantia fixa mensal para compra de livros

03 Departamento de policia Criacédo do departamer.\to ,p(.)|ICIa! C(?m trabalhadores
contratados como funcionarios pablicos

04 Departamento de bombeiros | Segue 0 mesmo exemplo do departamento policial

05 Papel moeda A proposta de |mpres_sao de~papellmoeda se deu pela
falta de moedas em circulacdo na época

06 Pavimentacio e iluminacio F’awmen'iagéo paga pelos mora_dore/s _e troca do sistema de
iluminag&o por um modelo mais pratico e barato

07 Hospital de Philadelphia Apoio para conseguir 0 financiamento para a construcdo
do hospital
Treinamento de oficiais graficos que apds o periodo de

08 Negocios graficos aprendizado podiam abrir novas gréaficas com o
financiamento feito por Benjamim Franklin

09 Universidade da Pennsylvania Colab_orou_gratunamente com a dlvglgagéo da construcao
da universidade e com a busca por financiamento

10 Plano de unido de Albany Plano para unificar as coldnias americanas

Figura 4: Os casos de inovacéo social envolvendo Benjamim Franklin
Fonte: Adaptado de Munford (2002)

Existem ainda os cinco exemplos apresentados por Drucker (1987), quando se refere a
atividades gerenciais ocorridas durante o século passado e por ele vistas como inovacao social
nos setores de pesquisa e desenvolvimento, movimentos sociais, economia, producdo rural e do
gerenciamento propriamente dito. A temporalidade da inovacdo social pode ainda ser projetada
para o futuro, a esse respeito Doi & Yamada (2011) defendem que a integracdo das ciéncias
tecnoldgicas com as ciéncias sociais forma uma nova classe, a qual eles denominam de
tecnologias simbi6ticas. Os autores consideram que essa area € um campo Promissor para o

desenvolvimento da inovacgdo social nas préximas décadas.
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Ainda sob a perspectiva da evolucdo histérica das agdes sociais, enquanto elemento da
administracdo publica, Adams e Hess (2010) identificam como elas tém sido organizadas e como
se modificaram ao longo dos anos de forma a posicionar a inovagdo social em um contexto que
permita compreender o papel das mudancas ocorridas na sociedade. Essa evolugdo historica é
demonstrada pela Figura 5 onde nota-se que até 1900 o movimento social predominante tinha por
objetivo evangelizar as pessoas quanto aos costumes e tradi¢cdes do cristianismo. Posteriormente
a esse periodo e até 1950, principalmente pela acdo da igreja catolica os movimentos de caridade
ganharam forca, seguido pela acdo do Estado, que por meio de politicas publicas, procura atender
as pessoas com menor condicdo socioecondmica. Finalmente, ap6s o ano 2000, surgem
movimentos focados nas comunidades locais com a proposta de novas ideias por meio da

inovacéo social.

PERIODO CARACTERIZACAO INSTRUMENTOS
Até 1900 Competicao por almas Evangelizacédo
1900 — 1950 A,te_ndlmento de necessidades Caridade
béasicas

Politicas publicas para os menos favorecidos

1950 — 1970s Bem estar apoiado pelo Estado .
(preenchimento de lacunas)

Competicdo e contratos (0 mercado se propde e
1980 — 1990s Bem estar apoiado pelo mercado | falha em atender as falhas do Estado. Surgem as
organizacgbes ndo governamentais)

Inovacdo Social (interesse intersetorial em novas

Apds 2000 Investimento em comunidades L . .
ideias e formas de criar valor social)

Figura 5: Desenvolvimento historico das a¢Ges sociais
Fonte: Adaptado de Adams & Hess (2010)

O que diferencia a inovacdo social de outros tipos de inovagdo, entretanto, é a busca por
solucBes para questdes humanitarias por meio de processos que levem a melhoria do bem-estar
das pessoas, da comunidade local e da sociedade como um todo (Mulgan, 2006; Pol & Ville,
2009). Diferentemente das formas de inovagéo que ocorrem na tecnologia ou na economia que
sd0 movidas quase que unicamente por questdes comerciais ou pela busca de vantagens
competitivas, a inovacao social é geralmente impulsionada por preocupagdes com os problemas
das pessoas e ndo tem, a priori, foco nos lucros (Dawson & Daniel, 2010). Devido as incertezas
na economia global, esse tema vem ganhando crescente repercussao principalmente desde a

década de 1990 (Shaw & de Bruim, 2013) e esta provocando um deslocamento dos interesses dos
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empresarios e investidores para 0s negocios voltados para a populacéo de baixa renda em paises
desenvolvidos e em desenvolvimento (Maclean, Harvey & Gordon, 2012).

Visto que a inovacdo social se caracteriza pelo desenvolvimento de novas ideias que
buscam o objetivo de atender desafios humanitarios de ordem global, Dawson e Daniel (2010)
propde que ela compreende quatro elementos fundamentais, conforme é demonstrado na Figura 6
a seguir. Nesse modelo os autores procuram demonstrar que tanto os individuos quanto os grupos
de pessoas se unem e se relacionam para buscar solucdes para problemas comuns, diante desse
fato esses atores encontram desafios que podem vir a se tornar oportunidades dependendo da
forma como séo tratados. A solucdo dos problemas sociais se apresenta na forma de processos
complexos devido a diversidade de fatores envolvidos, porém os objetivos, quando alcancados,

trazem avancos para a comunidade e melhora do bem estar coletivo.

ELEMENTOS DA

INOVACAO SOCIAL CARACTERISTICAS

Podem ser parte de um grupo formal, informal ou espontaneo que se
Pessoas relacionam devido a interesses especiais, objetivos comuns ou compartilham
da mesma agenda.

Podem ser vistos tanto como um problema quanto como oportunidades para
0 grupo. Necessitam de desenvolvimento de ideias, estratégias, conceitos e
ferramentas para sua resolucdo, requerendo clareza, negociacbes e 0
estabelecimento de prioridades.

Desafios

Séo geralmente complexos; contingentes ao contexto, a cultura e a politica.
Processos Podem ser espontaneos, radicais, fragmentados ou emergentes, mas sempre
trazem caracteristicas de serem Unicos.

N&o sdo focados na entrega de tecnologias disruptivas, ou em desenvolver
Objetivos novos avancgos cientificos, mas sim na resolucdo de desafios sociais que
trardo avancgos para o bem estar da sociedade.

Figura 6: Elementos fundamentais da Inovagdo Social
Fonte: Adaptado de Dawson e Daniel (2010).

Por sua vez, Murray, Caulier-Grice & Mulgan (2010) propde um modelo de criacdo e
implementacao de atividades relacionadas com a inovacao social, o qual é demonstrado na Figura
7 a seguir. O primeiro estagio representa o inicio do processo com a entrada de elementos de
inspiracdo e de diagndstico para o surgimento da inovagdo social; no segundo estagio surgem as
propostas e ideias desenvolvidas por meio de métodos formais como o design e a criatividade; o

terceiro estagio € caracterizado pelo desenvolvimento de protétipos e projetos piloto nos quais as
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ideias sdo testadas; no quarto estagio as ideias sdo adotadas nas praticas do dia a dia da sociedade
ou da organizacao; no quinto estagio sdo utilizadas estratégias para a escala da inovacgéo social e,
por fim, no sexto estagio ocorre a mudanca sisttmica com o envolvimento de muitos elementos,
tais como: movimentos sociais, modelos de negdcios, leis e regulamentacGes, infraestrutura e

politicas publicas.

1 Inicio

6 Mudanca
Sistémica

2 Propostas

3 Protétipos

4 Manutengao
5 Escala

Figura 7: Fases da Inovagédo Social
Fonte: Murray, Caulier-Grice & Mulgan (2010)

A inovagéo social, portanto, pode ser compreendida como o desenvolvimento de ideias,
conceitos e organizacdes, que sdo criadas com o objetivo de atender necessidades sociais de todos
0s tipos, por meio de condigOes de trabalho e educagdo para a melhora do bem estar da
comunidade. Ela visa fortalecer a sociedade civil e pode ser aplicada pelo setor governamental,
pelas grandes organizag¢Ges ou no terceiro setor, mas normalmente a inovagéo social ocorre no
espaco entre estes trés setores por meio de iniciativas dos chamados empreendedores sociais
(Saji, Ibrahim & Ellingstad, 2016).

Por meio de analise da literatura a respeito da tipologia com que a inovagdo social pode
ser identificada, Mason, Barraket, Friel, O'Rourke & Stenta (2015) relacionam quatro tipos de

inovacdo social e destacam suas principais caracteristicas:
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1. Movimentos sociais — redes informais de interacdo entre individuos, grupos e
organizacOes, engajados em conflitos politicos ou culturais tendo por base o
compartilhamento de uma identidade coletiva;

2. Servigos relacionados com a Inovacdo Social — possuem o objetivo de melhorar os
servigos que afetam as questdes socioecondmicas por meio de participacdo
intersetorial centrada nas pessoas;

3. Inovacéo social digital — um tipo de inovacdo colaborativa na qual os agentes da
inovacdo, usuérios e comunidade interagem por meio da tecnologia da
informagdo, principalmente com base na Internet, para cocriar conhecimentos e
solugdes que atendam em larga escala as necessidades sociais;

4. Empresas sociais — negocios inovadores que sdo criados com objetivos sociais,
sendo que a principal diferenca em relacdo aos negocios tradicionais esta na forma
com que se destinam os lucros, visto que estes sdo substancialmente reaplicados
para ampliar a capacidade de atendimento e ndo meramente para remunerar
acionistas e colaboradores.

Em relacdo ao conceito de empresas sociais, Lisetchi e Brancu (2014) reforcam que nos
ultimos anos os debates sobre os resultados do processo de empreendedorismo social tém ganho
forca evidenciando que as empresas sociais desenvolvem atividades inovadoras de grande
abrangéncia tanto em termos de estrutura organizacional quanto gerencial. Elas estdo
solucionando de forma inovadora as tarefas de planejar, organizar, liderar, motivar e controlar
seus recursos para alcancar de forma efetiva e eficiente suas propostas e objetivos direcionados a
atender as eminentes necessidades da sociedade (Lisetchi & Brancu, 2014; Carvalho, 2016).

Entre os principais campos impactados pelos projetos de inovagéo social encontram-se o
setor econdmico, a criacdo de capital social, o fortalecimento das comunidades e o
desenvolvimento regional (Adams & Hess, 2010). Ela se diferencia ainda das ac¢des filantropicas,
de caridades e da responsabilidade social corporativa e das atividades do terceiro setor devido a
trés importantes aspectos: (i) a inovagdo social envolve o interesse no desenvolvimento de
capacidades feito por meio do investimento nas habilidades de pessoas e seus recursos, (ii) ela
apresenta caracteristicas de investimento em ativos de certas comunidades, em particular
identificando oportunidades locais e gerenciamento de riscos tanto a nivel individual quanto

coletivo (iii) existe a preocupagdo com escalabilidade e sustentabilidade das acGes mediadas por
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um senso de pertencimento local ao inves de uma dindmica de competicao pelos recursos (Adams

& Hess, 2010). Ainda segundo esses autores, as principais caracteristicas que diferenciam a

inovacéo social de outras formas de inovacao séo:

Mudanca de foco das necessidades sociais para os ativos sociais,

Valoriza¢do da comunidade como um agente social,

Ver a comunidade como um setor da indUstria com um completo conjunto de
caracteristicas, incluindo riscos, oportunidades, investimentos, gerenciamento,
avaliacdo de desempenho e resultados,

Foco na criacdo de competéncias e oportunidades,

Criacdo de empreendimentos na comunidade,

Estabelecimento de parcerias intersetoriais, incluindo o governo, a comunidade e 0

mercado.

Adams e Hess (2010) complementam seu estudo apresentando ainda uma comparacao

entre as estruturas da nova abordagem da inovagédo social com os antigos modelos tipicamente

encontrados no formato de inovacdes nos setores econdmicos tradicionais, que € apresentada na

Figura 8 na qual é possivel se verificar maior horizontalidade no modelo de organizacdo da

inovacdo social, principalmente em relacdo ao tipo de lideranca, a caracteristica de idealizagdo

dos projetos, as intervencdes e a governanca.

A INOVACAO NA A INOVACAO NA ~
VELHA ECONOMIA NOVA ECONOMIA A INOVAGAO SOCIAL
Drivers Valor para os acionistas Posicdo de mercado Bem estar social
Local Empresas Industrias e regides Comunidade
Lideranca Engenheiros Grupos econdémicos Distribuida
Idealizadores | Especialistas Chao de fabrica Por meio de network

Construcdo de relacGes

Acdes Pesquisa e desenvolvimento | Invencéo, adocgdo, difusdo | . .
intersetoriais
Rela¢bes Posse Interesses matuos Confianca
f . Facilitacdo da formacéo de
- Subsidios, incentivos Incubadoras e - ¢ N ¢
Intervencoes . . relagdes e construgéo de
fiscais infraestrutura .
capacidades
Governanca Licengas e patentes Parcerias Parcerias

Figura 8: Contrastes e similaridades na economia e na inovacédo social
Fonte: Adaptado de Adams e Hess (2010)
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A adocdo da inovacgdo social nos programas de responsabilidade social corporativa das
organizacOes representam grandes oportunidades de negocios ainda inexplorados, entretanto os
administradores necessitam de melhor compreensao sobre como incorporar a inovagédo social em
suas agendas (Phillips et al., 2015). Segundo Herrera (2015) a institucionalizagdo da inovagéo
social por parte das organizacOes pode ser realizada pela adocéo de estratégias de criagdo de valor
social, 0 que por sua vez gera um potencial para a conquista de vantagens competitivas.

Um exemplo encontrado na literatura sobre a adogdo de projetos de inovagdo social por
empresas no Brasil é descrito por Moura, Comini & Teodosio (2015) a respeito da empresa Solar
Ear, fabricante de aparelhos auditivos de baixo custo abastecidos por baterias recarregaveis por
energia solar e destinados a populacdo de baixa renda. Outros quatro casos sdo relatados por
Cipolla & Moura (2011) a partir de estudos realizados pela Universidade Federal do Rio de
Janeiro com iniciativas relacionadas com a inovagdo social nos segmentos de alimentacao,
educacdo, satde e mobilidade urbana.

Conforme destacado por Mulgan (2007), a inovacao social possui atributos que favorecem
o0 desenvolvimento da economia global, o que € corroborado por um estudo da economia local na
regido de Quebec no Canada, no qual verificou-se que a reformulacdo de questbes sociais
relacionadas com a area de habitagdo e tendo a inovacgdo social como perspectiva, inibiu uma
divisdo entre a sociedade e o setor imobiliario, que era por si préprio uma fonte de muitos
problemas sociais na regidao (Bouchard, 2012).

No proximo topico a inovacgdo social seré tratada de forma especifica em relagdo a area da
salde que é considerada um dos grandes gargalos da administracdo publica e, portanto, é

apresentada como um fator de delimitacdo do presente estudo.

2.4. INOVACAO SOCIAL NA AREA DA SAUDE

A inovacéo social tem sido considerada como um meio de transformar a vida das pessoas

e das comunidades. No que concerne as questdes de promoc¢do de salde e qualidade de vida ela

estd sendo vista como uma ferramenta Gtil para se alcancar a equidade no sistema de saude e se

da principalmente pela mobilizacdo e novas combinacdes de recursos sociais, culturais e

materiais ao propor abordagens que relacionam o conhecimento e experiéncias individuais com
mudancgas institucionais (Mason et al., 2015).
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Conforme destacam Edwards-Schachter, Matti & Alcantara (2012), os componentes
fundamentais da inovacdo social sdo: a participacdo colaborativa e o empoderamento dos
stakeholders envolvidos no processo. Em relacdo a area da saude os autores defendem que estes
componentes estdo presentes no setor pablico, no setor privado e nas organizacdes do terceiro
setor, que atuam para identificar as necessidades das pessoas e 0s processos de participagdo dos
cidaddos em prol da melhora da qualidade de vida dos individuos e da comunidade. A inovacgao
social leva em conta também as oportunidades de gerar negdcios que em muitos casos integra o
uso de inovac@es tecnoldgicas e sociais (Edwards-Schachter, Matti & Alcantara, 2012).

Considerando que a inovacgdo social se apresenta sob diferentes formas, Mason et al.
(2015) verificaram que a inovagdo social vista enquanto manifestaces de movimentos sociais
tem significante impacto sobre os fatores socioecondmico, politico e cultural da equidade na
salde, visto que um dos objetivos € lutar pelo acesso de grupos socialmente vulneraveis aos
servigos de saude publica. Do ponto de vista dos servicos relacionados com a inovacdo social na
area de saude, esses autores verificaram evidéncias de impactos principalmente relacionados com
as condicdes diarias de vida e com fatores relacionados aos cuidados com a satde do individuo.
Quanto a inovacdo social digital, Mason et al. (2015) se referem ao potencial transformador da
Internet em relacdo a inddstria da saude em especial no tocante a colaboragéo entre stakeholders,
interacdo com o governo, atencdo aos cuidados primarios e adaptacdo ao contexto local com uso
de tecnologias moveis, 0 que caracteriza o conceito de mHealth, segmento no qual muitas
inovacOes tém surgido. Ja em relacdo as empresas sociais vistas como impulsionadoras da
inovacao social, os autores verificaram que o impacto deste tipo de organizacdo esta relacionado
com a melhora de modelos de negdcios com o objetivo de favorecer a entrega de resultados,
produtos e servicos acessiveis a populacdo menos favorecida, assim como algumas delas tem
servido de alternativa para reduzir os encargos sobre o governo, ocorrendo modelos de parceria
publico-privada e terceirizacBes para estas empresas na area de saude.

Em relacdo a importancia dos movimentos sociais como forma de promogdo do acesso
aos servicos de salde, Brown & Fee (2014) argumentam que apesar de 0 senso comum na area
médica relacionar os avangos da medicina com as pesquisas em biomedicina ou melhora nos
processos administrativos, 0s movimentos sociais desempenham igualmente um importante papel
na melhora da salde da populacdo mundial. Os autores mostram como exemplo que 0s

movimentos sociais tém sido fundamentais ao passo que reivindicam melhora de saneamento
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basico e abastecimento de agua potavel, lutam pelo combate as doencas contagiosas, se articulam
por campanhas em favor da satde da crianca e idosos, realizam campanhas de combate ao uso de
drogas, alcool e tabaco, entre outros.

A forma como a prestacdo de servigos de saude se relaciona com a inovagéo social pode
ser verificada quando sistemas de atencdo basica sofrem pressdes top-down e bottom-up
provenientes do governo e da sociedade, exigindo a remodelacdo desses servicos (Andreotti,
Mingione & Polizzi, 2012). Um exemplo desse tipo de situacdo pode ser verificado no trabalho
de Radcliffe, Schwarz & Zhao (2013) no qual € apresentado um estudo sobre 0 MOM Program,
um servico de atendimento domiciliar para criancas e mdes de baixa renda no estado norte
americano da Philadelphia, as familias atendidas foram identificadas em situacdo de risco em
razdo da idade, renda familiar, problemas psicoldgicos, gravidez na adolescéncia e possuiam
dificuldades de acesso aos servicos de salde local.

Segundo Bria et al. (2014), a inovacdo social digital € um campo emergente e com
potencial de transformar a inddstria da saude, os principais campos de acdo tém sido na
democratizacdo pelo acesso a informag6es sobre doencas, agendamento de consultas e exames,
troca de experiéncias pessoais sobre doencas especificas por meio de redes sociais,
compartilhamento de dados clinicos entre profissionais e acesso a dados e servigos do governo. A
tecnologia da informacéo e comunicacgédo tem papel preponderante nas questdes sobre a inovagdo
social na satde devido & necessidade de reducdo de custos operacionais e atendimento em larga
escala, neste caso o conceito de mHealth se destaca conforme aponta o estudo realizado em
paises da Unido Europeia por Currie & Seddon (2014). Iniciativas que promovem o0
compartilhamento colaborativo de informacdes entre paciente-paciente, entre médico-paciente e
entre os especialistas sdo outra forma de manifestacdo da inovagéo social digital que tem ganhado
repercussdo nos ultimos anos (Gravilli, 2013).

As empresas sociais, enquanto tipos de organizacdo que nascem com o objetivo especifico
de atender de forma inovadora as necessidades da sociedade, encontram na area da saiude um
campo com grandes oportunidades de negdcios (Phillips, 2015). Com a amplitude das
necessidades na saude publica e com a diversidade das atuagdes, encontram-se casos de empresas
sociais atuando com deficientes auditivos (Moura et al., 2015), satde infantil (Richardson et al.,
2014), saude mental (Kidd et al., 2015) e em programas de promocao de salde e qualidade de
vida da populacdo em geral (Roy et al., 2014).
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De fato a saude publica estd entre os maiores problemas nos programas dos governos ao
redor do mundo. Aumento com 0s gastos na area da saude podem ser observados na ordem de
18% do produto interno bruto dos Estados Unidos (Berwick & Hackbarth, 2012), enquanto que
incertezas econdmicas, como a crise financeira que atinge a Europa desde o ano de 2008, afetam
o0 sistema de saude dos paises da Unido Europeia gerando reducdo de investimentos neste setor
(Karanikolos et al., 2013). No Brasil os gastos com o Sistema Unico de Saude (SUS) foram da
ordem de 6.7% do produto interno bruto em 1990, se elevando para 7.2% em 2000 e chegando a
8.4% em 2010. Apesar do aumento de investimentos no SUS realizado nos Gltimos vinte anos a
qualidade dos servicos é vista como deficiente pelos usuarios, ocasionando desafios futuros para
assegurar a universalidade dos atendimentos (Paim et al, 2011).

Diante das inumeras incertezas na economia e na politica mundial, o fomento e a
utilizacdo de inovacdes tecnoldgicas e da inovagédo social sdo considerados como as formas mais
promissoras de promover a sustentabilidade dos servicos de salde publica, em especial nos paises
em desenvolvimento, e para que este objetivo seja alcancado se faz necessario ainda recorrer ao
aumento de pesquisas nesta area, fortalecimento de parcerias entre o setor publico, o setor
privado e o mercado, além de promover o desenvolvimento de liderancas locais (Gardner,
Acharya & Yach, 2007).

O gerenciamento de projetos, que tem sido utilizado para potencializar a conquista dos
resultados comerciais e 0s objetivos estratégicos nas organizagdes, assim como na criagdo e
aperfeicoamento de novos produtos e servi¢os, se mostra como uma alternativa viavel para 0s
projetos de inovacdo social na area da salde e, por esta razdo sera apresentado como tema do

topico a seguir.

2.5. GESTAO DE PROJETOS

De acordo com Kerzner (2013), pode ser considerado como projeto o desenvolvimento de
uma série de atividades e tarefas que tenham objetivos especificos a serem realizados dentro de
certas especificacdes, que possuam inicio e fim determinados, tenham limites de orgamento,
consumam dinheiro, envolva o trabalho de pessoas e equipamentos, sendo ainda considerados

multifuncionais. Enquanto que o gerenciamento de projetos refere-se a disciplina que recorre aos
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conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para executar atividades realizadas por meio
de projetos e que cumpram com os requisitos elencados (PMI, 2012).

As organizacOes, cada vez mais, estdo se utilizando de projetos como forma de obter
sucesso em um ambiente de negocios dindmico e altamente competitivo (Parker, Charlton,
Ribeiro & Pathak, 2013). Os projetos ganham importancia no ambiente organizacional na medida
em que as empresas aumentam seus investimentos em recursos utilizados para o desenvolvimento
de produtos, melhora de processos ou para a criacdo de novos servicos por meio dos conceitos
relacionados com projetos (Sauser, Reilly & Shenhar, 2009).

Outro indicador da importancia do gerenciamento de projetos ocorre em paises nos quais
a economia passa por um periodo de transi¢do, como é o caso da China e dos paises da extinta
Unido Soviética, nestes locais a gestdo de projetos € utilizada como um indicador da evolucao
econdmica, visto que muitas atividades antes administradas somente pela avaliagdo do mercado
passam a ser gerenciadas por meio de projetos (Brauers & Zavadskas, 2010). Da mesma forma as
empresas projetizadas que atuam com o desenvolvimento de inovagdes, veem no gerenciamento
de projetos uma ferramenta Gtil para o controle dos processos e para a conquista dos resultados
esperados (Artto et al., 2011; Kapsali, 2011).

Por sua vez Blomquist et al., (2010) defendem que tanto os especialistas quanto 0s
pesquisadores que atuam com gestdo de projetos devem adotar uma abordagem pratica em
relacdo ao uso dessa disciplina em seus respectivos campos de atuacdo. Enquanto que Drejer
(2001) destaca a importancia e como as competéncias devem ser desenvolvidas e estarem
adequadas com a complexidade dos projetos para que a pratica do gerenciamento de projetos seja
conduzida com sucesso.

Ao passo que o gerenciamento de projetos ganha mais espaco entre as disciplinas da
administracdo, muitas sé@o as abordagens que os especialistas e pesquisadores adotam. Em
confirmacéo a este fato, Soderlund (2011) realizou uma analise da literatura sobre o tema e sete
diferentes escolas de pensamento foram identificadas, sendo elas: (i) da Otimizacdo, (ii) dos
Fatores, (iii) da Contingéncia, (iv) Comportamental, (v) da Governanca, (vi) de Relacionamentos
e (vii) da Decisdo. Esse autor destaca que a compreensdo das caracteristicas dessas escolas de
pensamento favorece com que o gerente de projetos e 0s pesquisadores entendam como melhor

lidar com os problemas dos projetos da atualidade.
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Em relacdo aos elementos de competéncia para o gerenciamento de projetos a lideranca
esta entre as mais requisitadas (Muller & Turner, 2010). Por esse motivo Cunningham, Salomone
& Wielgus (2015) estudaram seis tipos de liderancga: coaching (que utiliza técnicas provenientes
da &rea esportiva e tem como finalidade fazer com que pessoas que nunca trabalharam juntas
consigam formar uma equipe coesa); estratégica (atua com foco na vantagem competitiva da
empresa e procura antecipar as mudancas e adaptar a equipe para lidar com elas); laissez-faire
(estilo de lideranca que ndo demanda politicas ou procedimentos, 0s membros da equipe atuam a
sua maneira e tomam suas préprias decisbes sobre o projeto); burocratica (é determinada por
politicas e procedimentos rigidos, normalmente utilizados por gerentes de projetos inseguros);
autocratica (os gerentes de projetos tomam total responsabilidade sobre os projetos, aos demais €
apenas dito o que deve ser feito) e democratica (0s gerentes de projetos valorizam as ideias dos
membros da equipe, a desvantagem é o tempo necessario para tomar decisdes). Esses tipos de
lideranca foram aplicados a projetos nas areas de financas, no setor farmacéutico e na salde,
sendo que na area da salde a predominancia foi pela lideranca do tipo coaching e estratégica.

Do ponto de vista organizacional, as empresas que se estruturam para atuarem com base
em projetos adotam, em geral, uma cultura favoravel a transferéncia de conhecimentos (Ajmal &
Koskinen, 2008). Esta € uma caracteristica importante para empresas que atuam por meio de
parcerias, lideranca compartilhada e trocas de informacdes via networking como é o caso das
empresas sociais (Adams e Hess, 2010). De forma complementar, os estudos de Rabechini Jr. et
al. (2011) enfatizam a importancia de que as empresas adequem suas estruturas e competéncias
organizacionais com as praticas de gerenciamento de projetos, tanto no ambito do individuo
guanto em relacao as equipes de projeto e da propria organizacao.

A0 passo que 0 gerenciamento de projetos vem ganhando maior relevancia na estrutura
organizacional a forma como os especialistas o interpretam também tem sofrido alteragbes ao
longo do tempo. Por um lado, observa-se a abordagem relacionada com o chamado triangulo de
ferro (relacionamento do sucesso do projeto com o alcance das metas de tempo, custo e
qualidade) que é vista como uma forma tecnocrata e que ha muito tempo tem sido amplamente
utilizada (Atkinson, 1999). Por outro lado, tem-se a visdo dos projetos como organizagoes
temporarias nas quais se consideram também o0s aspectos relacionados com a equipe, as tarefas e

0 contexto durante o ciclo de vida dos projetos (Bakker, 2010).
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Considera-se ainda que o gerenciamento de projetos possui uma abordagem mais holistica
e que promove a diferenciacdo entre uma forma cléssica de gestdo de projetos e o conceito de
Rethinking Project Management (RPM) (Svejvig & Andersen, 2015). Enquanto a primeira
abordagem é centrada na execucdo e orientada para as tarefas do projeto, a segunda abordagem
considera 0s projetos como organizacdes temporarias com processos iterativos, acles e
aprendizados voltados para uma visdao multidimensional de sucesso e que é avaliado pela
eficiéncia, eficacia e inovacdo. Os autores apresentam em uma imagem as principais diferencas
estre as duas abordagens, a qual é representada pela Figura 9 onde é possivel notar que no lado
esquerdo esta representado a gestdo de projetos classica, com foco na execucdo, simplicidade,
temporalidade, linearidade, controle e instrumentacdo. O lado direito da figura representa o
modelo RPM, no qual predomina o aprendizado, multiplicidade, temporalidade, complexidade,

incertezas e sociabilidade.

Gestdo de Projetos Classica
Execucio, simplicidade, temporiedade
linearidade, controle e instrumentagio

Rethinking Project Management
Aprendizado, multiplicidade, temporariedade
complexidade, incertezas e sociabilidade

Figura 9: Principais caracteristicas da gestdo de projetos classica e do RPM
Fonte: Adaptado de Svejvig & Andersen (2015)

Na atualidade, questdes referentes a sustentabilidade dos projetos tém emergido entre
profissionais e académicos. Carvalho & Rabechini Jr. (2011) consideram que as questdes
relacionadas tanto com o meio ambiente, quanto sobre as dimensfGes econémicas e sociais
inerentes ao contexto no qual os projetos sdo executados devem ser levadas em consideragao.
Segundo Silvius, Schipper & Nedeski (2013) a sustentabilidade de projetos € um tema que tem
ganhado rapido interesse e de acordo com Martens & Carvalho (2014), ao realizarem uma revisao
de literatura para a construcdo de um framework para a sustentabilidade no gerenciamento de
projetos, a dimensdo social apresenta as seguintes variaveis: (i) praticas laborais e condicdes de
trabalho, (ii) praticas laborais e relacionamento com os empregados, (iii) relacionamento com a
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comunidade local, (iv) engajamento dos stakeholders, (v) financiamento e construcdo de acdes
sociais, (vi) sociedade, competicdo e politicas de preco, (vii) conceitos de justica social, (viii)
relacionamento com fornecedores e contratantes, (ix) produtos e servicos, (x) direitos humanos e
(xi) relatérios sociais.

A pratica do gerenciamento de projetos €, na maioria dos casos, apoiada pela utilizacéo
dos guias de boas préaticas em gestdo de projetos como forma de otimizar os esfor¢os, a conquista
de resultados esperados e a aquisicdo de licbes aprendidas com os projetos. Uma abordagem

sobre 0s guias de boas préticas serd apresentada no topico a seguir.

2.6. GUIAS DE BOAS PRATICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Os profissionais da area de gerenciamento de projetos sdo constantemente confrontados
com intmeras e complexas demandas de trabalho, por consequéncia, a formatacdo de um corpo
de conhecimentos e experiéncias se faz necessario para facilitar o rapido aprendizado e minimizar
as falhas e incertezas no gerenciamento de projetos (Wideman, 1995).

Conhecidas como melhores praticas, os processos utilizados por meio de técnicas e
métodos desenvolvidos para serem mais eficientes e eficazes no alcance de metas pré-
estabelecidas incluem guias de orientacdes e padrbes internacionais (llies, Crisan & Muresan,
2010). Os autores relatam ainda que os principais atributos das melhores praticas em
gerenciamento de projetos sdo o fato de serem: relevantes, Uteis, aceitaveis, aplicaveis,
significativas e valorizadas; enquanto que as principais vantagens na sua utilizacdo no
gerenciamento de projetos sdo representadas pela Figura 10 na qual nove aspectos sdo elencados
diante de suas respectivas importancia para a obtencdo de vantagens na utilizacdo das melhores
praticas preconizadas para o0 exercicio do gerenciamento de projetos.
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Transferéncia de
conhcecimanto

Auditorias mais
eficientes e
objetivas

Melhor
comunicagao

Melhor
monitorameanto
e controle

Economia de
tempo e dinheiro

Vantagens no uso
das melhcres

Melhor processo
de qualidade

Melhor trabalho
de equipe

Melhor posigio
de mercado

Figura 10: Vantagens na utilizacdo de boas praticas em gestdo de projetos
Fonte: Ilies, Crisan & Muresan (2010)

A base teorica para a atuacdo com gerenciamento de projetos inclui, na maioria dos casos,
experiéncias das areas de engenharia consolidadas em uma colecdo de boas praticas de
gerenciamento de projetos e que vem sendo desenvolvidas desde os anos 1980, despertando o
interesse de profissionais e pesquisadores (Garel, 2013). De forma geral, as praticas gerenciais
emergem de um contexto histérico por meio de debates, discussdes, hipOteses e passam a
constituir uma linha de pensamento, de tal modo que Garel (2013) elenca em seu estudo quatro
critérios para que isso ocorra, sendo eles: (i) um modelo de gerenciamento que integralize a visdo
da organizacao, (ii) que se expanda além das caracteristicas especificas de um determinado setor,
(iii) com a ocorréncia de institucionalizacdo que permita a formulacdo e generalizacdo dos
modelos de gestdo e (iv) a existéncia de um modelo caracterizado por projetos exemplares na
implementacdo bem sucedida de solugdes na organizagao.

Os guias de boas praticas de gerenciamento de projetos sdo desenvolvidos com o objetivo

de preconizar processos padronizados para o planejamento, execucdo e controle das atividades
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dos projetos, de forma que existem diversos modelos existentes no mercado como, por exemplo:
PMBoK (PMI, 2012) e PRINCE 2 (Wideman, 2002; Rovai, 2013); muito embora estes guias
possuam diferencas conceituais entre si ou tenham sido concebidos para atender diferentes
propositos, eles possuem em comum o objetivo de melhorar a qualidade do gerenciamento de
projetos (Singh & Lano, 2014).

Também conhecidos como corpo de conhecimentos, 0s guias de boas praticas possuem
ainda o importante papel de conferir caracteristicas distintivas para o gerenciamento de projetos
enquanto profissdo, para tanto as associagOes de gerenciamento de projetos tém feito esforcos
consideraveis para desenvolver tais guias, assim como para promover seus programas de
certificacdo profissional (Morris et al., 2006).

Nos topicos a seguir serdo apresentados um resumo dos principais elementos e estruturas
dos guias de boas praticas de gerenciamento de projetos PMBoK, ICB-4 e APMBoK utilizados
neste projeto de dissertacdo, assim como da ISO 26000 que define os padrdes para as praticas de

responsabilidade social corporativa.

2.6.1. PMBoK

No texto de introducdo da quinta edi¢cdo do Guia PMBoK (Project Management Body of
Knowledge) é informado que se trata de uma publicacdo destinada a fornecer diretrizes e definir
conceitos para o gerenciamento de projetos individuais, assim como descrever o ciclo de vida e
0S processos da gestdo de projetos (PMI, 2012). Esse guia PMBoK € uma publicacdo do Project
Management Institute (PMI) e traz ainda o padrdo formal para os profissionais por meio de
normas, métodos, processos e praticas estabelecidas e compreendidas em dez areas de
conhecimento e cinco grupos de processos. A aceitacdo do guia PMBoK entre os profissionais
indica que a aplicacdo do seu subconjunto de conhecimentos € amplamente reconhecida como
boas praticas, de forma que seu contetdo é aplicavel a maioria dos projetos na maior parte das
vezes, existindo um consenso sobre seu valor e utilidade (PMI, 2012).

Levitt (2011) considera que a filosofia de gerenciamento de projetos incorporada ao
PMBoOK possui caracteristicas processuais detalhadas, porém muito centralizadas nas a¢bes do

gerente de projetos. Tais caracteristicas se evidenciam pela presenca de um de seus artefatos que
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¢ a criacdo de uma linha de base para nortear a execucdo do projeto, a qual ndo devera sofrer

muitas variagcdes ou excec¢des (Levitt, 2011). De qualquer forma, Zwikael (2009) reforca que o

PMBoOK é o guia de boas praticas mais popular no mundo e que sua utilizacdo aumenta as

chances de sucesso dos projetos empreendidos nas mais diferentes inddstrias.

Em um estudo sobre o gerenciamento do ciclo de vida de produtos, Eastham et al., (2014)

utilizaram o guia PMBoK em sua quarta versao para relacionar suas areas de conhecimento com

as etapas de desenvolvimento de novos produtos, para tanto 0s autores apresentam um resumo

das nove areas de conhecimento que compde o PMBoK com suas respectivas defini¢bes. Essa

estrutura é apresentada pela adaptacdo exibida na Figura 11 abaixo, com o acréscimo da area

referente as partes interessadas que passou a constar da quinta edicdo do guia.

AREAS DE

CONHECIMENTO DEFINICOES

DO PMBoK

Integragéo Inclui todos os ,elementos que_séo necessarios par_a unificar _o’ projeto e combinar
todas as outras areas do gerenciamento em um projeto gerenciavel e coeso
Assegura que o projeto contenha todos os requisitos do trabalho a ser executado

Escopo no projeto. Considerando que somente o trabalho que é parte do projeto pode ser
incluido no escopo, excluindo-se qualquer coisa que va além disso
Gestdo do tempo é o processo de desenvolver uma linha cronol6gica mestre para o

Tempo projeto e inclui todos os processos necessarios para desenvolver e manter uma
linha do tempo clara e concisa

Custo Gerenciamento de custos inclui todas as atividades necessarias para estimar e
gerenciar o orcamento de um projeto
Gerenciamento da qualidade inclui todas as atividades necessarias para determinar

Qualidade e garantir que o produto final satisfaca o cliente no decorrer dos processos de

planejamento e desenvolvimento dos produtos

Recursos humanos

Gestdo de recursos humanos engloba os processos para liderar a equipe de
projetos no decorrer do ciclo de vida do projeto

Comunicagéo

Gerenciamento das comunicagdes inclui 0s processos necessarios para assegurar a
comunicacdo entre os membros da equipe e as partes interessadas

Risco

Gestdo de riscos engloba os processos necessarios para identificar e avaliar os
riscos para o projeto incluindo um plano para a sua mitigacdo

Aquisicoes

Gerenciamento das aquisicBes inclui os processos necessarios para planejar a
busca e compra dos itens necessarios para implementar o projeto

Partes interessadas
(Stakeholders)

Partes interessadas inclui os processos necessarios para identificar as pessoas,
grupos ou organiza¢des que podem impactar ou serem impactados pelo projeto

Figura 11: Areas de conhecimento do guia PMBOoK e suas definicdes
Fonte: Adaptado de Eastham et al., (2014) e PMI (2012)
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Além das nove areas de conhecimentos acima apresentadas, o guia PMBoK contém ainda
capitulos introdutérios que abordam aspectos sobre os projetos propriamente ditos, sobre a
disciplina de gerenciamento de projetos e das funcOes do gerente de projetos enquanto
profissional da area, bem como apresenta aspectos sobre as influéncias organizacionais sobre o
ciclo de vida dos projetos e quais sdo 0Ss processos inerentes a atividade de gerenciamento de

projetos (PMI, 2012). Um resumo deste contelido é apresentado a seguir na Figura 12.

ESTRUTURA DE

INTRODUCAO DO PMBoK CONTEUDO

Essa sessdo apresenta a defini¢do de projeto e de gerenciamento de
projetos; explica a relacdo entre a gestdo de projetos, programas e
portfolio; apresenta o relacionamento entre gerenciamento de projetos,
Introducéo gerenciamento de operacdes e a estratégia organizacional; além de
trazer conceitos sobre o valor do negécio, bem como do papel e das
habilidades interpessoais (soft skills) e técnicas (hard skills) do gerente
de projetos no desempenho de suas atividades.

Nesse capitulo sdo apresentadas as influéncias organizacionais
exercidas sobre a execucdo dos projetos; as formas positivas e
negativas de envolvimento das partes interessadas com o
gerenciamento de projetos; a formag&o, a estrutura e as caracteristicas
da equipe de projetos e de seus membros; o capitulo aborda ainda os
conceitos sobre o ciclo de vida do projeto, suas fases, as caracteristicas
e as entregas esperadas.

Influéncias organizacionais e
ciclo de vida do projeto

Nessa sessdo é apresentada a inter-relacdo do conjunto de agdes e
atividades do gerenciamento de projetos definidos em grupos de
Processos de gerenciamento de | processos, 0S quais sejam: inicia¢do, planejamento, execucéo,

projetos monitoramento e controle, encerramento. S&o abordadas ainda as
atividades iterativas entre os citados grupos de processo, assim como a
necessidade de coleta de informacdes sobre o desempenho do projeto.

Figura 12: Resumo dos capitulos introdutérios do guia PMBoK
Fonte: PMI (2012)

Nos capitulos de introducdo do guia PMBoK (PMI, 2012), sdo tratados aspectos
relacionados com o papel do gerente de projetos, com a estratégia organizacional, com a
influéncia da cultura organizacional sobre os projetos, a atuacdo dos membros da equipe de
projetos e o desempenho na gestdo de projetos. Temas estes que se relacionam com o

gerenciamento de projetos na area social por estes terem caracteristicas de participacdo de
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multiplos stakeholders, como o governo (Tirado et al., 2015), a comunidade (Sharma & Kearins,
2011), as empresas locais (Vifell & Soneryd, 2012), além dos préprios cidaddos individualmente
(Dawson & Daniel, 2010). A presenca de diversos atores na realizacdo de projetos de inovagéo
social acarreta na necessidade de administrar possiveis conflitos de interesse (De Brucker et al.,
2013), assim como lidar com diferentes formas de influéncia politica e cultural sobre a execucédo
desses projetos (Hwang & Tan, 2012).

Apesar de ser o guia de boas praticas mais utilizado no mundo (Zwikael, 2009) o
PMBoK, devido a sua estrutura ser direcionada aos aspectos processuais do gerenciamento de
projetos (Levitt, 2011), ndo destaca 0s aspectos humanos ou a gestdo de conhecimento de uma
forma mais abrangente conforme demonstram Chaves et al. (2016). Para suprir esta lacuna em
relacdo aos objetivos do presente estudo, serd utilizado o guia de competéncias para o
gerenciamento de projetos desenvolvido pelo International Project Management Association, que

é apresentado no tdpico a seguir.

2.6.2. IPMA Competence Baseline (ICB-4)

O International Project Management Association (IPMA) € a instituicdo responsavel pela
edicdo do IPMA Competence Baseline e que em 2015 divulgou sua quarta versdo. Essa
atualizacdo possui como aspecto central a apresentacdo de elementos que compdem as
competéncias técnicas, comportamentais e contextuais do gerenciamento de projetos relacionadas
com as perspectivas do gerenciamento de projetos, com as pessoas envolvidas e com as praticas
necessarias (IPMA, 2015).

O guia ICB-4 traz como diferencial uma representacdo gréfica chamada de Olho de
Competéncias a qual representa a integracao de todos os elementos do gerenciamento de projetos,
como se estas fossem vistas pelos olhos do gerente de projetos quando avaliam uma situacéo
especifica. Nessa nova versao o guia esta direcionado as competéncias sobre a gestao de projetos,
programas e portfdlio (IPMA, 2015).

Um dos principais beneficios do guia ICB-4 é o fato de seu contetido néo ser especifico a
uma determinada industria, organizacao, disciplina, setor da economia ou pais, pois seu foco esta

na descricdo de competéncias apresentadas em 29 elementos organizados em trés areas de
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competéncias (pessoas, praticas e perspectivas), sendo complementados pelo inter-
relacionamento entre eles, compreendendo ainda uma lista de possiveis processos de acordo com
a situacao requerida (IPMA, 2015).

Nahod & Radujkovi¢ (2013) realizaram um dos poucos estudos de base cientifica
utilizando o IPMA Competence Baseline. Tais autores consideraram a terceira versdo do guia
(ICB-3) para entrevistar 472 gerentes de projetos entre os quais 88 eram certificados pelo IPMA.
O foco do estudo foi na area de construcdo civil e os resultados da pesquisa demonstraram forte
correlagéo entre os indicadores de sucesso dos projetos com as percepcdes de competéncias dos
entrevistados, sendo que as competéncias comportamentais foram as mais importantes, seguida
pelas competéncias técnicas e por Ultimo as competéncias contextuais.

Os elementos de competéncia que compBe o ICB-3 foram também utilizados em
associacao com o método AHP (Analytic Hierarchy Process) por Varajao & Cruz-Cunha (2013),
como ferramenta para tomada de deciséo na escolha do perfil de gerentes de projetos que melhor
se enguadravam com projetos especificos. Os resultados mostraram que essa combinacdo de
instrumentos proporciona um sistema de alto potencial para a tomada de decisdo e na comparacgéo
entre candidatos para o gerenciamento de projetos, constituindo-se em um processo rigoroso e
sistematico para a sele¢do de acordo com critérios estabelecidos.

Para efeitos desta pesquisa, a quarta versdo do IPMA Competence Baseline sera utilizada,
Cuja estrutura € resumidamente apresentada nas Figuras 13, 14 e 15, respectivamente a respeito
dos elementos da perspectiva, pessoas e praticas. O ICB-4 compreende abordagens sobre o
gerenciamento de projetos, programas e portfolios, de forma que somente o conteudo sobre
gestdo de projetos sera considerado no presente estudo.

A area de Perspectiva do gerenciamento de projetos esta relacionada com o contexto do
projeto e deve ser considerada tanto dentro quanto nos limites com o ambiente externo do
projeto. Essa area é definida por cinco elementos de competéncia conforme é exibido na Figura
13, onde elementos relacionados com a estratégia da organizacdo, o modelo de governanca, 0s
padrdoes de compliance, assim como a relagdo entre poder e interesse, cultura e valores sé&o
levados em conta na definicdo de como o gerente de projetos deve desenvolver suas habilidades
de competéncia para lidar com estas situagdes no ambiente de realizacdo dos projetos e durante
seu ciclo de vida (IPMA, 2015).

48



ELEMENTOS DE COMPETENCIA DEFINICAO

Perspectiva 1: Estratégia

Descreve como a estratégia é entendida e transformada
em elementos gerenciaveis a serem utilizados no
projeto.

Perspectiva 2: Governanga, estrutura e
processos

Define a compreensdo e o alinhamento da estrutura,
sistemas e processos da organizacdo que apoiam o
projeto.

Perspectiva 3: Conformidade, padrdes e

regulamentages

Descreve como sdo interpretadas e equilibradas as
restrigdes internas e externas de uma determinada area
como um pais, companhia ou industria.

Perspectiva 4: Poder e interesse

Define como reconhecer e entender as relagdes
pessoais, formais e informais e de grupos de interesses
gue resultam em politicas e uso de poder.

Perspectiva 5: Cultura e valores

Descreve uma abordagem de influéncia da cultura e
valores da organizacdo, assim como da sociedade como
um todo sobre a situacao do projeto.

Figura 13: Elementos de competéncia sobre as Perspectivas da gestdo de projetos

Fonte: IPMA (2015)

Os elementos de competéncia relacionados com as Pessoas envolvidas no gerenciamento

de projetos abordam as questBes pessoais, interpessoais e sociais com as quais o individuo é

confrontado no ambiente do projeto. Essa area é composta por dez elementos que séo

apresentados na Figura 14. Nos dez elementos de competéncia que compde esta area do guia

ICB-4 destacam-se as habilidades de auto-gestéo pessoal do gerente de projetos, sua capacidade

de comunicacdo com os stakeholders, seu perfil de lideranca, de engajamento e gestdo de

conflitos, assim como as suas habilidades de negociacdo e a efetividade de sua atuacdo na

conducdo da equipe de projetos e dos projetos propriamente ditos (IPMA, 2015).

ELEMENTOS DE COMPETENCIA

DEFINICAO

Pessoas 1: Autorreflexdo e
autogerenciamento

A autorreflexdo reflete o entendimento sobre as proprias
emocdes, comportamento, preferéncias e valores, além de
compreender seus impactos. Autogestdo é a habilidade de
definir objetivos pessoais, avaliar o progresso e lidar com a
carga de trabalho de forma sistematica.

Pessoas 2: Integridade pessoal e
confiabilidade

Integridade pessoal significa que o individuo esta agindo de
acordo com seus proprios valores, prop0sitos e principios éticos
e morais. A confiabilidade, por sua vez, esté relacionada com as
acOes do individuo que ocorrem dentro das expectativas em
relacdo a comportamentos previamente acordados ou desejados
no ambiente dos projetos.
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ELEMENTOS DE COMPETENCIA DEFINICAO

Envolve a troca de informacdes feitas de forma apropriada,

Pessoas 3: Comunicagéo pessoal . . .
correta e consistente com todas as partes envolvidas no projeto.

Incluem as relacdes de pessoa para pessoa, assim como a
criacdo de uma completa rede de relacionamentos, envolvendo
Pessoas 4: RelacGes e engajamento competéncias sociais como: empatia, confianca e habilidades de
comunicacdo. Enquanto o engajamento é conseguido pelo
compartilhamento da visdo e objetivos comuns.

Significa oferecer orientagdes e direcionamento para individuos
Pessoas 5: Lideranca ou para grupos. Envolve a escolha e aplicacdo de estilos
apropriados de gerenciamento para situagGes especificas.

Esta relacionado com a competéncia de manter as pessoas

Pessoas 6: Trabalho em equipe . . .
unidas para a realizacdo de um objetivo comum.

Incluem a moderagdo ou solugdo de crises sendo necessaria
Pessoas 7: Conflitos e crises manter atengdo com o ambiente do projeto, propondo formas
alternativas para resolver os desentendimentos.

E a habilidade de aplicar varias técnicas e formas de definir,
Pessoas 8: Efetividade analisar, priorizar e encontrar alternativas para lidar com a
solucdo de desafios e problemas.

E o processo entre duas ou mais partes com o0 objetivo de
Pessoas 9: Negociacao equacionar os diferentes interesses, necessidades e expectativas
a fim de chegar a um acordo comum.

E a capacidade do individuo em manter o foco na entrega dos
Pessoas 10: Orientacao a resultados resultados esperados para o projeto, priorizando os meios e
recursos para superar problemas, desafios e obstaculos.

Figura 14: Competéncias relacionadas as Pessoas envolvidas na gestdo de projetos
Fonte: IPMA (2015)

A area das competéncias relacionadas com as Praticas do gerenciamento de projeto lida
com as competéncias técnicas centrais do planejamento, execugdo e controle dos projetos. Ela
esta definida por treze elementos de competéncia conforme demonstrado na Figura 15 a seguir.
Nessa area 0s elementos que mais se destacam estdo relacionados com o levantamento de
requisitos, objetivos e beneficios dos projetos, o poder de organizacdo das informagdes e a
garantia da qualidade dos projetos, assim como seu planejamento, controle, gestdo dos riscos e
das oportunidades, gestdo das partes interessadas e dos processos de mudanga que por ventura
ocorrerem (IPMA, 2015).

50




ELEMENTOS DE COMPETENCIA

DEFINICAO

Pratica 1: Design

Descreve como as demandas, desejos e influéncias
organizacionais sdo interpretados, ponderados e traduzidos em
um modelo de alto nivel para assegurar que o projeto tenha
elevada probabilidade de sucesso.

Préatica 2: Requisitos, objetivos e
beneficios

Descreve as razdes para a criacdo do projeto, 0s objetivos a
serem alcancados, os beneficios a serem realizados e 0s
requisitos dos stakeholders a serem satisfeitos.

Prética 3: Escopo

Define o foco especifico e o contelido do projeto, assim como as
saidas, resultados, beneficios e o trabalho requerido para
produzi-los.

Pratica 4: Tempo

Identifica e estrutura todos os componentes de um projeto no
tempo a fim de otimizar a sua execucao.

Préatica 5: Organizacao e informagao

Inclui a definicdo, implementacdo e gerenciamento dos projetos
da organizacéo, assim como define os papeis, as
responsabilidades e a troca efetiva de informagdes.

Pratica 6: Qualidade

Esta relacionada com a forma como o projeto € organizado,
assim como diz respeito ao gerenciamento, garantindo e
controlando a qualidade das saidas e resultados do projeto.

Prética 7: Financas

Define as atividades requeridas para estimar, planejar, gastar,
obter e controlar os recursos financeiros do projeto.

Pratica 8: Recursos

Inclui a definig&o, aquisi¢do, controle e desenvolvimento dos
recursos necessarios para realizar os resultados do projeto.

Pratica 9: Aquisicdes e parcerias

E o processo de construir ou obter os bens e/ou servicos de
partes externas ao projeto, necessarios para sua execucao.

Préatica 10: Planejamento e controle

Com base no design do projeto, todos o0s elementos sao
colocados em um planejamento que deve ser regularmente
atualizado com base nas mudancas que ocorrem durante a
execucdo do projeto.

Pratica 11: Riscos e oportunidades

Incluem a identificagdo, avaliagdo, plano de respostas,
implementacdo e controle dos riscos e oportunidades inerentes
ao projeto.

Pratica 12: Stakeholders

E definido pela identificacdo, analise, engajamento e
gerenciamento das atitudes e expectativas de todas as partes
interessadas na execucdo do projeto.

Préatica 13: Mudancas e transformacGes

As mudangas (visdo do passado) e as transformages (visao do
futuro) fornecem os processos, ferramentas e técnicas utilizadas
para ajudar o individuo e a organizacao a fazerem transicdes
bem sucedidas resultantes da ado¢éo de mudancas no plano de
base do projeto.

Figura 15: Competéncia relacionadas com as Praticas da gestdo de projetos

Fonte: IPMA (2015)
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Apés as consideracdes sobre os componentes processuais fornecidos pela abordagem do
PMBoK (PMI, 2012) e dos elementos de competéncia proporcionado pela composi¢do do guia
ICB-4 (IPMA, 2015), o proximo topico passa a fazer consideracdes sobre uma abordagem
operacional do gerenciamento de projetos proposta pelo guia APMBoK (APM, 2012)
desenvolvido pela Association of Project Managment.

2.6.3. APMBoK

A Association of Project Management (APM) é a instituicdo responsavel pela edi¢cdo do
guia de gerenciamento de projetos denominado Association Project Management Body of
Knowledge (APMBOK) que possui uma versdo online e traz em seu conteudo recursos sobre
definicdes, discussdes, estudos de caso e artigos em todas as areas da gestdo de projetos,
programas e portfélios também denominado de P3 Management. Este guia esta dividido em
quatro areas principais, sendo estas: 0 contexto, as pessoas, as entregas e as interfaces, sendo que
cada uma delas apresenta subareas com orientagdes mais detalhadas sobre seu inter-
relacionamento com 0s projetos, 0s programas e os portfolios de projetos conferindo uma
abordagem funcional ao gerenciamento de projetos (APM, 2012).

A estrutura do guia APMBOK, as defini¢des de suas quatro areas e as caracteristicas que

conferem a abordagem funcional desse documento séo apresentados na Figura 16 a seguir.

ELEMENTOS DEFINICOES

Esta sempre relacionado com a organizacao que hospeda o projeto e é

1. Contexto A . . x
dividido em dois componentes, governanca e configuracao.

Refere-se ao conjunto de politicas, regulamentacdes, funcdes, processos,
1.1. Governanga procedimentos e responsabilidades que definem o estabelecimento,
gerenciamento e controle do projeto.

Lida com amplos fatores organizacionais que estdo dentro e/ou fora dos
1.2. Configuracdo limites do projeto. Explica as caracteristicas do gerenciamento
estratégico, das operacdes e dos fatores do ambiente do projeto.

A gestdo de projetos é uma atividade que envolve fatores que motivam

2. Pessoas L .
as pessoas de forma coordenada para alcancar objetivos especificos.

2.1. Habilidades interpessoais | Formas como as pessoas se relacionam e interagem com outras pessoas.

Aplicagdo de conhecimentos técnicos e especializados em um campo

2.2. Profissionalismo o - ~ . .
especifico e a aceitacdo de padrdes relacionados com uma profisséo.
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ELEMENTOS DEFINICOES

Esta relacionado em efetivar as saidas, com a entrega de resultados e dos

3. Entregas .. x .

g beneficios esperados pela execucdo do projeto.
3.1. Gerenciamento Define a aplicacdo do gerenciamento de processos que integrem alguns
integrativo ou todos os componentes fundamentais do projeto.

Refere-se ao gerenciamento dos processos por meio dos quais as saidas,

3.2. Gerenciamento de escopo , . . ien ..
P resultados e beneficios sdo identificados, definidos e controlados.

Define os processos de desenvolvimento, manutengdo e comunicagdo do

3.3. Gestdo de cronograma .
cronograma para prazos e recursos do projeto.

3.4. Gerenciamento de custos | Inclui os processos para estimar e justificar os custos a fim de garantir
e financas verbas, controle de despesas e avaliagdo dos resultados.

S&0 0s processos que permitem a compreensdo dos riscos individuais e
3.5. Gerenciamento de riscos | gerais de forma a gerencia-los proativamente, otimizando o sucesso e
minimizando as ameacas € maximizando as oportunidades.

Assegura que os resultados, processos e beneficios que sdo entregues

3.6. Gerenciamento de . .
preencham as expectativas das partes interessadas e cumpram o

qualidade propésito do projeto.

3.7. Gerenciamento de Compreende a aquisicao e desenvolvimento de recursos internos e
recursos externos necessarios para executar o projeto.

4. Interface Compreensdo sobre como disciplinas tais como o direito, contabilidade e

recursos humanos impactam o trabalho de gerenciar projetos.

E o processo de coletar e comunicar as informagcdes financeiras com base
4.1. Contabilidade em requisitos legais, do gerenciamento do negdécio e do controle interno
e externo das necessidades das partes interessadas.

Relacionado com os processos de identificar e minimizar ameagas aos

4.2. Salde e seguranca . « .
gurane trabalhadores e os efeitos na execucdo do projeto.

4.3. Gerenciamento de Define o gerenciamento das pessoas envolvidas com as atividades dentro
recursos humanos da organizacdo em acordo com os objetivos estratégicos da organizacao.
4.4. Leis Deveres legais, direitos e processos que devem ser aplicados ao projeto.

Esta relacionado com as preocupagdes na identificagdo, avaliagdo e

4.5. Seguranca o . . ~ .
mitigacdo dos riscos contra as informagoes, ativos e pessoas.

Descreve a abordagem ambiental, econémica e social em relacdo a

4.6. Sustentabilidade . . . N
necessidades atuais sem comprometer o ambiente para geragdes futuras.

Figura 16: Estrutura do guia APMBoK
Fonte: Adaptado de APM (2012).

As quatro areas nas quais se dividem o guia APMBoK destacam o0s aspectos da
governanca e a configuracdo das organizaces trazendo uma analise de como estes fatores
impactam a gestdo dos projetos, em outro momento as pessoas que atuam nos projetos sao tratas
sob seu perfil pessoal e de relacionamento com os demais envolvidos, assim como suas

caracteristicas de engajamento e senso de profissionalismo. O gerenciamento de projetos
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pressupde que entregas devam ser realizadas, nesse contexto o guia APMBoOK enfatiza os
aspectos gerenciais sobre cronograma, escopo, custo, risco, qualidade e recursos. Ja em relacdo a
interface com outras disciplinas, o guia considera questdes sobre a contabilidade, saude e
seguranga, recursos humanos, leis seguranca e possui um tépico destinado a sustentabilidade dos
pojetos (APM, 2012).

A seguir, uma abordagem sobre a ISO 26000 é apresentada visto que esta norma técnica
se refere aos processos relativos a responsabilidade social corporativa com aplicacdes sobre as

questBes organizacionais e sua influéncia sobre projetos de desenvolvimento sustentavel.

2.6.4. 1SO 26000

A norma ISO 26000 foi elaborada pelo 1SO/TMB Working Group on Social
Responsability e publicada em 1°. de Novembro de 2010 por meio de um processo que envolveu
mais de 90 paises e 40 organizacBes internacionais envolvidas em diferentes aspectos da
responsabilidade social os quais compdem seis grupos de stakeholders: consumidores, governo,
industria, trabalhadores, organizacbes ndo governamentais e a area de servicos, suporte e
pesquisas (ABNT, 2010).

No Brasil a norma 1SO 26000 foi regulamentada em 08 de Dezembro de 2010 pela
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) por meio da Comissdo de Estudo Especial de
Responsabilidade Social (ABNT/CEE-111). O escopo da ISO 26000 engloba os seguintes
aspectos em relacdo a responsabilidade social: (i) Conceitos, termos e definicdes, (ii)
Experiéncias, tendéncias e caracteristicas, (iii) principios e préaticas, (iv) temas centrais e
principais questbes, (v) integracdo, implantacdo e promoc¢do de comportamento socialmente
responsavel nas organizacfes e nas politicas publicas, (vi) compromissos de comunicacdo e
desempenho (ABNT, 2010), um resumo da estrutura dessa norma ¢ apresentado na Figural?.

Uma das principais contribui¢cdes da norma 1SO 26000 consiste em apresentar uma clara
explicacdo sobre os sete principios da responsabilidade social, sendo estes: (i) prestacdo de
contas, (ii) transparéncia, (iii) comportamento ético, (iv) respeito pelos interesses das partes
interessadas, (v) respeito pelo estado de direito, (vi) respeito por normas internacionais de

comportamento e (vii) respeito pelos direitos humanos (ABNT, 2010).
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ELEMENTOS

DEFINICOES

Escopo

Define o0 escopo da norma e identifica limitacdes e exclusoes.

Termos e defini¢fes

Identifica e fornece a defini¢do de termos chave de importancia
fundamental para a compreensdo da responsabilidade social e do uso da
norma.

Compreensdo da
responsabilidade social

Descreve os fatores e condi¢des importantes que influenciaram o
desenvolvimento da responsabilidade social e que continuam a afetar
sua natureza e pratica. Descreve também o préprio conceito de
responsabilidade

social — seu significado e aplicacdo em organizagoes.

Principios da responsabilidade
social

Introduz e explica os principios da responsabilidade social.

Reconhecimento da
responsabilidade social e
engajamento de partes
interessadas

Aborda duas praticas de responsabilidade social: o reconhecimento da
organizacao de sua responsabilidade social e a identificagdo e
engajamento de suas partes interessadas. Fornece orientagdes sobre a
relacdo entre uma organizacao, suas partes interessadas e a sociedade,
sobre o reconhecimento dos temas e questdes centrais de
responsabilidade social e sobre a esfera de influéncia da organizacao.

Orientacgdes sobre temas
centrais da responsabilidade
social

Explica os temas centrais e questdes associadas referentes a
responsabilidade social. Para cada tema central, sdo fornecidas
informac6es sobre seu escopo, sua relacdo com a responsabilidade social
e respectivos principios e consideragdes, acdes e expectativas.

Orientagdes sobre a integracédo
da responsabilidade social em
toda a organizacao

Fornece orienta¢des sobre como colocar a responsabilidade social em
pratica em uma organizacao. Isso inclui orientagdes relacionadas a:
compreender a responsabilidade social da organizagéo, integrar a
responsabilidade social em toda a organizacdo, comunicar sobre
responsabilidade social, melhorar a credibilidade da organizagdo em
relacdo a responsabilidade social, analisar o progresso, melhorar o
desempenho e avaliar iniciativas voluntarias em responsabilidade social.

Figura 17: Estrutura da norma 1SO 26000

Fonte: ABNT (2010)

Apos a apresentacdo dos topicos que compde o referencial tedrico, uma sintese dos

principais pontos destacados sera realizada com o proposito de fornecer os pontos de ligacdo

entre 0s conceitos inerentes a sustentabilidade social e a inovagdo social com as boas préaticas de

gerenciamento de projetos, de forma a proporcionar a construcao do framework destinado a servir

como ferramenta para orientagdo da pratica dos profissionais envolvidos com projetos de

inovacdo social na area da saude.
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2.7. SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

Esse subtdpico apresenta um resumo dos principais conceitos sobre a inovagédo social e
sobre o gerenciamento de projetos abordados no referencial tedrico e que, portanto serdo
relatados em outros dois subtopico distintos que consideram ainda o inter-relacionamento dos
dois construtos. A sessdo conta ainda com um terceiro subtépico com a consequente definicdo
das proposicoes de estudo, que segundo Yin (2010) sdo componentes que destinam atencéo para
uma melhor compreenséo e definicdo dos aspectos que devem ser examinados em um estudo de

caso. Tais elementos deste projeto de dissertacdo passam a ser descritos a seguir.

2.7.1. Sintese sobre a inovacao social

As preocupagdes com as questdes ambientais, econdmicas e sociais levaram a cria¢do dos
conceitos sobre o desenvolvimento sustentavel (Harlow, Golub & Allenby, 2013). Entretanto, as
contradicOes entre a exploracdo comercial e as necessidades humanas estdo comprometendo o
equilibrio ambiental e provocando a desigualdade social (Steurer & Hametner, 2013).

Em relacdo as necessidades humanas, Lessmann & Rauschmayer (2013) argumentam que
elas se expressam de duas formas: a primeira esta relacionada com o suprimento de necessidades
basicas como salde, dgua e alimentos, enquanto que a segunda se associa mais com aspectos
psicolégicos e comportamentais como o estilo de vida, decisdes politicas e posicionamento
estratégico das organizacoes.

Questdes como capital social, capital natural, propriedade intelectual e seguranca humana
estdo cada vez mais presentes nas discussdes sobre o desenvolvimento sustentavel (Redclift,
2005; Westley et al., 2011). Para garantir o direito das pessoas sobre tais temas algumas praticas
administrativas sdo adotadas passando a existir maior interacdo entre grupos de stakeholders
corporativos, governamentais e comunitarios na gestao da sustentabilidade (Steurer et al., 2005).

Do ponto de vista das atividades relacionadas com o desenvolvimento sustentavel,
Hyjorth & Bagheri (2006) argumentam que eles se caracterizam por serem continuos, nao
possuem um término claramente estabelecido e sdo formados por processos permanentes, sendo

que alguns projetos apresentados para atender tais caracteristicas surgem com a configuracéo de
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inovacgOes sociais (Seyfang & Smith, 2007; Rogers, Gardner & Carlson, 2013) e necessitam de
melhor compreensédo sobre seus processos gerenciais (Phillips 2015).

Para um melhor entendimento sobre os projetos de inovacao social, considerac6es sobre a
proposta de Murray, Caulier-Grice & Mulgan (2010) devem ser levadas em conta, sendo que essa
abordagem propde a existéncia de seis etapas para 0 seu surgimento, desenvolvimento e
implementacao da inovacéo social, sendo elas: o inicio, as propostas, 0s prototipos, a escala e a
mudanca sistémica.

Segundo Dees (2012), a inovacdo social surge principalmente por meio de uma
perspectiva individualista - centrada no agente - que ocorre quando um individuo detecta um
problema social e propde uma solucdo para a questdo e por uma perspectiva estruturalista,
provocada por pressdes externas e que leva o governo e as empresas a buscarem formas
inovadoras de solucionar os problemas da sociedade.

Mason et al. (2015), propde que a inovacgéo social se manifesta principalmente por quatro
diferentes tipos de configuracdo, sendo estes: 0s movimentos sociais, 0s servi¢os relacionados
com a inovacéo social, a inovacgéo social digital e as atividades das empresas sociais. Dessa forma
as empresas tradicionais, 0 governo, as organizagfes ndo governamentais e as empresas sociais
precisam lidar com os trade-offs entre o desenvolvimento sustentavel e a sustentabilidade das
proprias organizagdes, sendo assim elas recorrem a inovacao social como parte da estratégia dos
seus programas de responsabilidade social buscando por vantagens competitivas que as
diferenciem no mercado (Phillips et al., 2015; Herrera, 2015; Harlow et al., 2013; Edwards et al.,
2012; Moura et al., 2015).

De forma complementar, Mulgan (2007) destaca que os individuos, enquanto parte da
sociedade, possuem um importante papel em relacdo as questdes sociais devido a sua
responsabilidade nas relagcbes com as organizacGes e com 0 meio ambiente. Da mesma forma, a
sociedade como um todo € de vital importancia, tanto na promocédo do desenvolvimento das
comunidades locais quanto nas relagdes interorganizacional e inter-regional que visam o fomento
da inovacéo social. Do ponto de vista estrutural, Dawson & Daniel (2010) propGe que a inovagéo
social é compreendida por quatro elementos, sendo eles: as pessoas, os desafios (que podem ser
problemas e oportunidades), processos e objetivos.

As necessidades gque envolvem as questdes sociais e o desenvolvimento sustentavel

atingem também as organizagdes tradicionais, ou seja, as empresas com fins lucrativos que
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quando passam a adotar praticas de sustentabilidade social em relagdo aos seus stakeholders
internos e externos (Kira & Eijnatten, 2008; Steurer & Hametner 2005; De Bruker et al., 2013) os
quais podem ser vistos ainda como agentes da mudanca e agentes impactados pelas mudancgas.

Em dltima andlise, a inovacdo social e a sustentabilidade social visam reduzir a
desigualdade social, sendo que os programas considerados mais eficazes sdo os que atendem
principalmente aos critérios de eficiéncia e equidade de forma a potencializar a conquista do
impacto social estabelecido como objetivo dos projetos (Maxim, Spangenberg & O'Connor,
2009).

Uma vez que os projetos que envolvem as questdes da sustentabilidade social e a
inovacao social requerem a participacao de varios setores, Steurer et al., (2005) propde que muita
atencdo seja dedicada ao fortalecimento do engajamento dos stakeholders, sendo estes do setor
governamental, corporativo e comunitario. Da mesma forma Valdes-Vasquez & Klotz (2011)
apontam o engajamento dos stakeholders como sendo um componente fundamental para as agoes
de sustentabilidade social e De Brucker, Macharis & Verbeke (2013) reforcam a importancia de
gerenciar os stakeholders para se minimizar os conflitos, assim como superar a ocorréncia de
objetivos egoistas das partes envolvidas em prol de objetivos comuns.

Os projetos relacionados com as questdes de sustentabilidade social, como é o caso da
inovacdo social, se caracterizam por serem dinamicos, de grande amplitude e continuos, desta
forma exigindo muita preocupacao com a definicdo dos seus processos e abrangéncia (Hjorth &
Bagheri, 2006), o que leva a se concluir que a definicdo de escopo desses projetos deva ser
conduzida com clareza e detalhamento.

Do ponto de vista financeiro, os projetos de inovacdo social geralmente contam com
pouco investimento, orcamentos temporérios e 0s produtos ou servi¢os sdo vendidos por prego
abaixo dos praticados pelo mercado (Tirado, Morales, & Lobato-Calleros, 2015), assim sendo
necessario otimizar a gestdo dos custos de forma a cumprir 0s objetivos dos projetos.

Visto que os projetos de inovacdo social sdo direcionados para a sociedade em geral,
especialmente no setor de salde, e com a ocorréncia da participacdo de diferentes atores tanto no
governo, como nas empresas e nas comunidades, as atividades de comunicagdo ganham grande
importancia para que 0s projetos alcancem seus objetivos e sejam compreendidos da melhor
forma pelos stakeholders (Vifell & Soneryd, 2012; Chan & Lee, 2008), sendo assim o

gerenciamento das comunicagdes desses projetos necessita ser desempenhado de forma criteriosa
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para que tanto os donos do projeto quanto a equipe operacional e 0s usuarios tenham
conhecimento dos processos, caracteristicas e objetivos da solucdo que esta sendo proposta.

Uma vez que os projetos de inovacgdo social fornecem grandes oportunidades de negdcios,
por estarem direcionados a provocar mudangas em uma determinada regido ou em uma
comunidade especifica ou mesmo em um pais, porém diante da existéncia de conflitos, riscos e
de desafios amplos, tal como conciliar os interesses de multiplos stakeholders (Vifell & Soneryd,
2012; Dawson e Daniel, 2010; Adams e Hess, 2010) faz-se necessario que a gestdo de riscos e
acoes para minimizar conflitos devam ser consideradas, planejadas e executadas de forma a
garantir que os projetos em questdo tenham melhores chances de sucesso.

A Figura 18 apresenta uma visdo geral das principais caracteristicas dos projetos de
inovacao social, conforme foram observadas pela leitura dos estudos apresentados neste topico e
analisados sob a lente das préticas do gerenciamento de projetos. De tal forma que elas sejam
consideradas para a constru¢do do framework para a gestdo de projetos de inovacao social na area
da salde, quando serdo somadas as demais evidéncias coletadas a partir das entrevistas com

profissionais que atuam nesse segmento profissional.

AREAS CARACTERISTICAS AUTORES

Maior interacdo entre empresas do setor

. L (Steurer et al., 2005)
corporativo, governamental e comunitério.

A inovacdo social ocorre por agdes de empresas
tradicionais, do governo, de organizac¢des ndo (Mason et al., 2015)
governamentais, empresas sociais.

Stakeholders Os individuos possuem papel importante em
relacdo as questdes sociais e sdo vistos como
stakeholders internos e externos, agentes de
mudanca e agentes impactados pela mudanca.

(Mulgan, 2007; Kira & Eijnatten,
2008; Steurer & Hametner 2005;
De Bruker et al., 2013)

A sociedade em geral participa ativamente das

.. . . Dawson & Daniel, 201
atividades de desenvolvimento local e regional. (Dawson & Daniel, 2010)

Projetos continuos, sem um término claramente
Tempo e escopo | estabelecido e formado por processos (Hyjorth & Bagher, 2006)
permanentes.

A complexidade dos projetos de sustentabilidade e

Gestdo de inovacdo social frequentemente provoca situacées (De Brucker, Macharis &
conflitos ¢ . a P ¢ Verbeke, 2013)
de conflito.
Pouco investimento, orgcamentos temporarios e .
. ¢ . P . (Tirado, Morales, & Lobato-
Custos produtos e servicos vendidos por prego abaixo do

Calleros, 2015)

praticado pelo mercado.
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AREAS CARACTERISTICAS AUTORES

Necessidade de troca de informacdes entre grande

Comunicacdes variedade de atores em diversos e diferentes (Vifell & Soneryd, 2012; Chan &

Lee, 2008)
setores
Projetos de inovacéo social proporcionam desafios | (Vifell & Soneryd, 2012; Dawson
Riscos inexplorados que sdo vistos tanto como riscos e Daniel, 2010; Adams e Hess,
guanto oportunidades 2010)

Figura 18: Sintese das principais abordagens sobre inovacéo social
Fonte: O autor

No subtdpico a seguir, as caracteristicas apresentadas na Figura 18 serdo analisadas a
partir do ponto de vista da disciplina de gerenciamento de projetos. A se¢édo atual teve, portanto,
como objetivo evidenciar, a partir da literatura, os pontos abordados pelos autores referenciados
que se alinham com préticas da gestdo de projetos, sendo que na proxima secdo essa inter-relacéo

de temas sera apresentada em mais detalhes.

2.7.2. Sintese sobre o0 gerenciamento de projetos

Levando-se em conta que o gerenciamento de projetos tem sido cada vez mais utilizado
para que as empresas assegurem o potencial de sucesso de seus negdcios (Parker, Charlton,
Ribeiro & Pathak, 2013) e que a aplicacdo de técnicas de gestdo dos projetos reduzem as chances
de que o empreendimento venha a falhar em seus objetivos (Sauser, Reilly & Shenhar, 2009), as
abordagens sobre as questdes envolvidas com os projetos de inovagao social inerentes ao dominio

do gerenciamento de projetos encontradas na revisao de literatura sdo apresentadas a seguir.

2.7.2.1. Gestao de stakeholders

Segundo Steurer et al., (2005), a atencdo necessaria com relacdo as questbes do
desenvolvimento sustentdvel leva a maiores necessidades de interacdo entre diferentes
stakeholders, tanto no mundo corporativo, quanto no governo e na sociedade em geral como
forma de garantir a gestdo da sustentabilidade social e ambiental.

Nas Ultimas décadas as questbes sociais tem ganhado espagco nas agendas das

organizagdes que passam, entdo a considerar com maior atengdo o impacto de suas atividades
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sobre problemas relacionados com a sustentabilidade social de seus stakeholders internos e
externos (Kira & Eijnatten, 2008).

Enquanto Steurer & Hametner (2005) refor¢cam ainda que, as organizagdes enquanto um
relevante stakeholder nas agdes sustentaveis, devem considerar a importancia dos conceitos e
adocdo da responsabilidade social corporativa. Por sua vez, De Bruker et al., (2013) demonstram
que os stakeholders podem resolver adequadamente os problemas com tomadas de deciséo sobre
as questdes sociais usando instrumentos analiticos principalmente quando ocorrem projetos
complexos que envolvem a presenca de diversificados grupos da sociedade, tais como: as
liderancas comunitarias, organizacdes da sociedade civil e agentes publicos locais.

Quanto a gestdo dos stakeholders, os guias de boas praticas e norma técnica ISO 26000,
fazem suas consideracOes, propde 0S processos para seu gerenciamento e definem suas
abordagens quanto aos aspectos processuais, de competéncias, operacionais e em uma visao geral
sob a responsabilidade social conforme demonstrado na Figura 19 a seguir.

GUIA

ABORDAGEM

COMPONENTES

PMBoK

O gerenciamento dos stakeholdevezrs
compreende a comunicagdo continua com
todos os envolvidos no projeto para se

conhecer suas necessidades e expectativas.

ldentificar os stakeholders

Planejar o gerenciamento dos
stakeholders

Gerenciar o engajamento dos
stakeholders

Controlar o engajamento dos stakeholders

ICB-4

A competéncia para o gerenciamento de
stakeholders envolve gerenciar seus
interesses, influéncias, expectativas e

promover seu efetivo engajamento no projeto.

Competéncia para analisar 0s
stakeholders

Anélise das pressdes contextuais

Demonstrar habilidades de comunicacdo
estratégica

Competéncia para gerenciar as
expectativas

Habilidade para manter comunicacgdes
formais e informais

Habilidade para apresentacdes

Competéncia para manter 0s
relacionamentos e identificar os
stakeholders com potencial de serem
apoiadores ou opositores do projeto

Ter consciéncia do contexto do projeto

Competéncia para resolucdo de conflitos

61




GUIA ABORDAGEM COMPONENTES

Como os stakeholders serdo afetados pelo
projeto?

Eles terdo atitudes de apoiadores, serdo

Cada stakeholder deve ser classificado de . x .
negativos ou serdo ambivalentes?

acordo com seu potencial de impacto no

Quais sdo suas expectativas e como elas

APMBoK projeto, para isso normalmente se utiliza uma .
podem ser gerenciadas?

matriz para estimar seus interesses e

Quem e o que influencia a visao dos

influéncias. .
stakeholders sobre o projeto?

Quem seria a melhor pessoa para lidar
com os stakeholders?

Apesar dos objetivos de uma organizacdo
poderem se limitar aos interesses de seus
proprietarios, conselheiros, associados ou

Considerar os interesses dos stakeholders

ISO 26000 clientes, outros individuos ou grupos também

.. o Respeitar os interesses dos stakeholders
podem ter direitos, reivindicacbes ou

interesses especificos que também devem ser | Responder aos interesses dos
levados em consideragéo. stakeholders

Figura 19: Sintese da abordagem sobre Stakeholders
Fonte: Adaptado de PMI (2012), IPMA (2015), APM (2012) e ABNT (2010)

Por meio da anélise dos guias PMBoK (PMI, 2012), ICB-4 (IPMA, 2015), APMBoK
(APM, 2012) e da norma técnica 1SO 26000 (ABNT, 2010) a respeito do gerenciamento de
stakeholders conforme apresentado na Figura 19, observa-se como principais abordagens as
questdes sobre identificar, planejar o gerenciamento, fortalecer o engajamento, otimizar as
comunicagdes, administrar conflitos e responder as expectativas e interesses das partes
interessadas. No proximo subtdpico, as consideragfes sobre o gerenciamento de escopo seréo

apresentadas.

2.7.2.2. Gestao de escopo

Maxim, Spangenberg & O'Connor (2009) destacam que 0s projetos que visam a
sustentabilidade social, como sdo os casos dos projetos de inovacao social, devem manter em seu
escopo as atividades que promovam principalmente a equidade social e tenham um desempenho
eficaz. Enquanto que Hjorth & Bagheri (2006) afirmam que tais projetos se caracterizam por

serem dindmicos, criados para atender a populacdo em larga escala e sédo abrangentes em termos
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de suas atividades, fazendo com que a definicdo de escopo dos projetos de inovacdo social deva

ser conduzida de forma muito criteriosa e detalhada.

A gestdo de escopo em projetos é considerada pelos guias de boas préaticas e pela horma

técnica utilizada neste estudo conforme esta sintetizado na Figura 20 abaixo, sendo, desta forma,

relacionada com as caracteristicas dos projetos de inovacao social.

GUIA ABORDAGEM COMPONENTES
Em se tratando de projetos o termo escopo | Planejar o gerenciamento de escopo
pode se referir tanto ao escopo do produto | Coletar os requisitos
PMBOK (compreende as caracteristicas do produto, | Definir o escopo
servigo ou resultados) e escopo do projeto | Criar a estrutura analitica do projeto
(trabalho que deve ser realizado para Validar o escopo
entregar o produto, servico ou resultado). Controlar o escopo
Habilidade para definicdo do escopo
i Habilidade para definir prioridades
O gerenciamento de escopo envolve —— —
. . . Competéncia para a criagdo da estrutura
compreender, definir e gerenciar contetdos - .
- . . analitica do projeto
especificos do projeto, assim como — —
) . x e Competéncia para a criagdo da estrutura
ICB-4 também definir o que ndo estara incluido -
L . analitica do produto
no escopo. Trata-se da defini¢do de limites M —
. - Competéncia para a criacdo de um documento
cruciais para a tomada de decisdo sobre o A e
) . . para utilizacdo da estrutura analitica do
que é parte do projeto e 0 que ndo é. )
projeto
Habilidade com desenvolvimento &gil
Gestdo de beneficios para a identificacéo,
definicdo, planejamento, acompanhamento e
realizacdo dos beneficios do negécio
Controle de mudangas como processo pelo
qual as solicitacdes para alteragdo na linha de
i base do projeto sdo definidas e avaliadas, e
O escopo deve compreender a totalidade ~ -
o entdo aprovadas ou rejeitadas
das entradas, resultados e beneficios do - — — — -
. L Configuraces das atividades administrativas
projeto e o trabalho necessario para de criacdo, manutencéo e controle de
APMBoOK | produzi-los. A forma como o escopo é ¢e0, ¢

gerenciado depende de dois fatores: a
natureza dos objetivos e a definicdo dos
objetivos.

mudanca e qualidade

Gestdo de mudanca como forma estruturada
para levar a organizacao do estado atual para
0 estado futuro desejado

Gerenciamento de requisitos por meio de
processos para capturar, avaliar e justificar as
expectativas dos stakeholders

Desenvolver solucGes para determinar a
melhor forma de atender os requisitos
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GUIA ABORDAGEM COMPONENTES

Estabelecer conceitos, termos e defini¢bes
sobre responsabilidade social

Considerar o historico, tendéncias e

O escopo da responsabilidade social . - .
P P caracteristicas da responsabilidade social

compreende as orientagdes para as

R , . Aplicar principios e préticas da
organizacdes irem além da conformidade P P P P

responsabilidade social

legal levando em conta a diversidade
ISO 26000 | social, ambiental, juridica, cultural, politica
e organizacional, assim como diferentes

Avaliar e considerar os termos mais centrais e
as questdes sobre responsabilidade social

Integrar, implementar e promover
comportamentos socialmente responsaveis em
toda a organizacdo

condi¢des econdmicas mantendo a
consisténcia com normas internacionais de

comportamento. — - -
Identificar e engajar as partes interessadas

Comunicar compromissos e desempenho
sobre a responsabilidade social

Figura 20: Sintese da abordagem sobre Escopo de projetos
Fonte: Adaptado de PMI (2012), IPMA (2015), APM (2012) e ABNT (2010)

Em sintese, a Figura 18 apresenta como principais abordagens sobre o gerenciamento de
escopo a necessidade de coletar os requisitos, validar o escopo, planejar o gerenciamento do
escopo, controlar os requisitos dos projetos, definir prioridades, definir os beneficios dos projetos
e controlar as mudancas que forem necessarias.

O gerenciamento de escopo tem importancia decisiva quanto ao bom desempenho dos
projetos devido a sua estreita relacdo com o cronograma, custos e qualidade. Em relacdo aos
projetos de inovagdo social, Tirado et al. (2015) destacam que se trata de atividades dindmicas
que em geral contam com poucos investimentos, o0 que reforca a necessidade de se obter clareza
quanto aos requisitos de tais projetos.

O subtopico seguinte ira abordar questfes referentes as comunicagdes nos projetos, como
elas ocorrem, como sdo planejadas, administradas e as possiveis falhas de comunicacdo na

realizacdo dos projetos.

2.7.2.3. Gestdo de comunicacgdes

Vifell & Soneryd (2012) e Chan & Lee (2008) enfatizam que os projetos de

sustentabilidade social envolvem diferentes atores, os quais podem estar mais e outros menos
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dispostos a investir recursos nos projetos, sendo assim as comunicagfes internas e externas

devem ser elaboradas para serem eficientes e manter todas as partes envolvidas ciente dos

objetivos e progresso dos projetos.

Conforme destacam Valdes-Vasquez & Klotz (2011), a forma como se conduzem as

comunicagOes € vital para o engajamento dos stakeholders em projetos de cunho social, na

medida em que eles possuem condicGes para apoiar ou dificultar a realizacdo dos projetos.

Sendo uma das principais atividades do gerenciamento de projetos, assim como possui

grande importancia nos empreendimentos que visam garantir a sustentabilidade social por meio

dos projetos de inovacao social, o gerenciamento das comunicac¢des sdo sintetizadas de acordo

com a abordagem dos guias de boas praticas conforme a Figura 21 abaixo.

Na Figura 21 encontram-se alguns pontos que se destacam, tais como: organizar o

planejamento, gerenciamento e controle das comunicagdes, o envolvimento dos stakeholders, a

habilidade de delegar tarefas, documentar conversas e acordos, lidar com formas de comunicagao

verbal e ndo verbal, identificar barreiras e considerar o nivel cultural das partes envolvidas.

GUIA ABORDAGEM COMPONENTES
Os processos sobre comunicagdes no . .
ambiente de projetos visam criar uma conexao Planeja_r ° gerenmamento das
eficaz entre as diversas partes interessadas e comunicacoes
PMBoK devem assegurar gue elas sejam planejadas,
coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, | Gerenciar as comunicagdes
recuperadas, gerenciadas, controladas,
monitoradas de forma oportuna e apropriada. | Controlar as comunicacgdes
Envolver e convencer os stakeholders nas
atividades do projeto
Organizacdo de pessoal de forma
adequada com as tarefas
A competéncia para o gerenciamento de Delegacdo de tarefas para as pessoas mais
informaces permite a criacdo de qualificadas para desempenhar as
ICB-4 organizacOes temporarias de alto desempenho | atividades

gue inclui um relacionamento entre a estrutura
organizacional e os processos de
comunicagao.

Gerenciamento de interfaces entre as
partes da organizacdo

Lidar com as interfaces baseadas em
softwares da organizacdo

Preparacdo de técnicas para
documentagdes oficiais

Gerenciamento das informacdes
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GUIA ABORDAGEM COMPONENTES

Lidar com comunicages verbais, ndo
verbais, ativas, passivas, formal,
informal, consciente e subconsciente

Configurar as formas de comunicacéo téo
apropriadamente quanto possivel

Comunicagdes sdo 0s meios pelos quais as
informacgdes ou instru¢des séo trocadas. A
APMBoK comunicacao bem sucedida ocorre quando a
mensagem recebida é a mesma mensagem

Comunicar as atividades do projeto com
base em por que, como, quando, onde e
para quem elas sdo direcionadas.

Avaliar o perfil cultural das pessoas pelas

enviada. L. L .
quais a informacdo ira transitar

Estruturar as mensagens de forma
apropriada, objetiva e clara

Identificar possiveis barreiras para o
transito das informacgoes

Completas: as informacdes devem
abordar todas as atividades e impactos da
responsabilidade social

Compreensiveis: as informagdes devem
considerar o nivel cultural, social,
educacional e econdmico das partes

As préticas relacionadas com a envolvidas

responsabilidade social requerem formas de Responsivas: As informagdes devem
comunicacdo interna e externa que sao vitais | responder aos interesses das partes

ISO 26000 para a conscientizacao sobre as estratégias e interessadas
objetivos, os planos, desempenho e desafios Exatas: As informacGes devem ser
de responsabilidade social dentro e fora da factualmente corretas
organizagdo. As informacdes devem ser: Equilibradas: As informagdes devem ser

equilibradas e justas, ndo omitir
informacdes negativas

Tempestivas: as informacdes devem estar
atualizadas e ndo serem enganosas

Acessiveis: As informacGes devem estar
disponiveis para as partes interessadas

Figura 21: Sintese da abordagem sobre as Comunicacdes no projeto
Fonte: Adaptado de PMI (2012), IPMA (2015), APM (2012) e ABNT (2010)

Na proxima secdo as questdes relativas ao gerenciamento dos custos em projetos serdo
abordadas de acordo com os conceitos adotados pelos guias de boas praticas utilizados nesse

estudo, assim como a norma técnica 1SO 26000.
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2.7.2.4. Gestao de custos

Entre algumas das principais caracteristicas que marcam os projetos de sustentabilidade e

inovacdo social estd o fato de que os orcamentos destinados a tais programas muitas vezes sao

escassos e temporarios, sendo ainda que os produtos e servicos destinados a resolugdo de

problemas sociais necessitam serem oferecidos por precos abaixo do mercado (Tirado, Morales,
& Lobato-Calleros, 2015).

Pol & Ville (2009), destacam ainda que além dos projetos de inovacao social precisar

manter baixos custos operacionais, eles precisam atender uma grande quantidade de pessoas e,

dessa forma, serem desenvolvidos de forma a serem escalaveis. O gerenciamento de custos, de

acordo com 0s guias e a norma técnica utilizada, é realizado pela execucdo das atividades e

processos demonstrados pela Figura 22 a seguir.

GUIA ABORDAGEM COMPONENTES
O-g.erenuamento de custos envolve _todas 3 | planejar o gerenciamento de custos
atividades referentes ao  planejamento,

PMBoK estimativas, orcamentos, financiamentos, | Estimar os custos
gerenciamento e controle dos custos para que -
o projeto seja concluido dentro do orgamento | DEterminar o orcamento
aprovado. Controlar os custos
Negociagdo com patrocinadores
Interpretar e comunicar a situagéo dos
A x . custos do projeto
Competéncias para a gestéo das financgas do —
. .. Desenvolver modelos de previsédo de
projeto asseguram que recursos suficientes CUStoS
ICB-4 sejam fornecidos para o projeto a qualquer — -
. . . Descrever declaracgdes financeiras
tempo, que as metas financeiras sejam ——
. Interpretar dados e prever tendéncias
alcancadas e monitoradas. .
Desenvolver o orcamento do projeto
Desenvolver e manter sistemas de gestdo
de custos
Relacionar os recursos financeiros com a
fase do ciclo de vida do projeto
Processo de estimar e justificar os custos a Revisar periodicamente a utilizacéo dos
fim de assegurar os fundos, o controle das recursos financeiros
APMBoK 9

despesas e a avaliacdo de resultados
financeiros do projeto.

Relacionar os recursos financeiros
necessarios para a entrega dos resultados

Verificar a viabilidade do neg6cio com
base nos recursos financeiros necessarios
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GUIA ABORDAGEM COMPONENTES

Obter clareza cientifica para ser utilizada
como medida eficaz na reducdo de custos
de degradacdo ambiental e danos a salde

Convém que uma organizacao implemente Considerar os custos e beneficios na

programas usando uma perspectiva baseada adocdo de medidas de longo prazo sobre
ISO 26000 em riscos e na sustentabilidade para avaliar, a responsabilidade social

evitar, reduzir e mitigar riscos e impactos Arcar com custos sobre impactos sociais

ambientais e sociais de suas atividades. e ambientais negativos

Promover a concorréncia leal, a inovacao
e a eficiéncia para a redugdo de custos de
produtos e servicos

Figura 22: Sintese da abordagem sobre Custos de projetos
Fonte: Adaptado de PMI (2012), IPMA (2015), APM (2012), ABNT (2010)

Os principais pontos elencados na Figura 22 a respeito da gestdo de custos englobam as
necessidades de planejar o gerenciamento do or¢camento dos projetos, fazer estimativas e
controlar os custos, ter poder e argumentacao para negociacoes, realizar prestacdo de contas aos
patrocinadores dos projetos, verificar a viabilidade financeira de sua execucdo e obter clareza
quanto a relagdo de custos e beneficios dos projetos.

Os projetos de inovacdo social, devido a fatores como o envolvimento de multiplos
stakeholders, baixo orcamento e a necessidade de escala das atividades, sd@o projetos que
envolvem riscos a serem identificados e mitigados. Este tema sera, portanto, tratado no subtopico

a sequir.

2.7.2.5. Gestao de riscos

Diversos estudos, que foram considerados no referencial tedrico do presente estudo
(Vifell & Soneryd, 2012; Dawson e Daniel, 2010; Adams e Hess, 2010), consideram que as
oportunidades de negdcios, as mudancas provocadas no ambiente das organizagdes, assim como
das comunidades locais e mesmo de setores regionais geram desafios para os empreendimentos
em questdo, 0 que torna muito relevante a adocdo de andlise dos riscos e das oportunidades
envolvidos.

A Figura 23 exibe a abordagem e os componentes que compde a gestdo de riscos de

acordo com os guias de boas praticas de gestdo de projetos e da norma técnica 1SO 26000.
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GUIA ABORDAGEM COMPONENTES
e . . Planejar o gerenciamento de riscos
Os objetivos do gerenciamento de riscos do — -
. . . Identificar os riscos
projeto sdo aumentar a probabilidade e o - AT — -
. . . Realizar a andlise qualitativa dos riscos
PMBoK impacto de eventos positivos e reduzir a - — — -
- . Realizar a analise quantitativa dos riscos
probabilidade e o impacto dos eventos . .
. Planejar as respostas ao risco
negativos. -
Controlar os riscos
Técnicas de identificacdo de riscos e
oportunidades
Técnicas de avaliagdo de riscos e
o . . . oportunidades
A competéncia para a gestao de riscos permite -
. . Desenvolver planos de resposta aos riscos
compreender e efetivamente lidar com os .
. . . . e oportunidades
ICB-4 riscos e oportunidades, incluindo respostas -
. . , Implementar, monitorar e controlar o
aos riscos e oportunidades, além do
. - . plano de respostas
desenvolvimento de estratégias gerais. -
Implementar, monitorar e controlar
planos de estratégias gerais
Analise Monte Carlo
Arvore de decisio
b i . twai Inicialmente definir o escopo e objetivo
rocessos que permitem que riscos eventuais . .
. quep ) a . do gerenciamento de riscos
e riscos em geral sejam compreendidos e — -
. . . Identificar os riscos
APMBoK gerenciados proativamente, otimizando o - -
S Avaliar os riscos
sucesso e minimizando ameacas e . -
. . Planejar respostas aos riscos
maximizando oportunidades. .
Implementar as respostas aos riscos
Tomada de decisdo com base no controle
de riscos legais e no risco de ndo ser
socialmente responsavel
Promover melhores praticas de gestdo de
riscos nos projetos das organizacgdes
A organizagao pode se conscientizar, prevenir | Analisar e controlar os riscos a satde e
1SO 26000 e abordar os riscos integrando aspectos seguranca envolvidos nas atividades

comuns de parametros legais e sociais em seu
processo de due delligence

Convém a implementagdo de préaticas
baseadas em gestdo de risco e
sustentabilidade para avaliar, evitar,
reduzir e mitigar riscos e impactos
ambientais e sociais

Implementar e manter politicas e praticas
de combate & corrupcéo e extorséo

Figura 23: Sintese da abordagem sobre Riscos de projetos
Fonte: Adaptado de PMI (2012), IPMA (2015), APM (2012) e ABNT (2010)
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Os riscos, bem como as oportunidades sdo elementos inerentes dos projetos de inovagao
social conforme destacam Chan & Lee (2008). Esse fato acontece, segundo 0s autores, no caso
dos riscos em grande parte devido aos interesses das partes envolvidas, que em muitos casos
podem ocorrer de forma conflitante. Em se tratando das oportunidades, Chan & Lee (2008) se
referem a possibilidade de desenvolvimento de solugdes comercialmente viaveis para a solucdo
dos problemas de ordem social.

Os principais pontos a respeito do gerenciamento de riscos abordados na Figura 23 séo a
respeito da necessidade de identificacdo dos riscos, a importancia de se fazer uma analise tanto
quantitativa quanto qualitativa para embasar o planejamento de respostas aos riscos, bem como
identificar e planejar respostas para as oportunidades. A analise dos riscos deve ainda embasar a
tomada de decisdes e proporcionar um plano de mitigacdo dos riscos, principalmente em relacédo
aos impactos sociais negativos decorrentes dos projetos.

No proximo subtdpico serd tratado o gerenciamento de tempo dos projetos, visto que
projetos de inovacao social, em geral, devem ter seu cronograma atrelado ao periodo definido

pelos patrocinadores sobre a execucdo das atividades.

2.7.2.6. Gestao de tempo

Em oposicdo ao que é definido pelos guias de boas préaticas sobre as caracteristicas de
tempo em projetos, ou seja, uma atividade realizada dentro de um prazo definido (PMI, 2012), as
atividades relacionadas com a inovacdo social apresentam um desafio adicional pelo fato se tratar
de um campo composto por acgdes continuas, que ndo possuem um término claramente
estabelecido, e sdo formados por processos permanentes em um sistema dindmico, com os quais é
necessario haver preocupacfes constantes (Hjorth & Bagheri, 2006). Do ponto de vista do
gerenciamento de projetos, essas atividades se assemelham mais com programas, principalmente
guando assumem como caracteristica o fato de serem executadas em um modelo plurianual, ou
seja, acles que se realizam ano ap6s ano sem um comeco, meio e fim determinados.

Segundo os guias de boas praticas utilizados no presente estudo, o gerenciamento de
tempo deve ser realizado de acordo com as caracteristicas apresentadas na Figura 24, a qual é

exibida a seguir.
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GUIA

ABORDAGEM

COMPONENTES

O gerenciamento do tempo inclui os

Planejar o gerenciamento do cronograma

Definir as atividades

Sequenciar as atividades

PMBoK processos necessarios para gerenciar o Estimar os recursos das atividades
término pontual do projeto. Estimar a duracgdo das atividades
Desenvolver o cronograma
Controlar o cronograma
A competéncia para a gestdo de tempo Definir os pacotes de trabalho
permite sequenciar, otimizar, monitorar e Definir dependéncias entre as atividades
ICB-4 controlar todos 0s componentes
necessarios para entregar os resultados Sequenciar as atividades do projeto
acordados para o projeto. Estimar recursos e duracdo das atividades
Estimar o tempo necessario para atender as
necessidades dos stakeholders
O gerenciamento do tempo em projetos Usar técnicas para estimar o tempo necessario
define como o trabalho ira progredir a para completar tarefas
APMBoK cada periodo de tempo e leva em conta Definir o nivel de detalhamento requerido
fatores como limite de recursos e para as estimativas de prazos para as tarefas
estimativa de incertezas. Avaliar o contexto do trabalho realizado
Dimensionar o cronograma do projeto e
reavaliar periodicamente
Administrar eficientemente o tempo
necessario para que 0s Usuarios tenham
Estimar e gerenciar o tempo necessario acesso as informacdes sobre produtos e
para que uma cultura de responsabilidade | servicos
social seja adotada na organizacdo, assim | Manter desempenho satisfatorio para
ISO 26000 | como considerar a importancia do tempo | minimizar atrasos aos usuarios devido as

para que 0s usuarios tenham acesso aos
produtos e servicos, bem como as
informac®es sobre eles.

falhas em produtos e servigcos

Estabelecer prioridades para abordar questfes
sobre responsabilidade social

Estimar o tempo necessario para atingir 0s
resultados desejados

Figura 24: Sintese da abordagem sobre Tempo de projetos
Fonte: Adaptado de PMI (2012), IPMA (2015), APM (2012) e ABNT (2010)

Littig & Griel3ler (2005) observam que ao se implementar projetos que visam a promogéo

da sustentabilidade social, como é o caso dos projetos de inovacdo social, as mudangas

promovidas nas comunidades devem ser mantidas por um longo periodo de tempo para que sejam

assimiladas pelas pessoas e organiza¢des locais. O préprio fato de que os orcamentos destinados

aos projetos de inovagédo social sejam alocados por prazos determinados, muitas vezes por um
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periodo curto de tempo (Tirado et al., 2015), faz com que a gestdo de tempo seja fundamental
nesse tipo de projeto.

Na Figura 24 acima, as principais abordagens sobre o gerenciamento de tempo dos
projetos foram: a importancia de planejar o cronograma, definir as atividades e sua duracéo,
sequenciar as atividades, avaliar o contexto do trabalho a ser realizado, minimizar atrasos
estabelecendo prioridades e estimar o tempo para atingir os resultados esperados no curto, médio
e longo prazo.

Na secdo a seguir sera tratado sobre as influéncias organizacionais e a necessidade de
adocdo de praticas de gestdo de conflitos de acordo com os guias adotados nesse estudo e

conforme as caracteristicas dos projetos de inovacao social.

2.7.2.7. Influéncias organizacionais e gestao de conflitos

Da mesma forma que o0s projetos de inovacao social apresentam grandes oportunidades de
negécios, conforme mencionado anteriormente, 0 ambiente no qual tais atividades ocorrem sdo
frequentemente afetado por conflitos de interesses tanto de ordem politica quanto empresarial
(De Brucker, Macharis & Verbeke, 2013).

Raco (2005) destaca que a falta de apoio do governo devido a uma agenda neoliberal é
motivo para que a dimensdo social do desenvolvimento sustentavel ndo receba a devida
importancia, o que faz com que a ocorram problemas para que o Estado se torne tanto um
consumidor dos projetos de inovagdo social quanto um agente de fomento de novos projetos
nesta area.

Os desafios humanitarios de ordem global, conforme destacado por Dawson e Daniel
(2010), faz com que tanto 0 governo quanto as empresas, a sociedade e os individuos estejam
sujeitos e a0 mesmo tempo sejam responsaveis pela gestdo da sustentabilidade e promogéo da
inovacdo social, entretanto a forca que interagem entre estes atores gera conflitos quando
objetivos egoistas de alguns tende a sobrepor os interesses e necessidades da populacéo.

De acordo com a abordagem dos guias utilizados, as questBes referentes as influéncias
organizacionais e a gestdo de conflitos devem ser consideradas e administradas conforme

ilustrado pela Figura 25 abaixo.
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GUIA

ABORDAGEM

COMPONENTES

A compreensdo do contexto amplo no qual o
projeto é desenvolvido ajuda a garantir que o

Visdo compartilhada, misséo, valores,
crencas e expectativas

Regulamentos, politicas, métodos e
procedimentos

PMBoK trabalho seja conduzido em alinhamento com | Sistemas de motivacdo e recompensas
as metas e gerenciado de acordo com as Tolerancia a riscos
préticas estabelecidas pela organizacéo. VisOes das relactes de lideranca,
hierarquia e autoridade
Codigo de conduta e ética de trabalho
Gerenciar conflitos requer a moderacéo ou Habilidade em agir de forma diplomatica
solucdo de conflitos e crises estando atento ao | Habilidade em negociagdes
APMBoK ambiente do projeto, percebendo e Habilidade em moderac6es
desenvolvendo solugdes para Habilidades retérica e analitica
desentendimentos. Resisténcia ao estresse
Administrar desacordos sobre tarefas,
objetivos, decisdes ou acdes
Conflitos podem ser definidos como Gerenciar conflitos de valores
diferentes objetivos entre duas ou mais partes | Administrar emocdes como: estresse,
APMBoK envolvidas no projeto. As diferencas devem paixao, raiva, medo e motivacao
ser identificadas e resolvidas para que néo Administrar egos, poder, influéncias e
afetem os objetivos. insegurancas
Resolver questbes de falhas de
comunicacao
O governo tem obrigacdo de agir em
nome do interesse pablico, o seu
funcionamento adequado ¢€ vital para a
promocao da responsabilidade social e
O governo podem auxiliar as
A responsabilidade social aplica-se as a¢cdes orggmza(;oes para a'fuarem de forma
do governo, das organizages e dos somalmer_ﬂe s~u stentavel -
individuos. Engloba aspectos especificos AS orqanlza(;oes.d.evem cgnsm!erar as .
1ISO 26000 diversidades sociais, ambientais, culturais

quanto as expectativas da sociedade em um
momento especifico sendo, portanto passiveis
de mudangas.

e politicas a fim de adotar suas praticas de
responsabilidade social

O comportamento ético se relaciona com
a forma como as organizagdes e as
pessoas baseiam seus valores sobre
honestidade, equidade e integridade
enquanto agentes de promocéo das
atividades socialmente responsaveis

Figura 25: Sintese sobre influéncias organizacionais e conflitos em projetos
Fonte: Adaptado de PMI (2012), IPMA (2015), APM (2012) e ABNT (2010)
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Os dados apresentados na Figura 25 a respeito do gerenciamento de conflitos e influéncias
organizacionais estdo relacionados com a necessidade de compartilhar a visdo, missao, valores e
crencas da organizacdo, com a importancia de criar regulamentos, politicas, métodos e
procedimentos para os colaboradores seguirem, assim como criar um sistema de motivagdo e
recompensa, sendo importante ainda ter capacidade para tolerar o estresse e 0s riscos envolvidos.
Ainda sobre as questdes organizacionais existe a necessidade de se estabelecer a lideranca dos
projetos, criar um sistema de hierarquia e autoridade. Os envolvidos devem ter habilidades de
negociacao, de diplomacia e de moderagdo nas situacdes adversas, bem como serem habeis para
administrar emocg0es e egos, resolver falhas de comunicagdo e em muitos casos devem ter a
empatia necessaria para considerar diversidades culturais, ambientais, politicas e sociais.

Na proxima sessdo as evidéncias destacadas na sintese do referencial tedrico a respeito
das caracteristicas da inovacao social e das abordagens sobre o gerenciamento de projetos sao

consideradas para a elaboragéo das proposic¢des desse estudo.

2.7.3. Proposigdes do estudo

A abrangéncia dos projetos que visam a sustentabilidade e a inovagdo social exige maior
interacdo entre empresas do setor corporativo, governo e terceiro setor (Steurer et al., 2005;
Mason et al., 2015). As pessoas enquanto individuos da sociedade possuem importante papel
diante das questdes sociais e ambientais e sdo vistos como stakeholders internos e externos, assim
como agentes da mudanca e agentes impactados pela mudanca (Mulgan, 2007; Kira & Eijnatten,
2008; Steurer & Hametner 2005; De Bruker et al., 2013). Por sua vez, a sociedade é peca
fundamental quanto a sua participagdo no desenvolvimento de comunidades locais e no
desenvolvimento regional (Dawson & Daniel, 2010). Com base nessas observacdes, define-se a

primeira proposic¢éo de estudo:

P1: Os stakeholders séo gerenciados como parte fundamental dos projetos de inovacao

social.

As atividades relacionadas com a sustentabilidade e inovacdo social apresentam como

uma de suas caracteristicas o fato de ndo serem definidas por um empreendimento que ocorre
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dentro de um prazo determinado. Ao contrério, elas sdo configuradas por atividades continuas,
sem um fim preé-estabelecido e com processos permanentes (Hyjorth & Bagher, 2006). A
diferenca conceitual entre a gestdo de tempo e gestdo de escopo conforme verificado pela

literatura leva ao surgimento da segunda proposicédo de estudo, a saber:

P2: A andlise, o planejamento e o controle do cronograma e das atividades dos projetos de

inovacao social sdo realizados de forma iterativa em um processo continuo.

Em geral os projetos de inovagdo social, principalmente os que se configuram como
movimentos sociais, estdo sujeitos a ocorréncia de conflitos e disputas de interesses, assim como
estdo propensos a sofrerem impacto por parte das organizacbes publicas e privadas visto que,
frequentemente os interesses de poucos tende a suplantar as necessidades e expectativas da
populacdo como um todo (Dees, 2012; De Brucker, Macharis & Verbeke, 2013). Desta forma, tal

consideracao leva ao surgimento da seguinte proposicao:

P3: Para conduzir os projetos de inovagdo social de forma adequada deve-se recorrer as

técnicas de gerenciamento de conflitos.

Segundo Tirado, Morales, & Lobato-Calleros (2015), os projetos de inovacdo social se
caracterizam por receberem pouco investimento, possuem or¢camento temporario e 0s produtos e
servigos sd@o normalmente vendidos por precos abaixo dos praticados pelo mercado. Estas
caracteristicas em relacdo as finangas dos projetos de sustentabilidade e inovacgédo social levam a

formulacdo da quarta proposigéo de estudo:

P4: O gerenciamento de custos dos projetos de sustentabilidade e inovagédo social deve

contar com diferentes formas de captacéo de recursos financeiros.
Os diversos e diferentes atores envolvidos nos projetos de inovacdo social, tais como:

empresas privadas com fins lucrativos, organizagdes ndo governamentais, o Estado, a sociedade e

mesmo os individuos; faz com que as informagdes devam ser comunicadas por diferentes canais
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e passa por diversos intermediarios (Vifell & Soneryd, 2012; Chan & Lee, 2008). Tal condigéo

leva ao surgimento da seguinte proposicao:

P5: As comunicagOes devem ser conduzidas por sistemas multiplataformas e gerenciadas

por uma pessoa ou equipe colaborativa.

Ao mesmo tempo em que 0s projetos de inovacgao social sdo desenvolvidos para enfrentar
problemas de ordem global eles oferecem inimeras oportunidades de negdcio, trazendo consigo
varios desafios e incertezas que podem se apresentar tanto como riscos quanto como
oportunidades de fato (Vifell & Soneryd, 2012; Dawson e Daniel, 2010; Adams e Hess, 2010).

Estas caracteristicas sdo consideradas para a elaboracédo da sexta proposicao de estudo:

P6: Os desafios e incertezas inerentes as oportunidades de negdcios de projetos de

inovacao social faz com que haja aplicacdo de gerenciamento de riscos em tais projetos.

Apos as proposicOes que foram elencadas, o proximo capitulo exibe o modelo adotado
para a elaboragdo do framework para o gerenciamento de projetos de inovagéo social na area da
salde, o qual é apresentado com a finalidade de servir com um instrumento pratico para os
profissionais da area e proporcionar um ponto de referéncia para aprofundar as questdes tedricas

verificadas na literatura com o intuito de conduzir estudos futuros.
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3. APRESENTACAO DO FRAMEWORK

Com base nas evidéncias apuradas por meio da revisdo de literatura sobre os temas a
respeito da inovacdo social e do gerenciamento de projetos, 0os quais comple a presente
dissertacédo, elaborou-se o framework para o gerenciamento de projetos de inovacdo social na
area da saude, o qual é representado graficamente pela imagem apresentada na Figura 26 a seguir

e discutido posteriormente em maior detalhe sobre os elementos que estdo expressos em sua

configuracao.

Gestdo de 12
Stakeholders

INOVAGAO
SOCIAL (1S)

Decorrente
de pressdes
externas 2

Centrada
no agente

« Movimantos Sociais
« Servicos Relacionados
» |Inovagio Social Digital
« Empresas sociais

Figura 26: Framework para gerenciamento de projetos de inovacao social
Fonte: O autor
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O framework apresenta-se dividido em quatro camadas, as quais se encontram distribuidas
de forma concéntrica. A primeira e mais interna é chamada de Camada da Inovacdo Social que
tem por finalidade apresentar como os projetos de inovacdo social se manifestam. Neste nivel,
segundo Dees (2012), a inovacéo social pode se configurar como agdes centradas no agente que
ocorrem quando um individuo, ao notar uma necessidade da sociedade, toma atitudes inovadoras
para solucionar o problema observado. Ainda de acordo com Dees (2012) a inovacéo social pode
ocorrer devido a pressdes externas, que se caracterizam por agdes decorrentes da prépria
sociedade quando ha reivindicagcdes sobre problemas ndo solucionados satisfatoriamente. Na
primeira camada esta representado também as quatro formas de manifestacdo da inovacdo social
segundo Mason et al (2015), sendo estas 0s movimentos sociais, a inovacdo social digital, os
servicos relacionados com a inovacgao social e as empresas sociais.

A segunda camada do framework é a camada que apresenta os principais atores dos
projetos de inovagdo social. Nela encontram-se as principais partes interessadas que atuam para o
surgimento de projetos desta area. De acordo com os levantamentos realizados por meio da
revisdo de literatura, estes atores sdo: as organizacOes tradicionais, 0 governo, organizagfes néo
governamentais e empresas sociais, 0s proprios individuos e a sociedade, os stakeholders que
atuam como voluntarios ou colaboradores remunerados das organizacGes envolvidas, além de
apresentar as necessidades quanto ao uso de indicadores e identificacdo dos elementos que irdo
compor os projetos de inovagédo social (Phillips et al., 2015; Herrera, 2015; Harlow et al., 2013;
Edwards et al., 2012; Moura et al., 2015; Mulgan, 2007; Maxin, Spangenberger & O’Connor,
2009; Steurer & Hametner, 2005; De Brucker et al., 2013).

A terceira camada apresenta os elementos de interesse relacionados com o0s processos de
gerenciamento dos projetos de inovacdo sécia. Mediante a revisdo de literatura os elementos
identificados estdo relacionados com a gestdo de stakeholders, gestdo de escopo, gestédo de
comunicacgdes, gestdo de custos, gestdo de riscos, gestdo de tempo, gestdo de conflitos e das
influéncias organizacionais (Phillips et al., 2015, Mulgan, 2007, De Brucker et al., 2013; Kira &
Eijnatten, 2008).

A quarta e Ultima camada, sendo esta a mais externa do framework, apresenta os guias de
boas praticas de gerenciamento de projetos que foram utilizados como referencia para a
composicao do presente estudo. Estes guias foram o0 PMBoK destinado ao estudo dos elementos

processuais da gestdo de projetos, o guia ICB-4 como referencia para estudo dos elementos de
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competéncia relacionados com a atuacdo do gerente de projetos, o guia APMBOK para a analise
dos elementos operacionais, além da ISO 26000 para estudo das questdes que envolvem 0s
elementos organizacionais que impactam a acdo das empresas nos projetos de inovacgéo social por
meio de suas politicas de responsabilidade social corporativa.

As fontes bibliograficas consideradas para a composi¢do do framework sdo apresentas na
Figura 27, a qual tras ainda a listagem de cada uma das ocorréncias com 0s respectivos
detalhamentos que ocasionaram sua inser¢cdo no modelo, assim como sao relatados os autores
correspondentes aos trabalhos analisados. Esta versdo do framework devera ser posteriormente
submetida e confrontada com as evidéncias apuradas por meio das entrevistas em profundidade,
assim como com a realizacdo do grupo focal confirmatdrio, realizadas com os profissionais que
atuam com projetos de inovacdo social na area da saude e, portanto, sofrer alteracbes quanto a

sua estrutura e ao seu desenho.

OCORRENCIAS DETALHAMENTO AUTORES

x . Quando um individuo identifica um problema na
1 - Inovacéo Social

sociedade e iniciam uma acao inovadora Dees, 2012
centrada no agente x

propondo uma solucdo.
2 — Inovacéo Social Quando a sociedade se manifesta frente aos
decorrente de pressdes | problemas e provoca uma resposta do governo, Dees, 2012
externas do setor privado ou de liderancas sociais.

Séo as principais formas como a Inovacao Social
é encontrada, sendo elas: movimentos sociais,
servicos relacionados com a inovacdo social,
inovacdo social digital e as empresas sociais.

3 —Formas de
manifestacdo da
Inovacédo Social

Mason et al., 2015

Precisam lidar com trade-offs entre as questdes
do desenvolvimento sustentavel e a

4 — Empresas sustentabilidade da propria organizacao. Phillips et al., 2015;
tradicionais Incorporam a inovagao social na estratégia de Herrera, 2015
responsabilidade social corporativa e buscam
obter vantagens competitivas com sua a adoc¢ao

5 - Governo Adota projetos de inovacédo social como politicas Harlow et al., 2013;
pUblicas e atua como agente facilitador Edwards et al., 2012

6 — ONGs e Empresas | Atuam como agentes criadores, gestores e

.. P g ) . g~ . Moura et al., 2015

Sociais executores dos projetos de inovacao social

Representa 0 aspecto humano nas organizacdes.
. Exerce papel de cidaddo nas comunidades locais.
7 - Individuos pap Mulgan, 2007

Possui responsabilidade na relagdo com as
questdes de sustentabilidade.
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OCORRENCIA DETALHAMENTO AUTORES
Importante para o desenvolvimento de
8 - Sociedade comunidades locais. Requer colaboragéo Mulgan, 2007

interorganizacional e inter-regional.

9 - Stakeholders

Considerados como agentes internos e externos.
Vistos como agentes que provocam as mudancas
€ como agentes impactados pelas mudangas.

Kira & Eijnatten, 2008;
Steurer & Hametner 2005;
De Bruker et al., 2013

10 — Indicadores de
impacto

Os principais indicadores da inovacao social na
salide sdo: eficiéncia e equidade dos projetos

Maxim, Spangenberg &
O’Connor, 2009

11 — Elementos da
Inovacéo Social

Os principais elementos da inovacao social sao:
pessoas (lideres comunitarios e empreendedores
sociais), desafios (problemas e oportunidades),
processos e objetivos

Dawson & Daniel, 2010

12 - PMBoK

Corpo de conhecimentos em gerenciamento de
projetos que fornece elementos processuais que
serdo adotados na analise das caracteristicas
inerentes & inovacao social na area da salde.

PMI, 2012

13-I1CB 4

Guia de referéncia sobre as competéncias para o
gerenciamento de projetos que fornecera
subsidios para as andlises dos requisitos de
competéncias em relacdo aos projetos de
inovagdo social na area da saude.

IPMA, 2015

14 - APMBoK

Corpo de conhecimentos em gerenciamento de
projetos que fornece elementos sobre a estrutura
operacional e que sera adotado na analise das
caracteristicas inerentes a inovacao social na area
da saude.

APM, 2012

15 -1S0 26000

Guia normativo que traz informag6es sobre os
aspectos da estrutura e cultura organizacional em
relagdo a responsabilidade social corporativa e
que sera utilizado como base para a analise
desses elementos em relagdo a inovagéo social na
area da salde

ABNT, 2010

Figura 27: Justificativa dos elementos do framework e 0s respectivos autores

Fonte: O autor

No tdpico seguinte serd apresentado o procedimento metodolégico contemplando as
técnicas de pesquisa, 0s instrumentos para coleta de dados e procedimentos para a analise das
evidéncias apuradas, assim como serdo apresentadas as questdes para o roteiro de entrevistas
semiestruturada, procedimentos estes que serdo utilizados para a realizacdo desse estudo em caso

de aprovacao pela banca de qualificacéo.
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4. METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Segundo Lakatos & Marconi (2010), o conceito de método cientifico € o conjunto de

atividades planejadas para serem executadas de forma sistematica e racional, permitindo que o

objetivo de um estudo seja alcangado com seguranga e economia, assim como possibilite a

obtencdo de conhecimentos validos e verdadeiros, bem como favoreca a deteccdo de erros e

auxilie a tomada de decisfes do pesquisador.

Dessa forma, o conjunto de técnicas que compreende o escopo metodoldgico do presente

estudo tem por finalidade permitir a compreensdo sobre como as boas praticas de gestdo de

projetos podem ser adaptadas e aplicadas aos projetos de inovacdo social na area da salde. As

caracteristicas metodoldgicas desse estudo sdo apresentadas na Figura 28 a seguir, seu

delineamento metodologico serd discutido posteriormente em maiores detalhes no topico 3.1,

enquanto que no topico 3.2 sera apresentado 0s procedimentos para a coleta de dados e no topico

3.3 0s procedimentos para analise dos dados por meio de analise de contetdo das evidéncias.

MATRIZ METODOLOGICA

Natureza da pesquisa

Pesquisa gualitativa (Godoy, 1995; Martins & Thedphilo, 2009)

Abordagem metodoldgica

Estudo exploratério (Piovesan & Temporini, 1995; Gil, 2002)

Paradigma

Construtivista (Jonassen, 1991)

Abordagem cientifica

Indutiva (Lakatos & Marconi, 2010)

Estratégia da pesquisa

Estudo de multiplos casos (Yin, 2010; Eisenhardt, 1989)

Unidades de analise

Projetos de inovacéo social observados em 04 empresas
representando 0s movimentos sociais, servicos relacionados com a
inovacdo social, empresas sociais e inovacao social digital (Mason
et al., 2015; Yin, 2010)

Técnicas de coleta de dados

Entrevistas em profundidade (Legard, Keegan & Ward, 2003)

Entrevista por narrativa espontanea (Yin, 2010; Muylaert et al.,
2014)

Grupo focal confirmatério (Martins & Theophilo, 2009; Kidd &
Parshall, 2000)

Instrumentos de pesquisa

Roteiro de entrevistas semiestruturadas

Roteiro para conducdo do grupo focal

Analise dos dados

Analise de contetido de dados por meio das entrevistas em
profundidade com profissionais, entrevistas espontaneas com
usuarios dos projetos e grupo focal confirmatério (Yin, 2010;
Bordin, 1977)

Figura 28: Matriz metodolégica
Fonte: O autor
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Segundo Martins & The6philo (2009), a pesquisa de natureza qualitativa se aplica em
estudos que tenham por objetivo entender a complexidade e a interacdo de elementos que se
relacionam com o objetivo do estudo, enquanto que Godoy (1995) reforca afirmando que na
pesquisa qualitativa o pesquisador ndo se preocupa em enumerar ou medir os eventos estudados
e, portanto, ndo sdo utilizadas as técnicas de analise estatistica, mas sim pela interpretacdo e
descricdo dos fenbmenos de acordo com a perspectiva dos participantes da situacdo que esta
sendo foco do estudo.

Essa dissertacdo de mestrado se caracteriza por ser um estudo exploratério, o qual
segundo Piovesan & Temporini (1995) sdo estudos elaborados para desenvolver ou refinar hipéteses,
sendo ainda visto por esses autores como uma extensdo da pesquisa descritiva. O objetivo de um estudo
exploratério tem ainda a finalidade de proporcionar ao pesquisador uma maior familiaridade com o
problema estudado, de forma a tornéd-lo mais claro, envolvendo entrevistas com pessoas que possuem
experiéncia pratica com o problema estudado (Gil, 2002).

Quanto ao paradigma do estudo, trata-se de uma abordagem construtivista que de acordo com
Jonassen (1991) é um tipo de estudo no qual a interpretacdo da realidade esta centrada na mente do
pesquisador e é baseada nas suas percep¢des da situacdo estudada. O presente estudo adota ainda uma
abordagem cientifica do tipo indutiva, pois pretende-se obter uma constatacdo sobre o fenémeno estudado
com base em uma avaliagdo do contexto geral, que ndo pode ser explicada apenas pelo exame
individualizado das partes que compde o estudo, dessa forma conduzindo apenas para conclusdes
provaveis e ndo para uma verdade absoluta (Lakatos & Marconi, 2010).

A pesquisa foi realizada por meio de um estudo de multiplos casos. De acordo com Yin (2010) o
estudo de caso é um tipo de investigacdo empirica que tem a finalidade de investigar um fenémeno dentro
do seu contexto da vida real, particularmente quando existem muitas variaveis de interesse as quais devem
convergir para os resultados do estudo. Eisenhardt (1989) considera que o estudo de caso é uma estratégia
de pesquisa que se aplica em estudos que tenham por objetivo a construcdo de uma teoria, sendo
particularmente Util em novas areas de pesquisa.

Tendo sido definido o modelo metodoldgico do estudo, recomenda-se a estruturacdo de uma
matriz que demonstre a compatibilidade entre 0 modelo de pesquisa, 0s objetivos do estudo, as hipdteses
ou proposicdes da pesquisa e as técnicas de coleta e analise dos dados alinhados, no caso desse trabalho,
com a pesquisa de natureza qualitativa. A estrutura dessa matriz de amarracdo é demonstrada pela Figura

29 abaixo.
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MATRIZ DE AMARRAGAO

MODELO DA PESQUISA OBJETIVOS TECNICAS DA PESQUISA

- Definigao do tema Construir uma base

. e . tedrica sobre a aplicagéo . s
- Pesquisa bibliografica [————» de gestao de projetos na ————»| Pesquisa qualitativa

- Metodologia inovagao social
- Entrevista em 5 Confrontar a teoria sobre
profundidade GP e IS com a pratica >
l - Estudo exploratorio
- N Confirmagio de evidéncias
- Entrew_ﬂa por narrativa ———%| das entrevistas em ——»| - Paradigma construtivista
espontanea profundidade
l - Abordagem indutiva
5 Validagao da aderéncia 5
Grupo focal do framework

|

- Analise das entrevistas 5| Interpretacio e validagéo S
- Analise de conteldo das evidéncias

|

- Analise de dados Resposta da questio

E Demonstrar os resultados E
- Resultados e fechamento do estudo de pesquisa
- Conclusao

- Confirmar as proposigdes
- Realizagao dos objetivos
geral e especificos

Figura 29: Matriz de amarracdo da pesquisa
Fonte: O autor

Na Figura 29 estad demonstrado graficamente o alinhamento entre as etapas que compde 0
modelo da pesquisa com seus objetivos e as técnicas utilizadas para balizar a realizacdo do
estudo. Na primeira etapa do modelo de pesquisa consta a definicdo do tema, a pesquisa
bibliografica e estruturacdo metodoldgica com o objetivo de construcdo da base teorica
relacionando o gerenciamento de projetos com a inovagéo social, relacdo esta que é estudada por
meio de uma pesquisa de natureza qualitativa.

Nas etapas seguintes, apresentam-se as estratégias de entrevista e o grupo focal, os quais

tiveram o objetivo de confrontar os levantamentos tedricos com a realidade préatica dos projetos
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de inovacdo social. As caracteristicas dessa fase se alinham com um estudo exploratorio, de
paradigma construtivista e abordagem indutiva.

A analise das entrevistas realizada por meio de analise de contetdo dos dados tiveram por
objetivo interpretar e validar as evidéncias verificadas no estudo, proporcionando a validacao das
proposicdes e a realizacdo dos objetivos geral e especificos desse trabalho. Por fim, a analise dos
dados, a obtencdo dos resultados e a conclusdo do estudo, levaram a demonstracdo dos resultados
obtidos e consequentemente a resposta da questdo de pesquisa. No tépico seguinte serd abordado

0 delineamento da pesquisa do presente estudo.

4.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este estudo se caracteriza por ser uma pesquisa de natureza qualitativa, visto que ndo se
pretende apurar dados numéricos ou produzir analises estatisticas das evidéncias coletadas na
pesquisa de campo. A intencdo principal do trabalho, portanto é manter o foco nas questdes mais
amplas que envolvem o gerenciamento de projetos de inovagdo social na area de saude. Os dados
serdo obtidos de forma descritiva sobre as pessoas, processos € o0 contexto local no qual os
fendbmenos serdo estudados, enquanto que a andlise das evidéncias tomard como base a
perspectiva dos individuos que participarem do estudo (Godoy, 1995).

Nesse estudo foi adotado uma abordagem metodoldgica do tipo exploratoria, de forma
que esta caracteristica permita o contato preliminar com o problema em questdo ainda pouco
estudado, assim como favoreca o desenho da pesquisa de forma mais acurada, com base em uma
amostra pequena e que possa favorecer a melhor compreensdo do tema, selecdo das técnicas de
pesquisa mais adequadas e sobre quais evidéncias apuradas se deve concentrar maiores esforgos e
detalhamentos (Piovesan & Temporini, 1995; Gil, 2002).

Segundo Jonassen (1991), as pesquisas cujo paradigma se alinha com o0s conceitos do
construtivismo séo aquelas que direcionam o foco do estudo para a construgdo do conhecimento
por meio de experiéncias anteriores, poder de interpretacdo dos fatos e nas crencas do
pesquisador ao analisar 0s eventos. Ainda segundo esse autor, 0 construtivismo esta
fundamentado pelas percepcbes das experiéncias fisicas e sociais do observador, sendo que sua

principal importancia epistemologica reside na forma como o individuo cria significado para suas
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experiéncias a partir de diferentes fatores externos. Tais fatores estdo presentes na abordagem
metodologica e na construcdo desse trabalho.

Em relacdo a abordagem cientifica adotada, este projeto de dissertacdo alinha-se com o
método indutivo visto que, por meio da analise das evidéncias e do estudo das relacdes entre elas,
sera possivel obter a conclusdes provaveis entre os fenémenos e os fatos observados, de tal forma
que serdo apresentados conclusdes provaveis decorrentes da analise das evidéncias apuradas no
presente trabalho (Lakatos & Marconi, 2010).

Com relacdo a estratégia de pesquisa utilizada esse projeto de dissertacdo adotara a
abordagem de estudo de mdltiplos casos. Segundo Yin (2010) o estudo de caso aplica-se em
investigacOes cientificas nas quais existem mais variaveis de interesse do que dados numéricos,
que se baseiam em varias fontes de evidéncias e que se beneficia do desenvolvimento prévio de
proposigdes teodricas para conduzir a coleta e analise dos dados.

Quanto a unidade de analise serdo pesquisados projetos de inovacdo social em quatro
hospitais localizados na cidade de S&o Paulo, sendo dois deles pertencentes a iniciativa publica e
outros dois a iniciativa privada. Destas unidades hospitalares pretende-se entrevistar o0s
profissionais responsaveis pelos projetos que apresentem caracteristicas alinhadas com o conceito
de inovacéo social conforme a classificagdo apresentada por Mason et al. (2015).

4.2. UNIDADES DE ANALISE

Segundo Yin (2010), em um estudo de caso é muito importante definir a unidade de
analise da pesquisa para que se possa explicar exatamente para qual fenbmeno as questdes de
pesquisa estdo buscando respostas. Esse autor afirma ainda que a correta defini¢cdo da unidade de
anélise é fundamental para que o estudo possa ser comparado com estudos semelhantes
anteriores, assim como servir de modelo para respaldar estudos futuros, pois nesses casos a
unidade de analise deve ser similar.

Para efeito do presente estudo, consideraram-se como unidade de analise quatro projetos
de inovacdo social observados em quatro diferentes organizacfes. As organizacOes selecionadas
foram consideradas como relevantes para figurarem no presente estudo por estarem presentes no

portfolio de empresas encubadas, aceleradas e/ou premiadas de instituicdes como Instituto
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Quintessa, Ashoka do Brasil e Artemisia, as quais se dedicam a fomentar os negécios de impacto
social no Brasil e no mundo.

Os projetos analisados se caracterizam por representar um movimento social, um servico
relacionado com a inovacédo social, um projeto de inovacgéo social digital e um projeto realizado
por uma empresa social, de tal forma que estes quatro casos se alinham com as formas de
manifestacdo da inovacdo social conforme descrito por Mason et al. (2015).

Em relacdo a selecdo dos casos e da unidade de analise, Eisenhardt (1989) considera que é
necessario identificar casos similares, portanto, para os critérios de selecdo das unidades de
analise desse estudo foram considerados os seguintes aspectos: (i) organizacGes que atuam em
prol do desenvolvimento social, (ii) organizacdes que atuam com conceitos de projetos e (iii)

projetos de inovacgéo social que estejam em execucéo por pelo menos um ano completo.

4.2.1. Caso 1 — Movimentos sociais

A empresa considerada para o estudo, constituindo o caso de nimero um, se caracteriza
por ser uma fundacdo apoiadora de movimentos sociais que ocorrem em pequenos Municipios
brasileiros, selecionados a partir de critérios com base no Indice de Desenvolvimento Humano
(IDH) da cidade. Brown & Fee (2014), consideram que 0s movimentos sociais desempenham
papel importante na promocdo de salde da populacdo, uma vez que sdo responsaveis por acoes
organizadas no sentido de combater a inequidade nos servicos de saude, mobilizar a populacéo
local e empoderar as pessoas pela busca de solucdes viaveis para seus problemas.

Os sujeitos entrevistados na citada fundacdo foram: a diretora da fundagédo responséavel
pelos projetos na area da salde, o gerente de projetos responsavel pelas atividades de campo, a
presidente de uma organizacdo nao governamental que executa projetos no municipio de Biritiba
Mirim, proximo a cidade de Mogi das Cruzes na regido do Alto Tiete no estado de Sdo Paulo, a
diretora da Pastoral da Juventude que atua com apoio da fundacgédo na zona sul da Cidade de S&o
Paulo no bairro do Jabaquara, um cidaddo socialmente engajado e atuante com a populacdo da
cidade de Biritiba Mirim.

Uma sintese complementar com as informacOes a respeito da referida fundacdo e dos

sujeitos entrevistados no Caso 1 é apresentada na Figura 30 a seguir na qual se considera o tempo
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de atuacdo, o segmento de atuacdo da empresa ou a formacdo dos entrevistados e o tempo que

eles atuam com o projeto em questéo.

TEMPO DE
TEMPO DE SEGMENTO OU =
NOME - ~ ATUACAO COM O
ATUACAO FORMACAO PROJETO

Fundacéo de apoio aos direitos da
crianca e adolescente (N&o foi 26 anos Industria de plésticos 04 anos
autorizada a divulgacdo do nome)

Diretora da fundagdo (N&o foi Administragéo de

. . u 18 anos 02 anos
autorizada a divulgagdo do nome) empresas
Presidente da empresa
(Organizacao ndo governamental 25 anos Servicos sociais 14 meses
da cidade de Biritiba Mirim)
Sr. Edipo Moreira (Morador da 12 anos Professor de biologia 14 meses

cidade de Biritiba Mirim)

Figura 30: Caracteristicas da empresa e dos entrevistados no Caso 1
Fonte: O autor

A seguir serdo apresentadas as caracteristicas da empresa e dos profissionais que foram
entrevistados para compor o Caso 2, que se refere a servicos relacionados com projetos de

inovacdo social na area da saude.

4.2.2. Caso 2 — Servicgos relacionados com a inovagao social

Para compor o caso de numero dois, foi considerada uma empresa da area da saude que
atua no segmento hospitalar com atendimentos particulares para um publico de alta renda, mas
que, como parte de suas atividades de responsabilidade social, oferece também seus servigos em
uma comunidade de baixa renda localizada na zona sul da cidade de S&o Paulo, no bairro de
Paraisopolis, por meio de uma parceria com a prefeitura do municipio de Sdo Paulo. O projeto
desenvolvido por esta organizacdo se caracteriza como um servigo relacionado com a inovagéo
social conforme descrito por (Mason et al, 2015).

Andreotti et al. (2012), consideram que 0s servicos relacionados com a inovacéo social
sdo formas que a sociedade e as empresas encontram para responder as pressdes causadas pelas

demandas sociais, em especial em setores criticos como a educacao e a salde, contribuindo para
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oferecer acesso mais facil das pessoas de baixa renda a servigos essenciais para promoc¢do da
qualidade de vida.

Os profissionais entrevistados que atuam na referida empresa do setor hospitalar foram: a
diretora do departamento de inovacdo, o lider de projetos de tecnologia de informacéo, o lider de
projetos sociais. Foram entrevistados ainda, uma enfermeira e uma assistente social com
experiéncia de atuacdo junto a comunidade da regido atendida. A Figura 31 exibe as

caracteristicas principais da empresa e dos profissionais entrevistados.

TEMPO DE
TEMPO DE SEGMENTO OU =
NOME - ~ ATUACAO COMO
ATUACAO FORMACAO PROJETO

Operadora de salde com atuacédo
no segmento hospitalar (N&o foi 61 anos Area hospitalar 05 anos
autorizada a divulgagdo do nome)

Lider de projetos de tecnologia de
informacédo (N&o foi autorizada a 04 anos Sistemas de informacao 02 anos
divulgacédo do nome)

Lider dos projetos sociais (N&do

foi autorizada a divulgacédo do 08 anos Enfermagem 03 anos
nome)

Desenvolvedor de sistemas (N&o

foi autorizada a divulgagéo do 06 anos Sistemas de informacao 02 anos
nome)

Assistente social (Nao foi

. . . 14 anos Servigos sociais 04 anos
autorizada a divulgagdo do nome)

Figura 31: Caracteristicas da empresa e dos entrevistados no Caso 2
Fonte: O autor

Na préxima secdo sera apresentado o Caso 3 que trata de um projeto relacionado com a
inovacdo social digital. Conforme destacam Hjorth & Bagheri (2006), atualmente considera-se
que a tecnologia seja capaz de oferecer solucdes para quase todos os problemas da sociedade. Em
se tratando do uso da tecnologia de informacdo e comunicagdo na area da salde, o conceito de
mHealth estd entre os mais utilizados no momento (Currie & Seddon, 2014). Sendo assim o
projeto criado por uma empresa de desenvolvimento de aplicativos para aparelhos moveis,

atuante no segmento de saude foi incluido como unidade de analise desse estudo.
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4.2.3. Caso 3 — Inovagao social digital

O estudo do caso numero trés consiste da analise do projeto de uma empresa do setor de
tecnologia da informagédo e comunicagdo que, por meio do desenvolvimento de um aplicativo
para smartphones, presta servicos relacionados com a orientacdo dos usuarios quanto aos fatores
de risco para surgimento de doencas crbnicas e degenerativas, assim como aconselhamentos
sobre melhora do estilo de vida, bem estar e promocdo de salde.

A tecnologia da informacdo e comunicacdo é ainda um campo emergente na area da
salde, entretanto ela esta apresentando potencial de revolucionar este setor principalmente por
facilitar o acesso a informaces relacionadas com a salde e bem-estar da populacdo, assim como
por agilizar a comunicacdo entre médico e paciente ou entre os préprios profissionais (Bria et al.,
2014).

Na citada empresa de tecnologia da informacdo e comunicacdo participante do estudo,
foram entrevistados: o sécio fundador da empresa, o desenvolvedor de aplicativos para aparelhos

moveis e a diretora comercial da empresa, conforme detalhado na Figura 32 a seguir.

TEMPO DE
TEMPO DE SEGMENTO OU ~
NOME < ~ ATUACAO COMO
ATUACAO FORMACAO PROJETO

Tecnologia da
03 anos informacéo e 03 anos
comunicacdo

Empresa de tecnologia da
informacédo e comunicacao

Socio fundador da empresa Engenharia da

(Né&o foi autorizada a 08 anos N 03 anos
. x computagao
divulgacdo do nome)
Programador (N&o foi .
g . ( N Engenharia da
autorizada a divulgacéo do 05 anos N 03 anos
computagao
nome)
Diretora comercial (No foi - «
. . x Administracdo de
autorizada a divulgacédo do 12 anos 03 anos
empresas
nome)

Figura 32: Caracteristicas da empresa e dos entrevistados no Caso 3
Fonte: O autor

A seguir serd apresentado o Caso 4 que é constituido pela experiéncia de uma organizagéo
que se caracteriza por ser uma empresa social, visto que o produto que ela fabrica é vendido no
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mercado, apesar do seu baixo preco de venda, assim como o produto € distribuido por meio de

parcerias com o setor publico ou com organiza¢fes ndo governamentais.

4.2.4. Caso 4 — Empresa social

As empresas sociais, que se caracterizam por serem organizacfes que a0 mesmo tempo
em que visam resolver problemas de ordem social, atribuem um valor financeiro para seus
produtos ou servigos no intuito de reverter parte do seu lucro para ampliar a escala de
atendimento do seu respectivo negocio (Mason et al. 2015).

A empresa social estudada desenvolve aparelhos auditivos de baixo custo que utilizam
baterias recarregaveis por meio de energia solar. Essa tecnologia permite com que 0s usuarios dos
aparelhos tenham uma grande economia na compra das baterias, que sdo 0 maior custo que 0 uso
deste tipo de aparelho causa aos deficientes auditivos. Nessa empresa os entrevistados foram: o
fundador da empresa, o diretor comercial e a técnica responsavel pela avaliacdo e adaptacdo dos
deficientes auditivos ao uso dos aparelhos.

Os detalhes sobre as caracteristicas da empresa e dos profissionais entrevistados estéo

apresentados na Figura 33 conforme segue.

TEMPO DE
TEMPO DE SEGMENTO OU ~
NOME ~ = ATUACAO COM O
ATUACAO FORMACAO PROJETO
Solar Ear 10 anos Sadde d(.) S Istema 04 anos
auditivo
Howard 35 anos Diretor de marketing / 04 anos
Fundador
Raquel 12 anos Fonoaudiologa 04 anos

Figura 33: Caracteristicas da empresa e dos entrevistados no Caso 4
Fonte: O autor

No proximo tépico serdo descritos os procedimentos para a coleta dos dados realizados
por meio de entrevistas em profundidade com os profissionais responsaveis pelos projetos, assim
como por entrevistas espontaneas concedidas por pessoas que possuem contato indireto com os

projetos ou sdo usuarios dos mesmos. Sera descrito também os procedimentos para a realizacdo

90




do grupo focal confirmatdrio a respeito da aderéncia do framework aos projetos de inovacéo

social na area da saude.

4.3. PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Tomando por base a revisdo de literatura sobre desenvolvimento sustentavel,
sustentabilidade social, inovagdo social e gerenciamento de projetos, serdo utilizados como
procedimento para coleta de dados a conducdo de entrevistas em profundidade feitas com
especialistas envolvidos com projetos de inovacdo social na area da saude. Segundo Legard,
Keegan & Ward (2003), as entrevistas em profundidade estdo entre os métodos mais utilizados
como coleta de dados em pesquisas qualitativas, elas sdo vistas como um tipo de didlogo entre
entrevistado e entrevistador, tendo como objetivo capturar o ponto de vista, as explicagdes,
explanacOes, avaliagcdes e o conceito mais elaborado que o entrevistado possui a respeito de um
determinado assunto.

De forma complementar e com o intuido de obter informacdes para a andlise de contetido
dos dados, serdo realizadas entrevistas com narrativas espontaneas com pessoas que possuem
relacdo indireta com os projetos analisados ou que sejam usuérias dos mesmos. Segundo Yin
(2010), as entrevistas espontaneas sdo realizadas com pessoas chave para a coleta de dados
qualitativos de um estudo, mas que, no entanto, ndo precisam estar necessaria e diretamente
relacionadas com a situacdo estudada.

Por fim, com base tanto na revisdo de literatura quanto nas evidéncias decorrentes das
entrevistas em profundidade e entrevistas espontdneas, um novo roteiro de entrevista sera
elaborado para validar o framework com a realizagdo de um grupo focal confirmatério, que sera
conduzido com a participacdo de um novo grupo de especialistas na area de projetos do setor de
salde. De acordo com Galego (2005) e Kidd & Parshall (2000), grupo focal se refere a uma
proposta de entrevista realizada em grupo, por meio do qual o pesquisador busca obter respostas
dos participantes sobre o tdpico da pesquisa enquanto a interacdo entre os participantes faz com
que cada individuo seja influenciado pelo grupo ao mesmo tempo em que s@o eles proprios
agentes influenciadores do coletivo. O principal objetivo do grupo focal é obter pela interpretagédo
das atitudes, respostas, sentimentos, opiniOes e reagdes dos participantes a constituicdo ou
confirmagdo de um novo conhecimento.
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4.4. ROTEIRO DE ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE

A coleta de dados se deu em trés momentos distintos, por meio de entrevista em
profundidade com profissionais que atuam com projetos de inovagdo social na area da salde,
entrevista espontanea com pessoas que estdo envolvidas indiretamente com os projetos, sendo
estas realizadas como forma de confirmar as informacgdes prestadas pelos responsaveis diretos
pelos projetos durante as entrevistas em profundidade, e com a realizacdo de um grupo focal
confirmatério com participacdo de especialistas em gestdo de projetos que atuam na area da
salde, etapa realizada com a finalidade de verificar a aderéncia do framework para utilizagdo com
0s projetos de inovacao social.

Considerando que a conducdo do grupo focal depende da realizagdo das demais
entrevistas, visto que é a partir delas que se pretende extrair informacdes para a criacdo do
framework e assim leva-lo para validacdo com os especilistas em gestdo de projetos na area da
salde, neste momento serdo apresentadas, entdo, as questdes que compde o roteiro de entrevistas
semiestruturado com base nas proposi¢coes de estudo utilizadas para a realizacdo das entrevistas
em profundidade. Nesta etapa, 0s entrevistados foram os responsaveis diretos pelos projetos que
caracterizam as unididades de analise do presente estudo, sendo estes os CEOs das empresas, 0S
lideres de projetos e presidente de organizacdo ndo governamental.

A estrutura do roteiro de entrevista semiestruturado, assim como as respectivas
proposicoes do estudo € apresentada na Figura 34 exibida a seguir, as quais foram utilizadas para
a abordagem com os profissionais que atuam diretamente com projetos de inovacao social na area

da saude.

PROPOSICOES PERGUNTAS

Ql: Quais sdo os principais
stakeholders envolvidos no projeto?

Q2: Qual nivel de engajamento &
obtido com os stakeholders?
Os stakeholders sdo gerenciados como parte Q3: Existen procedimentos de
P1 fundamental dos projetos de inovagdo social. | classificagdo dos stakeholders e de seus
interesses e expectativas?

Q4: Existe um plano de respostas
para 0S interesses e expectativas dos
stakeholders dos projetos?
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PROPOSICOES

PERGUNTAS

A andlise, o planejamento e o controle do
cronograma e das atividades dos projetos de

Q5: Como e por quem ¢ feita a coleta
de requisitos do projeto?

Q6: Atividades que ndo fazem parte
do projeto inicial sdo relatadas como néo

P2 inovagdo social sdo realizados de forma fazendo parte do escopo?
iterativa em um processo continuo. Q7: O escopo do projeto considera
questdes legais, ambientais, culturais,
politicas e organizacionais?
Q8: Quais sdo as influéncias do
governo sobre o projeto?
Q9: Existe concenso entre 0s
Para conduzir os projetos de inovagéo social | stakeholder sobre os objetivos do projeto?
P3 de forma adequada deve-se recorrer as Q10: Como € o relacionamento com
técnicas de gerenciamento de conflitos. a comunidade local onde o projeto esta
inserido?
Q11: Quem é o responsavel pela
resolucdo de possiveis conflitos?
Q12: Quais sdo as principais
caracteristicas do suporte financeiro do
O gerenciamento de custos dos projetos de projeto?
sustentabilidade e inovacéo social deve Q13: Os recursos sao suficientes para
P4 contar com diferentes formas de captacdo de | manutencdo das atividades e equipes do
recursos financeiros. projeto?
Q14: Quais sdo 0s mecanismos para
gerenciamento de custos do projeto?
Q15: Quais sdo os principais canais
N . de comunicacéo utilizados?
As comunicagoes devem ser condu_2|das por Q16: E utilizado técnicas de
p5 sistemas multlplata_formas e _ge_renuadas por gerenciamento das comunicacdes?
uma pessoa ou equipe especializada. .
Q17: Como séo tratados os casos de
falha de comunicacgéo?
Os desafios e incertezas inerentes as Q18: Quais sdo os principais desafios
P6 oportunidades de negdcios de projetos de para a realizacdo do pojeto?

inovacdo social faz com que haja aplicacao
de gerenciamento de riscos em tais projetos.

Q19: Quais sdo as oportunidades
detectadas?

Q20: Existe um plano de resposta aos
riscos do projeto?

Q21: Existe um plano de resposta
para as oportunidades do projeto?

Figura 34: Proposicoes do estudo e roteiro de entrevista

Fonte: O autor

Em paralelo com a realizacdo das entrevistas em profundidade com os profissionais,

foram realizadas entrevistas por meio de narrativas espontaneas com pessoas que possuem
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relacdo indireta com os projetos, feitas com o objetivo de compor a tringulacdo dos dados e
confirmar as evidéncias apuradas. No proximo topico sera apresentado o roteiro para estas

entrevistas, assim como maiores detalhes sobre sua realizacao.

4.5. ROTEIRO DE ENTREVISTAS POR NARRATIVAS ESPONTANEAS

Como forma de confirmar e complementar as informacdes prestadas pelos profissionais
responsaveis pelos projetos de inovacéo social, os quais foram entrevistados com base no roteiro
de entrevistas em profundidade, um segundo grupo de voluntérios do estudo foi selecionado com
base na indicacdo dos responsaveis diretos pelos projetos e ainda por estarem engajados na
realizacdo dos mesmos. Estes voluntarios foram convidados a participar de um processo de
entrevista conduzido desta feita com o principio de narrativas espontaneas.

O tipo de entrevista considerado como sendo uma narrativa espontanea é visto por Yin
(2010) como uma natureza de entrevista na qual o respondente relata os fatos manifestando suas
opiniBes sobre um determinado assunto, o voluntario pode ainda relatar sua propria interpretacao
e atuar como um informante do pesquisador ao invés de um mero respondente.

Segundo Muylaert et al. (2014) as entrevistas narrativas sdo ferramentas ndo estruturadas,
utilizadas para aprofundar o conhecimento sobre aspectos especificos que emergem de historias
de vida ou do contexto social no qual o informante possui experiéncias importantes. Esses autores
consideram ainda que este método de entrevista pressupde que a contribuicdo do informante se
revela ser mais util quando a linguagem utilizada ocorre com espontaneidade e o entrevistado se
sente confiante e a vontade com a interacdo com o entrevistador.

O roteiro para a entrevista por meio de narrativa espontanea consta da Figura 35, na qual
se apresentam 0s tdpicos, as perguntas e o0s respectivos estudos que foram considerados para a
elaboracdo das questdes. Apesar da existéncia de um roteiro de perguntas, este processo de
entrevista ocorreu de forma mais flexivel e casual em relagdo a abordagem do entrevistador para

com os entrevistados.

TOPICO QUESTAO AUTORES

Kira & Eijnatten,
2008; Steurer & Hametner
2005; De Bruker et al., 2013

Como é a participacdo da populacédo local no

1 - Stakeholders .
projeto?
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TOPICO

QUESTAO

AUTORES

2 — Necessidades e
expectativas

O projeto atende as necessidades e
expectativas da populagéo local?

Mulgan et al. 2007,

Edwards et al. 2012

Como é o ambiente de relacionamento entre

3 - Conflitos . . Dawson & Daniel, 2010

0s participantes do projeto?
4-Recursos Os recursos humanos, equipamentos e | Edwards-Schachter et al.
humanos recursos financeiros sdo adequados? 2012

5 - Comunicagdes

Como a comunidade local é informada sobre
0 projeto?

Viffer & Soneryd, 2012;
Chan & Lee, 2008

6 - Qualidade

Quais sdo os principais fatores para a
melhoria do projeto?

Mulgan et al. 2007; Bijl,
2011; Mason et al. 2015

7 - Oportunidades

Existem oportunidades para novos negocios
no dmbito do projeto?

Viffel & Soneryd, 2012;
Dawson & Daniel, 2010

8 - Transparéncia e
ética

O projeto é realizado com transparéncia e
ética?

Jones & Mucha, 2014

9 -
externas

Pressdes

A comunidade local reinvindica outros

Servigos?

Dees, 2012

10 - Lideranca

Como é o desempenho e o tipo de perfil da
lideranca do projeto?

Gardner et al. 2007; Muller
& Turner, 2010

Figura 35: Roteiro de entrevista por narrativa espontanea
Fonte: O autor

Na Figura 35 acima, as questdes foram elaboradas com a intencdo de confirmar o0s
depoimentos fornecidos pelos profissionais participantes das entrevistas em profundidade. Estas
questdes consideraram ainda as menc¢des encontradas na literatura sobre a importancia dada a
participacdo dos stakeholders nos projetos de inovagdo social (Kira & Eijnatten, 2008;
Steurer & Hametner 2005; De Bruker et al., 2013), a importancia quanto tais projetos atenderem
as necessidades e expectativas da populacdo local (Mulgan et al. 2007; Edwards et al. 2012),
constatacGes sobre o clima de relacionamento entre os participantes dos projetos (Dawson &
Daniel, 2010), bem como sobre a efetividade em relacdo aos recursos humanos, materiais,
financeiros e com as comunicagOes utilizadas nos projetos de inovacdo social (Edwards-
Schachter et al. 2012; Viffer & Soneryd, 2012; Chan & Lee, 2008).

Alguns autores se referem a necessidade dos projetos de inovagdo social terem o
desempenho necessario para promover a melhora da qualidade de vida da populacdo atendida
(Mulgan et al. 2007; Bijl, 2011; Mason et al. 2015). Dessa forma os entrevistados foram
questionados sobre a qualidade atual e possiveis melhorias nos projetos que estdo envolvidos.
Jones & Mucha (2014), abordam ainda a importancia de que os projetos de inovacao social sejam

realizados mediante o respeito a transparéncia e ética em relacdo tanto aos beneficiarios quanto
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aos patrocinadores dos projetos. Por serem projetos voltados ao atendimento de demandas
sociais, ocorrem pressdes da comunidade para que 0s executores dos projetos contemplem suas
necessidades em areas como educacéo, salde, geracdo de renda, entre outras (Dees, 2012), de tal
forma que a lideranga dos projetos deve ter uma atuacdo firme e objetiva para manter a
sustentabilidade dos seus proprios projetos (Gardner et al. 2007; Muller & Turner, 2010).

No subtdpico a seguir serdo tratadas as questdes sobre o planejamento da realizagdo de
um grupo focal com especilistas em gerenciamento de projetos de inovacéo social, em especial na
area da saude, como forma de validar a construgdo do framework desenvolvido como resultado

desse estudo, assim como verificar sua aderéncia aos projetos de inovacao social.

4.6. EXECUCAO DO GRUPO FOCAL CONFIRMATORIO

Com o objetivo de validar e verificar a aderéncia do framework para gerenciamento de
projetos de inovacdo social na area da saude foi realizado um grupo focal com especialistas em
gestdo de projetos dessa area. Estes entrevistados foram convidados para o estudo pelo fato de
serem membros de uma comisséo constituida com o objetivo de elencar e propor solugdes para 0s
problemas sociais do municipio de Guarulhos, sendo patrocinada pela prefeitura local e
supervisionada por professores de universidades desta cidade.

Segundo Martins & Theophilo (2009), um grupo focal trata-se de um tipo de entrevista
em profundidade realizada em grupo com o objetivo de promover um debate sobre um assunto
especifico entre os participantes, esses autores destacam ainda que no grupo focal os participantes
se influenciam mutuamente por meio de respostas as ideias, experiéncias e observacGes
apresentadas pelo moderador.

Em conformidade com as consideragdes de Kitzinger (1994), os membros convidados
para a participacdo no grupo focal possuem experiéncia comprovada na area de atuacao
relacionada com o objetivo desse estudo, os entrevistados sdo ainda individuos que reunem
caracterisiticas pessoais que permitem o compartilhamento de ideias, sugestdes, experiéncias e de
analise critica quanto ao tema em discusséo.

Ryan et al. (2013) defendem que a organizacdo de um grupo focal, como técnica de coleta
de dados na pesquisa qualitativa, deve ser desenhada de acordo com o tipo de evidéncia que o
estudo pretende obter. Entre os tipos de grupo focal existente, esses autores relatam a presenca de
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experimentos destinados ao levantamento de conhecimentos técnicos especificos por parte dos
entrevistados, a esse modelo os autores atribuem o nome de grupo focal para construcdo de
teorias, o qual se alinha com a proposta deste trabalho uma vez que a pretencdo neste sentido
consiste na confirmacdo da aderéncia do framework proposto pelo presente estudo enquanto um
novo modelo, tanto pratico quanto tedrico, para a area de projetos de inovacgéo social.

A Figura 36 a seguir exibe a constituicao das caracteristicas do grupo focal confirmatorio,
destinado a construcdo de teoria, realizado para a valida¢do quanto a aderéncia do framework aos
projetos de inovagdo social na &rea da salde. Dessa forma, a perspectiva teorica se apresenta
como uma fusdo entre a diversidade de experiéncia dos participantes e o tema do estudo, quanto a
proposta do grupo focal esta se alinha com a construcdo de teorias e validacdo dos construtos. As
opinides obtidas refletem as diferencas na formacdo dos entrevistados que contribuiram para
gerar novas evidéncias expressando suas opinides individuais e conclusdes coletivas. A estrutura
contemplou uma forma de conversagdo embasada por um roteiro de entrevista semiestruturado,
conduzida pelo moderador conforme preconizam Ryan et al. (2013). Em relacdo a analise dos
dados e as evidéncias coletadas, ocorreu uma mescla entre o contetudo abordado e as opinides dos

participantes permitindo o enriquecimento de dados e dos achados do presente estudo.

CARACTERISITCAS ABORDAGEM

Perspectiva teorica Mista

Proposta de uso Construcéo de teorias, validacdo de construtos

Tipo de informacéo Opinides e experiéncias mistas

Papel dos participantes Gerar evidéncias por meio de opinido pessoal e experiéncias
coletiva

Estrutura Diélogo semiestruturado

Papel do moderador Conduzir a entrevista com empatia e autoridade

Analise dos dados Mescla do conteudo abordado com a interacdo dos
participantes. Andlise do tipo grounded theory

Evidéncias Uma descricdo rica da teoria preliminarmente descrita

Figura 36: Modelo para constitui¢cdo do grupo focal confirmatorio
Fonte: Adaptado de Ryan et al. (2013)

A seguir sdo apresentados os proceidmentos adotados neste estudo para a realizagdo das
analises dos dados obtidos por meio da observacao das evidéncias apuradas.
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4.7. PROCEDIMENTOS E ANALISE DE DADOS

Devido a natureza qualitativa do presente estudo os dados serdo predominantemente
descritivos, de forma que a andlise de tais dados ocorreu mediante organizacdo e categorizacdo
das evidencias coletadas em um processo que visa responder a questdo de pesquisa. Segundo Yin
(2010) esta etapa consiste em examinar, categorizar, classificar e reorganizar as evidéncias
levando-se em consideracdo a proposta original do estudo.

Bardin (1977) destaca que uma das formas de analise de dados em estudos qualitativos se
da por meio de um processo chamado analise de contetdo que € visto como uma forma potencial
para verificar a validacdo dos construtos da pesquisa e € utilizada pelo fato de que mais de uma
forma de coleta de dados que fornecem varias interpretacdes € normalmente utilizada neste tipo
de pesquisa.

Em complemento as consideracdes de Bardin (1977) a respeito da andlise de contelido
enquanto método de analise de dados em pesquisas qualitativas, Caregnato (2006), reforca que
esta proposta considera a presenca ou a auséncia de determinadas caracteristicas de conteddo ou
de abordagens especificas em determinados fragmentos de mensagens observadas em material
escrito ou extraidos de depoimentos verbais.

Por se tratar de uma pesquisa de natureza qualitativa, os dados foram tratados por meio da
utilizacdo do software NVivo (QSR International). Segundo Hilal & Alabri (2013), a
caracteristica de subjetividade e a abrangéncia das informacGes que compde as evidéncias de uma
pesquisa qualitativa tornam a analise dos dados um processo confuso, vago e que consome muito
tempo do pesquisador, portanto, com a evolucdo tecnoldgica, os programas para avaliacdo de
dados qualitativos, como é o caso do Nvivo, tornam esse processo menos complexo, mais preciso
e mais rapido. O software Nvivo é considerado um dos mais eficientes entre os produtos
similares atualmente a disposic¢éo dos pesquisadores e estd sendo utilizado em diversas pesquisas
de carater qualitativo (Woods et al., 2015; Smit et al., 2015; Paulus et al., 2015).

Na proxima secdo serd apresentado o protocolo utilizado para a realizacdo do presente
estudo, o qual ira detalhar as fases de coleta de dados por meio da revisdo de literatura, a
realizacdo da pesquisa de campo, a transcricdo das entrevistas e a analise dos dados e descri¢do

dos resultados do presente estudo.
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4.8. PROTOCOLO DO ESTUDO

Para a realizacdo do presente estudo, as etapas apresentadas pela Figura 37 foram
definidas e adotadas como forma de chegar aos objetivos deste trabalho. Segundo Martins &
Thedphilo (2009), o processo cientifico contemporaneo estd fortemente embasado pela contrucao
de um modelo que oriente a realizacdo da pesquisa. Esses autores reforcam que o protocolo de
estudo deve ter uma funcéo seletiva que permita a compreensdo de fendmenos complexos, assim
como uma fun¢do organizacional que contemple adequadamente as propriedades e caractericas

do fenémeno estudado e que permita explicar como ocorrem e sejam explicados tais fenémenos.

DEFINICAO PESQUISA DEFINICAO DA
DO TEMA — | BIBLIOGRAFICA || METODOLOGIA
ENTREVISTAS POR
GRUPO FOCAL ENTREVISTAS EM
CONFIRMATORIO € E’;ngzn’éfs € PROFUNDIDADE
TRANSCRICAO ANALISE DE INTERPRETACAO

— CONTEUDO DAS | s
DAS ENTREVISTAS ENTREVISTAS DOS DADOS

CONSOLIDAGAQ
DE RESULTADOS

CONCLUSOES -

Figura 37: Protocolo do estudo
Fonte: O autor

O presente estudo teve como etapa inicial a definicdo do tema da pesquisa, quando foi
determinado que o mesmo iria tratar sobre os projetos de inovacao social na area da satde. Apos
esta etapa, seguiu-se a fase de pesquisa bibliografica utilizando-se as bases de dados Web of

Science, Scopus, Science Direct e Google Scholar, nas quais 0s termos sustainable development,
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social sustainability, social innovation, social entrepreneurship, social enterprise, project
management e health projects foram utilizadas.

Na sequéncia houve a defini¢do dos procedimentos metodologicos utilizados, por se tratar
de uma pesquisa qualitativa os tipos de entrevistas em profundidade, por narrativa espontanea e
grupo focal foram determinados como instrumentos de coleta de dados. Apds a realizacdo das
entrevistas houve a transcricdo dos depoimentos dos voluntarios com a subsequente analise dos
conteddos das entrevistas realizada com suporte do programa Nvivo. Posteriormente foi feita a
anélise de contetdo e interpretacdo dos dados para a producdo da andlise e discussdo dos
resultados, finalizando com a escrita das conclusdes que considerou também as contribuicdes
praticas e tedricas do estudo.

No capitulo a seguir serdo tratados e apresentados os topicos sobre a analise dos dados e
as discussdes sobre os resultados encontrados por meio das evidéncias observadas com a

realizacdo do presente estudo.
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S. ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as evidéncias coletadas por meio das entrevistas em
profundidade realizadas com os profissionais envolvidos com o planejamento e execugdo dos
projetos de inovacdo social na area da salde, bem como a analise dos depoimentos fornecidos
pelas entrevistas mediante narrativas espontaneas de outros colaborades envolvidos com os
projetos e, por fim, a analise da dindmica do grupo focal confirmatorio realizado para validar o
framework proposto neste trabalho.

A apresentacao do capitulo sera feita respeitando-se a ordem das proprosic@es do estudo
conforme apresentado no capitulo dos procedimentos metodoldgicos, sendo que estas se referem
aos stakeholders, as atividades de planejamento e controle dos projetos, a ocorréncia de situacoes
de conflitos e interesses, aos processos de gerenciamento dos custos e do suporte financeiro, as
ferramentas e canais de comunicacéo utilizados para a divulgacdo dos projetos e administracdo da
equipe, aos riscos, oportunidades e desafios com a conducgdo dos projetos, assim como seréo
abordadas as citacGes referentes as competéncias relatadas pelos entrevistados como necessarias
para atuacdo com projetos de inovacao social.

Nos proximos subtOpicos serdo apresentadas as evidéncias e as respectivas analises
coletadas por meio das entrevistas em profundidade realizadas com os profissionais responsaveis

pelas empresas e seus respectivos projetos que compde as unidades de analise dessa dissertacao.

5.1. GETAO DOS STAKEHOLDERS

Por meio das evidéncias coletadas, a gestdo dos stakeholders dos projetos segundo a visao
dos entrevistados, tanto em relacdo ao engajamento, avaliacdo de suas expectativas e seus
interesses, assim como a forma com que se realiza o plano de respostas para as partes
interessadas, ocorre de forma diversa quando se observa a area de atuacdo da empresa, sendo
estas caracterizadas por um movimento social, servigos relacionados com a inovagéo social, a
inovacdo social digital ou uma empresa social, conforme a proposta de segmentacdo e

manifestacdo da inogdo social de Mason et al. (2015).
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Os extratos das entrevistas concedidas pelos voluntarios, os quais estardo representados

por nomes das areas de atuacdo, em grupo de participantes, devido a solicitacdo de sigilo, séo

apresentados por meio da Figura 38 a seguir e comentados com maior detalhe na sequéncia.

GRUPO DE
PARTICIPANTES

CODIGO

SEGMENTO

Servico Relacionado

Stakeholders

A principio, a gente vé os stakeholders de uma maneira muito
importante, porque é com eles gque a gente acaba co-criando
bastante e o resultado também depende muito do feedback deles

Servico Relacionado

Stakeholders

J& tem aplicacBes que sdo idealizadas por médicos dentro do
hospital, entdo ele acaba sendo nosso stakeholder, porque é ele
guem conhece 0 negdcio, ele que teve a ideia inclusive e é quem
pode ajudar mais a desenvolver, e em dado momento se precisar ir
na outra ponta, se é uma aplicacao voltada para o paciente da para
considerar ele também como um stakeholder.

Servico Relacionado

Stakeholders

Interage também, ele néo é tdo presente (poder publico). E é
assim, dentro da UBS em si € dificil surgirem projetos 1a dentro e
serem feitos 1a dentro, por mais que exista uma ideia, essa ideia
tem que ser passado para a esfera maior, e essa esfera maior vai
pegar as partes envolvidas 1a e no maximo esse cara vai voltar
mais vezes para discutir se é preciso colocar a gente como
stakeholder

Servico Relacionado

Stakeholders

Vocé falou do setor publico, assim como as farmacéuticas ou o
setor privado que também sdo stakeholders porque eles podem
influenciar o projeto ou inviabilizar o projeto.

Empresa Social

Stakeholders

Os principais s@o nossos trabalhadores surdos que montam o
produto, eles fabricam e vao para outros paises para explicar para
outras pessoas surdas como fabricar, eles fazem treinamento de
surdo para surdo.

Empresa Social

Stakeholders

Quando chegamos no Brasil, eu trabalhava com as pessoas surdas
aqui e a USP com o departamento de inovacao e tecnologia, eles
ajudaram a modificar o produto que nos fabricavamos em
Botswana, entdo nos trabalhamos com a universidade.

Empresa Social

Stakeholders

Nos trabalhamos com o Rotary e o Lyons Club, eles compram e
dado o produto para pessoas pobres, eles sdo os compradores e ao
mesmo tempo ndés damos treinamento por meio deles.

Empresa Social

Stakeholders

NOs temos trés tipos de clientes na Solar Ear. O SUS, n6s temos
as lojas de aparelhos auditivos que atuam por lucro e temos as
ONGs.

Empresa Social

Stakeholders

Agora n6s temos um programa com a UNICEF na Palestina para
atender criancas surdas e depois pensar em outros lugares do
mundo para a parceria também

IS Digital

Stakeholders

Na Plataforma Saude, além obviamente do usuario final, e agente
se preocupa muito em sempre desenvolver um sistema centrado e
entregando mais valor para o usuario do que para qualquer outro
player dentro dessa cadeia, a gente também interage muito com as
farmacias
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GRUPO DE
PARTICIPANTES

CODIGO

SEGMENTOS

IS Digital

Stakeholders

Além das farméacias a gente interage também com o governo
obviamente, estamos em um ambiente extremamente regulado,
além da regulacédo a gente também busca rodar uma solugéo que
vai atender as secretarias municipais de saude, entdo vamos estar
interagindo diretamente com as prefeituras.

IS Digital

Stakeholders

Com os profissionais de saude a gente também os enxerga como
stakeholders e se preocupa como a empresa € vista por esses
profissionais que sdo possiveis evangelizadores do que a gente faz
e sdo potenciais distribuidores também do servico.

IS Digital

Stakeholders

Com os profissionais de saude, por exemplo, a gente tem buscado
se aproximar da academia, entdo a gente fechou no ano passado
uma parceria com a Universidade Estacio de S&

IS Digital

Stakeholders

No setor publico normalmente sdo as prefeituras, porque o
secretério de saude faz gestdo das unidades basicas de salde
dentro das prefeituras e ele é quem sofre com falhas em servicos
de promocao de salde

IS Digital

Stakeholders

Depois os outros stakeholders sdo as pessoas que implementam os
programas, entao todas as enfermeiras nas UBSs, e isso é no setor
publico.

IS Digital

Stakeholders

No lado privado a gente trabalha com satde suplementar, sdo as
operadoras de salde que inclui as grandes operadoras que tem
milhdes de vidas

IS Digital

Stakeholders

La é a mesma coisa, o stakeholder é no nivel do diretor ou do
meédico responsavel pela medicina preventiva, para controlar os
custos do plano, entdo eles querem evitar sinistros, eles querem
evitar que as pessoas abusem do plano ou tenham uma condicéo
exacerbada gue vire uma hospitalizacio que gera custos.

IS Digital

Stakeholders

Além das operadoras, as vezes trabalhamos com as proprias
empresas que contratam os planos e oferecem junto com o
corretor, ou como RH ou como médico do trabalho, entdo a gente
faz um trabalho 14 para os colaboradores.

Movimento Social

Stakeholders

No meu caso, eu busquei a Abring no momento pensando em
formacdo mesmo, em estruturar o trabalho melhor, de ter um
trabalho ativo, na direcdo certa de acordo com aquilo que eles
estavam apresentando, entdo eu vejo a Abring como um parceiro
de um trabalho necessario aqui na cidade

Movimento Social

Stakeholders

E as outras partes interessadas, como 0s voluntarios, eu tenho uma
demanda espontanea muito grande aqui, até por conta de ser um
trabalho novo na cidade, novo assim... porque a gente esta aqui ha
algum tempo, mas como eu te disse, mas quando mudamos para
ca [para a casa nova] foi quando deu mais visibilidade

Movimento Social

Stakeholders

Eu tenho uma demanda esponténea muito grande e eu saio
também a caca, eu entro em contato com amigos, com
departamentos, como por exemplo, agora nessa semana eu ja
marquei uma reunido com o Sebrae

Movimento Social

Stakeholders

Nos atendemos também a demanda do CREAS e do CRAS, que
sdo pessoas que tem conflitos dentro da familia. N6s estamos
sempre buscando novas parcerias
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GRUPO DE

PARTICIPANTES CODIGO SEGMENTOS

Quando a gente desenvolve um projeto minha equipe geralmente
trabalha a qualificacdo dos profissionais da area de satide que irdo

Movimento Social Stakeholders . .
se envolver com o0s projetos. E preciso empoderar e trabalhar o
clima do ambiente de trabalho deles
Entre os meus parceiros esta o governo federal porque eu preciso
. . estar alinhada com as diretrizes do Ministério da Salde, o governo
Movimento Social Stakeholders

estadual também precisa estar alinhado com as diretrizes do
estado, e dentro do municipio o gestor

Entdo dentro do municipio é o gestor, o prefeito, secretarios das
Movimento Social Stakeholders | areas envolvidas, os profissionais de saude, outras organizacoes
ndo governamentais.

Entéo dentro da cidade é a organizacdo ndo governamental,
Movimento Social Stakeholders | secretérios, os profissionais de saude e também o publico que é
atendido

Na época eu tinha um parceiro, eu esqueci de falar, universidades

Movimento Social Stakeholders s30 outros stakeholders

Figura 38: Extratos das entrevistas referente a gestdo dos stakeholders
Fonte: O autor

Considerando o depoimento dos entrevistados que adotam préaticas mais formalizadas para
0 desenvolvimento de solugdes inovadoras, os stakeholders possuem importancia decisiva nos
projetos pelo fato de participarem na co-criacdo das soluc@es. Entre tais stakeholders se incluem
os médicos, enfermeiros e demais profissionais de salde, por vezes ocorre ainda a participacdo
dos proprios pacientes como parte interessada que auxilia o desenvolvimento das aplicacdes
utilizadas pela empresa estudada neste trabalho em relacéo a area da satde

Em geral os entrevistados consideram como principais partes envolvidas interessadas no
desenvolvimento dos projetos os representantes do setor de saude publica, como prefeitos,
secretarios de salude dos municipios onde os projetos sdo desenvolvidos, 0 CREAS (Centro de
Referéncia Especializado de Assisténcia Social) e 0 CRAS (Centro de Referéncia da Assisténcia
Social), assim como outras entidades nacionais como o0 SEBRAE (Servico de Apoio a Micro e
Pequenas Empresas) com a prestacdo de consultoria para a gestdo administrativa e entidades
internacionais como o Rotary e Lyons Club que contribuem com suporte financeiro ao projeto da
Solar Ear, além da UNICEF (Fundo das Nac¢Bes Unidas para a Infancia) que atua como um
stakeholder dessa mesma empresa para facilitar a realizacdo do projeto em diferentes paises.

Dentre as empresas consideradas no presente estudo, aquelas que atuam com finalidade de

lucro, buscam estabelecer parceria comercial com empresas da area de saide como as industrias
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farmacéuticas, farmacias, hospitais e operadoras de planos de saude as quais atuam tanto como
financiadoras dos projetos quanto como canais de distribuicdo do acesso do publico alvo as
solucbes por elas desenvolvidas. Outros stakeholders sdo ainda as universidades, que podem
atuar como parceiros tanto no sentido da pesquisa e desenvolvimento quanto em possibilitar o
acesso aos futuros profissionais de salde para que estes ja adquiram durante a formacgdo os
conhecimentos a respeito das propostas dos projetos destas empresas.

Os entrevistados evidenciaram como stakeholders internos os seus colaboradores, com
diferencial da empresa Solar Ear que recruta pessoas surdas que séo treinadas para a fabricacéo
dos aparelhos auditivos e posteriormente atuam como professores para outros surdos que iréo
trabalhar com o projeto da empresa em outros paises. Outra caracteristica entre os colaboradores
é a presenca de voluntarios que necessitam de processos de gestdo diferenciados visto que estes
disponibilizam seu tempo e esfor¢co sem obter remuneracéo, portanto a0 mesmo tempo em que
sdo méo de obra essencial para a organizacdo que nao possui aporte financeiro adequado, séo
também motivo de problemas quando deixam de atuar nos projetos sem maiores justificativas ou
em tempo habil para serem substituidos.

Sendo estes os principais stakeholders identificados, as evidéncias mostram ainda as
acOes que sdo adotadas pelos entrevistados para se avaliar as expectativas, 0s interesses e 0
engajamento das partes interessadas dos projetos. Os segmentos das entrevistas, evidenciando 0s
depoimentos dos participantes a esse respeito, estdo exibidos na Figura 39 a seguir e

posteriormente sdo comentados em maior profundidade.

GRUPO DE

PARTICIPANTES CODIGO SEGMENTO

E dai, todos que estdo de certa forma inerentes ao
problema, e certamente com a solucéo, a gente vé
eles como um objeto muito importante de estudo e
em todas as etapas, a gente tem que estar alinhados
com eles e com as expectativas deles com o projeto.

Stakeholders\Expectativas

Servigo Relacionado | 4 o1 eholders

Tem projetos que sdo muito focados em stakeholders
gue ndo sdo médicos. Entdo ja aconteceu, por
exemplo, no préprio plano de vacinas ou quando o
Vinicius Viana entrou, o que ele fez foi ligar para os
usuarios do aplicativo e ver se eles estavam usando

Stakeholders\Processos de

Servico Relacionado gestdo dos stakeholders

E legal fazer um mapa de como esse projeto pode
Stakeholders\Processos de | impactar ou pode ser inviabilizado por causa de
gestdo dos stakeholders algum stakeholder e como esse projeto pode
beneficiar cada um deles.

Servigo Relacionado
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GRUPO DE
PARTICIPANTES

CODIGO

SEGMENTOS

Empresa Social

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

No terceiro nivel nés trabalhamos para dar
empoderamento para as pessoas surdas.

Empresa Social

Stakeholders\Expectativas
dos stakeholders

Para o Rotary isso faz parte das ac¢Oes deles, entdo se
as criangas podem receber os aparelhos auditivos
elas podem ir para a escola, sendo elas tém que ficar
em casa, entdo o interesse é basicamente social.

Empresa Social

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

NGs temos a mesma visao de querer ajudar as
pessoas no Brasil. Eles ganham um bom salério,
possivelmente ndo igual a que outras empresas
pagam, mas eles compartilham da mesma viséo.
Quem trabalha para a Solar Ear tem essa mesma
Visao.

IS Digital

Stakeholders\Expectativas
dos stakeholders

No inicio a gente sempre pergunta sobre o0s
interesses, normalmente o interesse vai ser sempre
reduzir custos, as vezes tem outros motivos, mas
normalmente é reducgdo de custos.

IS Digital

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

A gente usa dentro das reunides de planejamento
estratégico, a gente usa ferramentas bem bésicas de
criagdo de personas, que basicamente sdo exercicios
pra gente estruturar a empatia, como se colocar no
lugar do outro, qual é a proposta de valor para cada
player, o que as pessoas percebem ou devem
perceber sobre a nossa solugdo, qual é o beneficio
pra eles e o0 que essa sinergia, essa aproximacao vai
gerar de positivo pra gente, para o envolvido e para o
mercado de modo geral.

IS Digital

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

Dos decisores eu quero que eles se comprometam
com todas as operac¢des, que eles abram portas para
fazer um piloto por alguns meses para vermos 0s
resultados, porque este é um conceito novo, entdo as
organizagtes tem receio de entrar em uma situacdo
sem ser testado.

IS Digital

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

Mas em termos de engajamento, no segundo nivel, o
operacional, temos treinamento e temos bastante
trabalho com dlvidas, normalmente tem
engajamento que dura menos tempo, mas é durante a
fase de implementacdo de projeto

IS Digital

Stakeholders\Resposta aos
stakeholders

Como usuarios finais, na verdade nosso valor
agregado é o engajamento, é a transferéncia de
dados, se eu ndo estou engajando o usuério final eu
ndo tenho neg6cio, porque eles tém que reportar
sintomas, reportar varias coisas para gente tomar
acles preventivas.

Movimento Social

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

O acolhimento eu acredito que é o que tem marcado
0 nosso trabalho e a nossa administracéo.

Movimento Social

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

Sempre tem excecdo de alguns, mas na maioria eles
sdo bem engajados. Eu procuro também quando eles
chegam, mostrar a necessidade de um compromisso

106




GRUPO DE
PARTICIPANTES

CODIGO

SEGMENTOS

Movimento Social

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

Entéo eu procuro passar isso e de alguma forma a
responsabiliz&-los como voluntarios pela acolhida,
pela forma como vao enxergar o projeto, porque o
desenvolvimento do trabalho aqui dentro, vai ser o
marketing 14 fora da nossa institui¢do, eu acredito
gue um trabalho bem feito é o que vai nos qualificar,
nado é o papel que eu vou fazer dizendo que eu estou
fazendo isso e é outra coisa que esta acontecendo

Movimento Social

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

Do prefeito do municipio, de cara a gente pede para
ele assinar um termo de cooperac¢do. Por que a gente
vai investir naquele municipio e se no meio do
caminho ele ndo tiver empenho a gente ndo vai
conseguir o resultado

Movimento Social

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

A gente pede para ele se comprometer com o termo
de cooperacdo e ai a cada seis meses a gente reflete
com ele os problemas que 0 municipio tem

Movimento Social

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

Com seguranca alimentar, que é outra area que a
gente trabalha, a gente faz ele construir um plano de
acdo mesmo, um plano municipal de seguranga
alimentar

Movimento Social

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

E necessario porque se eu ndo tiver o apoio do
prefeito eu ndo consigo capacitar, por exemplo, o
municipio que a gente acabou de trabalhar, que a
gente capacitou 100% dos agentes comunitarios de
salide em seis meses, aonde ele tem que ficar um dia
inteiro fora, entdo se eu ndo tiver o apoio do prefeito
eu ndo vou conseguir fazer isso de jeito nenhum

Movimento Social

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

E 6bvio que, por exemplo, uma parte muito
interessada sdo os préprios profissionais, e ter
determinacdes de cima pra baixo néo funciona.
Entdo se eles ndo se sentirem estimulados, se ndo se
sentirem parte daquilo, eles ndo se emprenham.
Entdo a gente sempre comeca problematizando com
eles e empoderando eles para se sentirem parte
daquilo.

Movimento Social

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

Eu acho que o que o caso do gestor, o termo é
importante, porque faz ele participar e se
comprometer formalmente, e no caso dos outros
atores eles se sentirem parte desde o comeco, eles se
sentirem envolvidos, eles se sentirem recebendo um
beneficio e se sentirem valorizados por isso.

Movimento Social

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

Com o prefeito isso é dado na conversa antes da
assinatura do termo, com os profissionais
diretamente ou com cada grupo que a gente trabalha
a gente apresenta o projeto e a gente levanta com
eles qual que é a expectativa deles tanto pessoal
quanto para a regido que eles vdo atuar com o
projeto
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GRUPO DE

PARTICIPANTES CODIGO SEGMENTO

No trabalho que a gente devolve é muito comum
primeiro a gente problematizar, a gente trabalhar e
construir 0s processos juntos com eles, e dentro das
Stakeholders\Engajamento | primeiras questfes ali é a gente trabalhar clima com
de stakeholders eles, porque as vezes os profissionais ndo se
conversam, tem questdes ali que se a gente ndo
eliminar a gente ndo consegue caminhar para aquilo
gue a gente precisa. Entdo ouvir é muito importante.

Movimento Social

A gente faz em um primeiro momento esse
levantamento de expectativas, a gente também faz
Stakeholders\Engajamento | um mapeamento para olhar para 0 nosso marco
de stakeholders I6gico e a cada seis meses a gente da a devolutiva
para o gestor e durante a capacitacdo a gente vai
dando a devolutiva para os proprios profissionais.

Movimento Social

E essa proximidade é importante, o estabelecimento
de vinculo é importante até para 0 compromisso dele
com as minhas metas

Stakeholders\Engajamento

Movimento Social de stakeholders

Entéo se isso tudo funciona e é possivel a gente
Stakeholders\Engajamento | planejar, agora se ndo estd no meu escopo de

de stakeholders trabalho, ndo da pra se comprometer. Por isso é
importante desde o inicio alinhar as expectativas.

Movimento Social

Figura 39: Interesses, expectativas e engajamento dos stakeholders
Fonte: O autor

Em relacdo as expectativas dos stakeholders, apurou-se que a avaliacdo desse quesito é
regularmente feita durante todo o ciclo de vida do projeto desenvolvido no ambito dos servigos
relacionados com a inovacdo social, sendo realizado habitualmente por meio de contato direto
com as partes envolvidas para avaliar a aceitacdo e a participagdo na solucdo desenvolvida.
Formalmente os entrevistados relataram que recorrem a producdo de uma matriz de interesses e
expectativas para mapear o impacto e os beneficios do projeto sobre os stakeholders.

De forma geral, observaram-se declaracdes dos entrevistados quanto a adocdo de agoes
que promovam o empoderamento de todos os envolvidos nos projetos, além de acbes que
promovam o fortalecimento da visdo social das empresas, sem com isso desconsiderar o
reconhecimento ds importancia de remuneracéo salarial dos colaboradores. Essa visdo é em parte
contraposta pela organizacéo finlantropica estudada, pois esta empresa, por sua vez, recorre quase
que exclusivamente ao voluntariado e em alguns momentos se vé diante da eminéncia de
suspender os projetos devido a colaboradores que deixam 0s projetos exatmente por ndo serem

remunerados.
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No sentido de obter o engajamento das partes interessadas, 0s entrevistados afirmaram
que durante a elaboracdo do planejamento estratégico das empresas eles buscam o alinhamento
com a uma proposta de empatia com o publico alvo, com a proposta de valor e com os beneficios
desejados com a realizagdo dos projetos. Desta forma espera-se conseguir 0 comprometimento
tanto dos decisores do setor publico quanto dos profissionais de satde e também do usuario final.
Verifica-se nos depoimentos ainda que treinamentos e acdes de engajamento especificas séo
realizados para potencializar a participacdo dos stakeholders. Por parte da organizacdo
filantropica presente no estudo a estratégia utilizada recorre ao que eles denominam de atitudes
de acolhimento, reforgo constante quanto ao compromisso assumido e a valorizagcdo da
responsabilidade para com os participantes dos projetos.

Quanto as empresas presentes nesse estudo, que se caracterizam por serem prestadoras de
servigos, que atuam com a inovagdo social digital ou a empresa social Solar Ear, o principal
interesse dos seus stakeholders é a reducdo do cuso com 0s servicos e produtos da saude, sendo
que para obtencdo deste objetivo frequentemente recorrem a assinatura de um termo de
cooperacdo formal entre o proponente dos projetos e o gestor publico responsavel, assim como a
elaboracdo de um plano de acdo em conjunto com o patrocinador do projeto, realizam ainda
acOes com o objetivo de empoderar os profissionais de saude que irdo atuar nos projetos, sendo
necessario considerar a necessidade de trabalhar a melhora do clima organizacional e o

estabelecimento de vinculo entre os participantes, a empresa proponente e o publico alvo.

5.2. PLANEJAMENTO E CONTROLE

Todas as acOes adotadas e relatadas pelos entrevistados em relacdo aos interesses,
expectativas e engajamento dos stakeholders tem a necessidade de serem avaliadas para que se
defina o alinhamento entre estes aspectos e 0s requisitos dos projetos, de forma que a definigédo
de escopo seja realizada e ndo sofra muitas alteracfes durante a execucdo dos projetos.

As evidéncias observadas em relacdo ao levantamento dos requisitos e da defini¢cdo do
escopo dos projetos séo exibidas pela Figura 40, posteriormente as declaragdes dos entrevistados
sdo analisadas com maiores detalhes para evidenciar as partes mais relevantes que se associam a

esse topico do estudo.
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PARTICIPANTES

CODIGO

SEGMENTO

Servico Relacionado

Planejamento e
controle\Requisitos

Aqui no laboratério de inovagao existe um setor que € 0
CIT, Centro de Inovagdo Tecnoldgica, o que existe |4 €
um processo formal de aquisicéo de ideias que esta sendo
desburocratizado. Entéo existe um portal na intranet que
todo funcionario tem acesso e onde todo funcionario pode
submeter uma ideia. Entdo antigamente esses formularios
eram mais burocraticos, inclusive vocé tinha que expor
regra de negocio, etc.

Servico Relacionado

Planejamento e
controle\Requisitos

No levantamento inicial isso é basicamente para captar
novas ideias e levantar os problemas que a gente tem hoje
no hospital, nos projetos mais relevantes, temos mais
chances de sucesso. Mas a partir dai, dessa triagem a
gente faz levantamento de requisito em todas as etapas do
projeto, a gente estad sempre buscando a melhor solucéo,
entdo a gente tenta falhar o quanto antes, perceber o erro e
melhorar a solucéo para poder gerar um produto melhor.

IS Digital

Planejamento e
controle\Requisitos

Sim fazemos. A gente faz principalmente no que diz
respeito a desenvolver novas funcionalidades do software,
que hoje funciona tanto na web como em aplicativo. E
isso é feito pela equipe de projeto

IS Digital

Planejamento e
controle\Requisitos

Normalmente fazemos um processo de vendas com
relacionamentos, entdo nosso time de vendedores
comercial que me inclui também, eu estou |4 na frente, vai
Ia e cria um relacionamento, entende exatamente e
apresenta a solu¢do que quando as pessoas aceitam entéo
eles ja estdo enxergando alguma coisa interessante e n6s
ja estamos bem alinhados com uma visdo deles.

IS Digital

Planejamento e
controle\Requisitos

Por exemplo, se tem muitos pacientes oncoldgicos, entdo
vamos ter que criar e desenvolver esse projeto e vai ter
muito desse trabalho de qual vai ser o tipo de interacéo,
qual frequéncia, tem um certo nivel de consultoria, a
gente define um piloto, precifica tudo, tem o aceite e tudo
isso demora uns seis meses.

Movimento Social

Planejamento e
controle\Requisitos

[mas vocé tem esse levantamento das suas necessidades,
tanto de material como humano]

N&o, ainda ndo. Eu tenho os equipamentos, mas a gente
estd trabalhando nisso ainda. Eu ndo tenho isso pronto.

Movimento Social

Planejamento e
controle\Requisitos

NOs fazemos uma visita nos primeiros meses, mas ndo so
para coletar dados, vamos verificar acesso a
medicamentos, vamos visitar as unidades de satde, os
hospitais, ver se tem equipamentos, se ndo tem, vamos
conversar com os profissionais de salde, ja vamos falando
guem eu sou, 0 que a gente pretende fazer no municipio, a
gente ja vai coletando as necessidades do municipio.

Movimento Social

Planejamento e
controle\Requisitos

A gente sempre marca os dois ou trés primeiros meses
para fazer a visita de campo, para conhecer, pra levantar
dados e todos 0s requisitos necessarios para o
desenvolvimento das atividades
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Agente desenvolve aquele projeto, quando a gente faz
tudo isso a gente cria os dados iniciais do projeto que para
a gente vdo servir de referéncias iniciais, e ai a gente
encaminha a proposta e se 0 parceiro aprovar, a gente vai
criar um plano de a¢do, e na proposta ja tem minimamente
0 que é o projeto, qual é o objetivo geral, os especificos,
guais sdo as metas, 0 que a gente espera de resultado, um
cronograma de trabalho, € o que a gente chama de
Concept.

Planejamento e

Movimento Social controle\Requisitos

Figura 40: Levantamento de requisitos e definicdo de escopo dos projetos
Fonte: O autor

Para realizar o levantamento de escopo dos projetos, foi observado nos dados das
entrevistas que o departamento de inovacao da empresa operadora de salde caracterizada como
prestadora de servico relacionado com a inovacdo social recorre a um sistema via Internet para
aquisicdo de ideias e listar possiveis problemas durante a fase de ideacdo dos projetos, assim
como em todas as outras fases quando o projeto ja estd em execucdo. A mesma equipe utiliza o
desenvolvimento de protétipos dos projetos para observar falhas nos processos de forma precoce
e com o objetivo de corrigir os problemas e melhorar a solugéo o quanto antes.

A empresa que atua com a inovacgdo social digital realiza o levantamento de requisitos,
principalmente para desenvolver novas funcionalidades do seu aplicativo, o que em muitos casos
é feito por meio de um tipo de vendas considerado como consultiva, na qual deste as reunides
iniciais o escopo do projeto ja comecga a ser definido. Posteriormente a empresa desenvolve
pilotos para testar os requisitos levantados.

Em relacdo a organizacdo da sociedade civil, apesar da consultoria que recebem e por
meio da qual os primeiros trés meses de interacdo sdo utilizados para a verificagdo de material,
recursos humanos e equipamentos necessarios, tal organizacdo refere que ainda ndo esta
utilizando na pratica o levantamento de requisitos para uma definicdo mais detalhada do escopo
do projeto, dessa forma as atividades do projeto sdo realizadas intuitivamente.

O levantamento de requisitos e a definicdo de escopo dos projetos, muitas vezes implicam
ainda em se verificar a ocorréncia de atividades ndo contempladas no escopo, criacdo de um
cronograma de trabalho, a verificacdo da conformidade com questfes legais e administrativas,

assim como 0s processos para melhoria dos projetos mediante o planejamento e controle de suas
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atividades. A ocorréncia desses fatores, conforme foram verificados nos relatos fornecidos pelos

entrevistados, estd demonstradado na Figura 41 a seguir.
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Servico Relacionado

Requisitos\Processos de
melhoria

O prdprio hospital comecou a desenvolver cursos de
Design Thinking para que os colaboradores tenham a
visdo do que € a inovacgdo, do que € resolver um
problema e ndo so ficar incomodado sem tentar
resolver.

Empresa Social

Requisitos\Questdes
legais e administrativas

Existe a missao social, o aspecto central da Solar Ear
é a educacdo. E fazer com que as criangas surdas
tenham acesso a escola publica

Empresa Social

Requisitos\Atividades
fora do escopo

Atividades fora do escopo acontecem com certeza,
frequentemente eles pedem capacitacdo dos atendentes
nesses paises, como ajudar os fonoaudiélogos em
Uganda, temos que dar treinamento para fabricarem os
moldes e como fazer teste de audicdo

Empresa Social

Requisitos\Questdes
legais e administrativas

Os recursos financeiros sdo administrados por cada
gerente financeiro da Solar Ear de cada pais

IS Digital

Requisitos\Atividades
fora do escopo

Como sdo tratadas as atividades ndo contempladas no
escopo? Sem duvida, acontece com frequéncia. E dai
dependendo do tipo de situacdo que aparece a gente
revé a metodologia, os critérios, adicionar outras
variaveis, mas isso € comum acontecer e a gente tem
que avaliar caso a caso

IS Digital

Requisitos\Questbes
legais e administrativas

Nos temos um controler dentro da nossa estrutura que
€ um diretor de tecnologia e um outro que é controler
responsavel por mudancas

IS Digital

Requisitos\Questdes
legais e administrativas

Logo no comego, com um ano de empresa
construimos uma matriz bem simples de escolha de
fornecedores, dai a gente incluiu a area social, a
responsabilidade ambiental, entender como os
fornecedores se relacionam com seus colaboradores,
se é uma empresa bem vista pelo mercado

IS Digital

Requisitos\Questdes
legais e administrativas

Eu sou formado pela metodologia do PMI e eu acho
gue tem muita bagagem conceitual de gerenciamento
de projetos robustos que eu acredito que eu aplique no
negocio hoje, mas isso precisa ser de forma
flexibilizada,

IS Digital

Requisitos\Questbes
legais e administrativas

Aqui é uma empresa pequena e enxuta, entdo tem
muito da metodologia do PMI ou no que diz respeito
ao desenvolvimento de software com metodologias de
projeto gil que a gente usa

IS Digital

Requisitos\Cronograma

Entdo queremos fazer o piloto e depois converter em
um projeto que a gente possa tocar em um prazo
razoavel, normalmente esse prazo dura seis meses que
temos que fazer como vendas consultivas
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Requisitos\Planejamento

Entdo nosso maior foco é o engajamento, medimos ele
toda hora. Quantas pessoas acessam o aplicativo por

IS Digital . .
e controle dia e quantas pessoas e numero de vezes que eles
respondem os alertas
Depois todo més eu mostro os resultados, olhar como
IS Digital Requisitos\Planejamento | foi o,engajamento, 0s numero§,~ os indicadores, criar
e controle relatorios. Sempre temos reunido de acompanhamento
e tudo isso.
Quase todos os clientes que comegam com Nossos
IS Digital Requisitos\Atividades servigos depois querem e_xpan(,jir ou ajusf[ar e mudar, e
fora do escopo com isso nos temos um time sé focado nisso, temos
um time que so faz gestdo de projeto
Sim, na verdade meu sécio € advogado e ele fica
IS Digital Requisitos\_Q_uestc”)_es muit_o atento nisso. A gente recebeu a a_lproyagéo da
legais e administrativas | Anvisa e a gente tem algumas outras diretrizes que a
gente segue para evitar qualquer problema
Acontece sempre algum caso, mas a gente sempre
consegue resolver. E muito raro acontecer que algum
IS Digital Requisitos\Atividades | cliente ndo queira mais, acontece de cliente que quer

fora do escopo

reduzir o escopo, de ter que ajustar coisas ou no meio
da criacdo do projeto eles mudam de dire¢do, mas por
isso ele paga uma taxa de servico

Movimento Social

Requisitos\Cronograma

Esse projeto era para ser aprovado dentro do prazo de
trés meses conforme o edital, eu ndo sei por que, mas

guase um ano depois eles ndo tinham ainda me dado a
resposta de aprovacao do projeto

Movimento Social

Requisitos\Questbes
legais e administrativas

Nos temos um grupo de profissionais que sao todos
voluntarios e que me auxiliam, eu tenho advogados,
eu tenho pedagogo, eu tenho fonoaudiélogo que me
auxilia quando eu preciso eu tenho os técnicos de
reabilitacdo de dependéncia quimica

Movimento Social

Requisitos\Questbes
legais e administrativas

Sobre a area legal eu tenho advogados que ficam em
Mogi das Cruzes e que me prestam assessoria
voluntéria. E eu tenho uma contadora também.

Movimento Social

Requisitos\Planejamento
e controle

Falando de mortalidade infantil e materna a gente vai
olhar para vérios indicadores ai do sistema de salde
que a gente tem como o Datasus

Movimento Social

Requisitos\Atividades
fora do escopo

Se ndo esta no meu escopo eu ndo tenho nem como
levar pro meu financiador. As novas solicitagdes tem
gue estar minimamente alinhada com o escopo

Movimento Social

Requisitos\Questbes
legais e administrativas

A gente trabalha dentro das diretrizes do ministério,
entdo ali a gente esta trabalhando de acordo com a
legislacdo, a gente tem em uma area uma pessoa no
departamento juridico que nos apoia

Movimento Social

Requisitos\Questdes
legais e administrativas

A gente tem uma equipe de advocacy que esta olhando
ali para os novos projetos de lei que estéo saindo, se a
gente concorda com eles ou se a gente ndo concorda,
Se a gente vai apoiar ou se a gente ndo vai apoiar
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Entéo eu acho que € essa entrega de relatorios para

Requisitos\Planejamento | validar os indicadores para saber aonde eu avancei e
e controle aonde vocé avancou, tem um pouco desse papel de

alinhar as arestas que ndo estdo bem alinhadas.

Movimento Social

O prefeito mudou de secretario varias vezes e esse

Movimento Social Requisitos\Cronograma .
prazo foi atrasando

Figura 41: Definicdo de questdes legais e atividades fora do escopo do projeto
Fonte: O autor

A respeito das definicGes sobre questbes legais, administrativas e da definicdo do escopo
dos projetos, bem como da identificacdo das atividades ndo contempladas no escopo sdo
evidenciadas pelos entrevistados, de tal forma que os depoimentos revelaram a esisténcia de
investimento no treinamento da equipe para que haja maior dominio de técnicas voltadas a
inovacdo e para a solucdo de problemas. Em geral, os respondentes afirmaram que mudancas no
escopo dos projetos acontecem com frequéncia devido a diversas solicitacfes dos contratantes ou
dos usuarios final, de tal forma que a empresa relacionada com a inovacao social digital recorre a
contratacdo de profissionais dedicados a gestdo das atividades tecnolégicas da empresa e também
especificamente para a gestdo das mudancas que venham a ocorrer no projeto.

Do ponto de vista da gestdo publica, enquanto um importante stkaholder dos projetos, 0s
entrevistados demonstram preocupagdes com as constantes mudangas nas pessoas e nos cargos da
administracdo publica, fato que frequentemente leva a atrazos no planejamento ou execucao dos
projetos. Ainda sobre as questbes da gestdo publica, as mudancas nas leis faz com que as
empresas analisadas nesse estudo recorram a formacdo de equipes com advogados para prestarem
0 devido apoio juridico aos projetos, sejam estas equipes e profissionais contratados pelas
empresas como € o caso da empresa de tecnologia e do hospital, ou parceira com profissionais
voluntarios como é o caso da organizacdo nao governamental de Biritiba Mirim.

O fundador da empresa Solar Ear afirma que a definicdo da missé&o social da sua empresa
é o fator fundamental para que as questdes administrativas sejam executadas de acordo com o
planejamento estratégico, nesse caso a missao da empresa € dar acesso aos servi¢os de educacgéo
para jovens e criancas surdas ou com deficiéncia auditiva, o desenvolvimento da tecnologia do
aparelho auditivo que utiliza baterias carregadas por energia solar se caracteriza como a

ferramenta utilizada para realizar a missdo social da empresa.
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Apesar da frequéncia regular com que ocorrem solicitagdes ndo contempladas no escopo
dos projetos das empresas estudadas, ele é o instrumento utilizado para validar tanto os vinculos
com os patrocinadores dos projetos como para definir a forma de administracdo dos recursos
financeiros, que podem ser feito localmente por profissionais contratados pelas empresas ou por
meio de voluntariado no caso da organizacdo nao governamental avaliada nesse estudo.

As questls legais, administrativas e ambientais ganham ainda uma conotacdo de serem
pressupostos adotados pelos participantes do estudo como indicadores para a constituicdo de
parcerias como outras empresas. Visto que a missdo de tais empresas envolve a observacao da
responsabilidade social, elas recorrem a utilizacdo de pesquisas e uso de uma matriz para validar
a ética e transparéncia de futuros parceiros de forma a garantir que nenhum desvio de conduta
social ou ambiental venha a afetar a imagem dessas organizagoes.

Do ponto de vista da gestdo dos projetos, as organiza¢des recorrem a um uso flexivel do
guia PMBoK associado com o uso de técnicas de getdio por meio dos métodos ageis. E frequente
ainda o uso de projetos piloto para validar o escopo e de prototipagem dos projetos com a
finalidade de verificar falhar o quanto antes, corrigi-las e aprimorar as solucdes propostas. Para
tanto, os indicadores mais abordados foram dados do sistema Unico de salde das regides
atendidas e avaliacéo do indice de engajamento dos participantes.

5.3. GESTAO DE CONFLITOS E INTERESSES

Devido a quantidade e diversidade de partes direta ou indiretamente envolvidas nos
projetos de inovacgdo social € necessario que as organizacdes adotem medidas para a gestdo de
possiveis conflitos com os stakeholders, tanto os internos quanto os exeternos, e ainda que seja
definido como serdo tratados os interesses dessas partes interessadas. O posicionamento das
empresas analisadas por meio desse estudo, de acordo com os depoimentos dos entrevistados,

sera exibido pela Figura 42 e as analises dessas evidéncias serdo apresentadas na sequéncia.

GRUPO DE

PARTICIPANTES CODIGO SEGMENTO

Fazendo um mapa de stakeholders sabemos como tratar
as expectativas, porque vao existir muitos conflitos de
interesses, talvez alguma coisa boa para o paciente ndo
seja tdo bom pro hospital em termos econdémicos

Servico Relacionado | Conflitos e interesses
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Servico Relacionado

Conflitos e interesses

Existem conflitos de interesses dentro de stakeholders e
isso tem que ser muito bem mapeado, porque um dos
conflitos pode inviabilizar o projeto, seja ele, como que
isso vai ser financiado ou o stakeholder forte que
sempre inviabiliza projeto talvez seja a seguradora. Se a
seguradora ndo banca isso inviabiliza o projeto.

Servico Relacionado

Conflitos e interesses

Na minha opinido, pelo menos pela experiéncia que eu
passei na empresa, 0s conflitos sdo presentes sim, eles
sdo implicitos dentro de uma apresentagdo de projeto
onde tem duas ou trés pessoas, e um fica puxando para o
seu lado.

Servico Relacionado

Conflitos e interesses

Internamente j& tem essa luta e eu sei que existe esse
conflito de interesse a um nivel acima também no
sentido de ir para o projeto que vai ser mais
autofinanciavel e aceitdvel mesmo que ele pareca ndo
ter um propésito tao legal.

Servico Relacionado

Conflitos e interesses

Existem conflitos politicos, de imagem, existe uma série
de conflitos de interesses que tem que ser gerenciado e
no laboratério de inovagdo na empresa tem uma grande
equipe que toca o projeto em si e se responsabilizam
pela gestdo desses conflitos também

Servico Relacionado

Conflitos e interesses

Entdo a propria equipe gerenciaria os problemas de
conflito. Isso é tratado no dia a dia com os clientes, é
sempre facil fazer uma ligacdo e ja resolver tudo

Empresa Social

Conflitos e
interesses\Relagdo
com 0 governo

Isso € muito burocratico, tem um pouco de corrupg¢édo
também. Mesmo que 0 SUS tenha que comprar de trés
fornecedores diferentes, frequentemente um fornecedor
vai dar equipamentos gréatis para que comprem o
produto deles, ou vao dar viagens para a fonoaudidloga
e a Solar Ear ndo faz isso.

Empresa Social

Conflitos e
interesses\Relacgdo
com 0 governo

Na&o. Os processos da Anvisa sdo um exemplo disso,
eles sdo caros. A Anvisa custa mais ou menos R$
100.000,00. Para uma ONG isso é muito caro, para uma
empresa que vende cem milhdes de reais isso ndo é
nada. Por isso € preciso pOr o preco da Anvisa dentro do
preco do produto final.

A salde € uma area regulamentada e esse é um ponto

Conflitos e . .
- . x sensivel, porque a gente diz que guer trabalhar com o
IS Digital interesses\Relacéo x .
governo e ndo apesar dele, mas a burocracia torna as
com 0 governo . e
coisas muito dificil as vezes.
Tem muito politico corrupto, que dizem que o governo
nunca tem dinheiro, as coisas sdo bem burocraticas,
Conflitos e entdo para vocé transformar um piloto em um contrato é
- ) x dificil, mas desde que a gente come¢ou 0 negdcio a
IS Digital interesses\Relacgédo g g ¢ g

CcOm O governo

gente identificou que em algum momento a gente ia
esbarrar e ter gue atuar com o governo, seja vendendo
direto para ele, seja através de parceria, porque néo da
pra falar de saude sem o governo
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Hoje o usuério final pode usar a plataforma diretamente
indo até uma das farmacias da rede credenciada, ele faz
Conflitos e 0s exames e entra na plataforma dessa forma ou ele
IS Digital interesses\Comunidade | trabalha em uma empresa que € nosso cliente, ou em
local alguma instituicdo, como participar de uma ONG que é
nosso cliente e tem acesso ao registro na plataforma
dessa maneira.
Na verdade ndo tanto, assim... em termos de burocracia
Conflitos e por lei, sim tem muitos documentos, mas nos
IS Digital interesses\Relacgdo conseguimos a san¢ao e somos considerados um
com 0 governo servigo unico, entdo estamos isentos de fazer chamadas
publicas.
Se vocé tem 100 prefeituras, vocé vai ter metade que
Conflitos e nem ta Ia, eles~ter_n problemas mais u~rggntes, vocé tem
- ) x outros que estdo interessados, mas ndo € o momento
IS Digital interesses\Relacgdo 1y L .
Com 0 governo certo,~na9 tem dlnijelro ou qualquer coisa, tem outros
gue ndo eticos entdo com esses a gente néo trabalha, e
tem outros que sdo inovadores mesmo.
Aconteceu com o secretéario de uma prefeitura que € um
Conflitos e inovador, ele comecou e depois 0s outros da regido
IS Digital interesses\Relacgdo também quiseram. Eu sei que o governo fez algumas

COm O governo

iniciativas de melhorar, mas eu ndo estou vendo isso
acontecer.

Movimento Social

Conflitos e
interesses\Relacgédo
COm 0 governo

Na satde tem o C3 aqui que é um posto de atendimento
de especialidades. Sé que nunca tem o especialista,
entdo demora muito os atendimentos.

Movimento Social

Conflitos e
interesses\Relagdo
com 0 governo

Entdo da os certificados, mas é tanto papel, é tanta
burocracia que surge gue dificulta o trabalho, a gente
perde muito tempo fazendo papeis, um tempo que
deveria estar atendendo pessoas, podia estar na
comunidade procurando alguém para trabalhar.

Movimento Social

Conflitos e
interesses\Relacgdo
com 0 governo

Eu acho que poderiam facilitar mais porque a empresa
social estd cumprindo um papel que seria do governo. E
parece que cada ano que passa dificultam mais, essa é a
impressao que eu tenho.

Movimento Social

Conflitos e
interesses\Relagéo
com o governo

O governo ndo € tdo facilitador, as respostas demoram

muito e sdo de necessidades prementes, eu acredito até
gue é um trabalho necessario porque sdo muitas ONGs,
entdo tem necessidade de se avaliar, mas ndo deveriam
nos atrapalhar.

Movimento Social

Conflitos e interesses

Eu tive alguns problemas aqui, quando eu apresentei o
projeto na prefeitura, na assisténcia, pra buscar alguns
registros necessarios, na primeira vez que eu apresentei
a fala foi essa: "as instituicGes que tem aqui, cada uma
ja tem seu papel vinculado, eu sou fortalecimento de
vinculos, ela é idosos, ela é acolhimento, e se entrar
mais alguém a verba que vem vai ter que dividir." VVocé
entendeu? E bem assim.
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Movimento Social

Conflitos e interesses

Infelizmente j& houve conflitos na area de assisténcia
mesmo. Por conta do que eu ja citei. Eu ndo sei se é
porgue 0 municipio é pequeno, eles ndo nos veem como
parceiro, como mais um na rede para trabalhar, eles nos
veem como concorrente, eu tive essa sensacéo, e por
algumas vezes, sensacdo ndo, a coisa é real.

Movimento Social

Conflitos e
interesses\Relagédo
COM 0 governo

Se a gente for olhar para o ministério o que a gente
precisa muito do ministério s&o as diretrizes que ele da
para o pais inteiro, e que sdo adequadas

Movimento Social

Conflitos e
interesses\Relacgédo
COm 0 governo

Tem projetos NOSS0Os que comegaram em um municipio
e outros municipios passaram a desenvolver por
consequéncia

Movimento Social

Conflitos e
interesses\Comunidade
local

A proposta tem que ser para eles, e tém que ser
interessante sendo eles ndo vao engajar. Quando vocé
fala para a familia, quando vocé fala para uma gestante:
"VVamos fazer parte de um grupo de gestante? Ela diz...
eu ja vou l4, ja vou no pré-natal, o que eu vou fazer 14?"
Ela aceita o convite e ela vai. Se ela gosta, se ela for de
novo € porque ela gostou, porque foi legal

Movimento Social

Conflitos e interesses

Geralmente os conflitos sobram para mim. Eu sou boa
de conflito. Eu acho que se vocé alinhar muito bem as
expectativas fica mais facil.

Movimento Social

Conflitos e interesses

Eu posso nédo conhecer muito bem todos os profissionais
que estdo na capacitacdo, mas minha técnica conhece e
eu sei quem sdo os mais legais, quem sdo que podem ter
algum tipo de conflito ou se tem algum outro problema
que pode acontecer no municipio

Figura 42: Gestdo dos conflitos, dos interesses e a relagdo com a comunidade local

Fonte: O autor

Em relacdo ao surgimento de conflitos de interesses no ambito dos projetos, e até por se

tratar de projetos com cunho social que nem sempre sdo vistos como prioritarios, os entrevistados

relataram que se a empresa, em particular a empresa hospitalar relacionada com a prestacdo dos

serivgos na area da salde, identificar projetos bons para os pacientes, mas sem potencial de

retorno financeiro, o projeto pode ser inviabilizado ou descontinuado. Ocorrem ainda conflitos de

interesses entre os stakeholders quando uma das partes impGe uma disputa para que seu projeto,

ou suas solicitaces tenham prioridade no desenvolvimento ou na execugéo.

De forma geral é a propria equipe envolvida nos projetos, ou o profissionail designado

como lider do projeto que fica responsavel pela gestdo e resolucdo dos conflitos que venham a

surgir no ambiente dos projetos. Quando se trata de projetos que tenham a participagdo de 6rgédos

do governo como stakeholder é necessario que o lider do projeto tenha que lidar com questdes de
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corrupgdo, com os altos custos e com a burocracia das regulamentacdes impostas pelo poder
publico, o que frequentemente dificulta a realizacdo dos projetos e provoca novos conflitos, até
mesmo internos, para que se tenha definicdo de dar sequéncia ou interromper 0s projetos.

Em relacdo ao tipo de relacdo estabelecido com a comunidade local, as empresas
presentes neste estudo costumam recorrer a parceiras com organizagdes ndo governamentais e
com servicos capilarizados como € o caso das farméacias, sendo que € por meio delas que a
solucdo € divulgada e colocada a disposicdo do usuario final. Com uso dessa estratégia, 0s
entrevistados relataram que ocorrem casos nos quais um determinado projeto inicia em um
determinado municipio e logo em seguida 0s municipios vizinhos aderem ao projeto. Mais uma
vez, entretanto, para que essa expansao ocorra, em muitos casos é necessario a atuacdo em
conjunto com a prefeitura local, mas verifica-se que muitos municipios ndo tem a salde como
pauta prioritaria na gest&o.

O ponto favoravel a respeito do poder publico sdo as diretrizes do Ministério da Saude
que as empresas precisam seguir, de forma geral os entrevistados consideram que nesse caso as
diretrizes sdo adequadas, porém as questdes burocraticas devem ser bem gerenciadas, pois sdo
motivo de muito tempo investido e fator de motivacdo para que ocorra uma espécie de

concorréncia entre as organizagdes ndo governamentais pelos recursos disponiveis.

5.4. SUPORTE FINANCEIRO DOS PROJETOS

Devido as caracteristicas inerentes aos projetos que se configuram como sendo de
inovacao social, o suporte financeiro geralmente ocorre por meio de parceiras ou de modelos de
negocios que tem como diferencial a busca por recursos que advenham de patrocinios ou a venda
de produtos e servigos por precos acessiveis a populacdo de baixa renda. A sustentabilidade
financeira de tais projetos precisa, portanto, ser conquistada pela escalabilidade no nimero de
pessoas atendidas, ou seja, o suporte financeiro em geral é dado por uma margem de lucro menor
do que em projetos de cunho mais comercial, porém com ganhos atrelados a quantidade de
usuérios atendidos.

A Figura 43 exibe trechos dos relatos dos respondentes da pesquisa em profundidade no

que concerne a forma com que os recursos financeiros sdo obtidos para apoiar a realizacdo dos
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projetos considerando a contratacdo de equipe, obtencdo de recursos materiais e de

equipamentos, além da distribuicéo e divulgacéo dos servigos oferecidos.

GRUPO DE
PARTICIPANTES

cODIGO

SEGMENTO

Como o hospital é um parceiro da prefeitura tem dois caminhos ai,
pode surgir algum projeto da empresa e ele mesmo vai custear esse

. . Suporte . . . . .
Servico Relacionado finair)meiro projeto ou pode ser um projeto da prefeitura onde é ela que vai
custear. Entdo depende de quem dé o ponta pé inicial no
desenvolvimento.
Emoresa Social Suporte | Eu trabalho com 100% de lucro, outras empresas trabalham com
P financeiro | 2.000% e 5.000% de lucro. Para mim 100% de lucro esta bom.
Comecar uma Solar Ear é diferente em cada lugar. Em Botswana
nos temos uma fundacéo que deu o dinheiro. Aqui no Brasil temos
. Suporte | algumas fundagdes que séo parceiros, como a CEIFEC que deu o
Empresa Social . . S . L . ~ . ] .
financeiro | dinheiro, na China néo existem fundagfes entdo o dinheiro veio de
pessoas que quiseram abrir a Solar Ear. No Canada provavelmente
sera 0 Rotary e 0 governo por meio de social bonds.
Em cada pais é diferente, estamos procurando pessoas que vao
. Suporte | emprestar dinheiro para a Solar Ear e terem um retorno conforme a
Empresa Social . . . -
financeiro | taxa de um banco com dois ou trés anos para receber o pay back. E
eles terdo o retorno com a venda do produto.
Até hoje sdo dois. Um deles sdo os grants do governo, passamos no
IS Diaital Suporte | startup Brasil e startup Chile, um programa do governo americano
g financeiro | chamado Paralel IT, entdo j& recebemos algum reforco de grants
sem participacao acionaria
Além disso a gente ganhou alguns prémios, inclusive prémios em
- Suporte o « . : .
IS Digital financeiro dinheiro de Inovacdo Social, de tecnologia e a receita mesmo da
propria solugéo.
Eles passaram a ser suficientes, os externos, tirando o dinheiro do
- Suporte . e .
IS Digital financeiro bolso dos sécios que a gente colocou desde o inicio, a partir de um
ano para ca.
Suporte Eu fiz um investimento na empresa, no inicio. Para criar o
IS Digital . . contetdo e comecar a fazer as primeiras vendas e agora ja esta
financeiro . -
chegando no nivel de sustentabilidade da empresa.
Suporte Sim, a gente normalmente faz ajustes financeiros de acordo com as
IS Digital finaﬁceiro mudancas do escopo. Tem varios modelos, tem produtos que nao
séo customizados que ndo tem muito pra fazer.
Nos temos uma equipe financeira, agora viramos uma S/A entdo
. Suporte X o .
IS Digital financeiro temos muito custo a respeito disso e a gente usa um sistema ERP
para controlar tudo, entdo a gente esta super certinho.
Eu vejo também neles a preocupacdo de que, como nao temos
. . Suporte parceria financeira ainda, com ninguém, somos todos voluntarios e
Movimento Social . . . .
financeiro | a gente trabalha muito para pagar as contas, entdo isso desperta
aquele interesse de também querer ajudar e ser Util.
Suporte Me ajuda muito pouco financeiramente, a maior parceria que eu
Movimento Social finaﬁceiro tenho é que se eu precisar de um eletricista ele vem, se eu precisar

de um pedreiro também tem.
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GRUPO DE

CODIGO SEGMENTO
PARTICIPANTES
No momento para ser bem franca eu tenho auxilio dessa igreja que
Suoorte | €Y te falei, eles me ajudam com o valor de r$500,00 por més e eu

Movimento Social finaﬁceiro tenho todo esse suporte profissional, se eu precisar de alguém para
vir pintar, ou pedreiro ou uma advogada, contadora, tudo isso séo
pessoas de |4.

E nos trabalhamos, eu fago muitas festas, noite da pizza, a¢des de
captacdo de recursos, alguns cursos daqui da instituicdo, as proprias
. . Suporte . "

Movimento Social financeiro alunas as vezes chegam e dizem "olha! eu trouxe r$20,00 de
doacdo, quero doar 0s vinte reais, sdo poucas também, ndo sdo
muitas, mas ja ajuda um pouco e assim que a gente esta levando.
Eu ndo tenho ainda uma parceria financeira com o municipio ou
com ninguém, assim... alguém que eu sei que no final do més vai

. . Suporte oo YT oo «

Movimento Social financeiro entrar com dois mil, trés mil, cinco mil reais. Entdo de acordo com
aquilo que vai entrando a gente vai procurando administrar de
forma que chegue no final do més e zere tudo.

A gente faz no momento de elaboragéo da proposta, a gente faz o
. . Suporte | orcamento. Essa proposta e esse orgamento as vezes, dependendo
Movimento Social . : . . ; . . A
financeiro | do tipo de financiamento que o financiador pede a proposta é mais
detalhada ou menos detalhada, mas ele tem rubricas especificas.
Nenhum pagamento aqui sai com menos de 10 dias até por um
. . Suporte | trdmite burocratico que as vezes alguém fala assim... "para
Movimento Social . . , x "
financeiro | processos de pagamento n6s somos tdo burocraticos quanto uma
empresa"”
Tudo vai para a contabilidade, tudo passa pela auditoria e eles sdo
extremamente rigorosos, uma associa¢do normal ndo precisa ser
auditada, ela pode se auditada por causa da transparéncia, uma
Suporte Fundacdo ndo, ela tem que ser auditada, entdo o processo

Movimento Social finaﬁceiro financeiro aqui é muito rigoroso, a gente é burocratico, tem
solicitagdo para isso e solicitagdo para aquilo, formularios
especificos, e como eu tenho planejamento de orgamento, 0 meu
planejamento é como se fosse um cronograma de trabalho, entdo eu
vou dizer quando vai sair esse valor de acordo com aguela rubrica.

. . Suporte | A equipe financeira faz a gestdo desse recurso para ele ser melhor

Movimento Social . X «

financeiro | empregado e eu vou fazendo a gestdo do desembolso
A cada trés meses é feito o processo de monitoramento e avaliagdo
. . Suporte | do projeto, entdo eu passo por uma analise de ser avaliada no meu
Movimento Social . . . ~ N i
financeiro | projeto e das a¢fes que sdo desenvolvidas, se 0 cronograma de
desembolso esta sendo feito, se ndo foi feito, por qué?
Suporte Em geral sdo suficientes, mesmo porgue eles tém... dependendo do
Movimento Social finaﬁceiro que é acordado com o patrocinador vocé tem receita financeira, e

vOCé presta contas das receitas financeiras.

Figura 43: Suporte financeiro dos projetos

Fonte: O autor

Apesar da existéncia de certas barreiras criadas pelo governo, como € o caso da burocracia

imposta pela regulamentacdo dos servicos na area da salde, as empresas participantes desse
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estudo conseguem obter suporte financeiro oriundos do poder publico, com destaque para 0s
recursos obtidos por meio de social bonds, que € um tipo de financiamento do governo para que
uma determinada organizacdo realize um trabalho que é de responsabilidade do Estado. Os
entrevistados afirmaram ainda que as empresas operam com uma margem de lucro bem inferior a
que sdo praticadas por seus concorrentes comerciais, porém, mesmo com uma margem de lucro
menor 0 negocio ndo se inviabiliza devido as caracteristicas do modelo de negdcio.

Outras fontes de suporte financeiro relatadas sdo por meio de investidores dos negocios
sociais, proveniente de doacdes, aporte de fundacdes e investimento inicial dos proprios sécios. A
empresa de tecnologia responsavel pelo projeto de inovacdo social digital obteve recursos
financeiros provenientes também do recebimento de prémios de empreendedorismo e de
inovacdo. A organizacdo ndo govenamental, por ndo ter um parceiro financiador de seus projetos,
recorre a estratégias de captacao de recursos com a organizacao de festas e outros eventos junto a
comunidade local, que se sensibiliza e apoia financeiramente a organizacéo.

Os entrevistados, com excessdo da organizacdo ndo governamental, afirmam que nesse
momento os recursos financeiros sdo suficientes para a manutencdo dos projetos e de suas
respectivas equipes, sendo que o alcance da sustentabilidade financeira de tais empresas somente
foi obtido com a maturidade do negdcio e profissionalizacdo dos stakeholders internos, assim
como pela adocdo de ferramentas de gestdo, como softwares especificos para o controle
administrativo, processos de compras e vendas, e de administracdo do relacionamento com 0s
clientes.

As empresas contam com equipe propria para a gestdo financeira, sendo que a fundagéo
que apoia 0 movimento social que ocorre no municipio de Biritiba Mirim passa regularmente por
processos de auditoria de suas contas. As demais empresas possuem profissionais da area
financeira e de contabilidade para realizar os ajustes financeiros em conformidade com o escopo
dos projetos. Quanto a organizacdo ndo governamental que lidera o projeto social em Biritiba
Mirim, esta recorre ao suporte de profissionais voluntarios, ela encontra dificuldades para suprir
suas necessidades financeiras e faz a gestdo dos recursos conforme consegue obter doagdes ou
resultado com suas ac¢des de captacdo de recursos e os administra de acordo com as necessidades
de cada més.
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5.5. GESTAO DAS COMUNICACOES

Do ponto de vista do gerenciamento de projetos, considera-se que 0S processos de

comunicagOes séo as atividades que mais consomem tempo do gerente e da equipe de projetos.

Em relagdo aos depoimentos dos entrevistados esta caracteristica se confirma em seus respectivos

projetos, além da necessidade de dar visibilidade aos projetos e manter um bom contato com os

principais stakeholders, os segmentos dessa parte das entrevistas em profundidade séo

apresentados pela Figura 44 e comentados na sequéncia do texto.

GRUPO DE
PARTICIPANTES

CODIGO

SEGMENTOS

Servico Relacionado

Comunicagdes

Muitas vezes as reunides com stakeholders é o principal ponto
de contato, entdo em alguns projetos a gente tentou criar grupos
no WhatsApp para tentar estreitar um pouco a conversa, outros a
gente colocou na ferramenta de comunicagdo Slack, s6 que na
maioria das vezes a gente entende que, pelo menos os
colaboradores aqui do hospital, os stakeholders que propde a
ideia, depois que eles propdem a ideia eles tem uma certa
barreira em continuar a ceder o seu tempo no projeto

Empresa Social

Comunicacdes

Eu ndo tenho trabalho no dia a dia, entdo eu tenho muito tempo
mesmo trabalhando de 60 a 80 horas por semana para ajudar
cada lugar, entdo simplesmente o gerente me liga quando ele
tem algum problema e pede orientacdo, eu uso Skype ou eMail

Empresa Social

Comunicacdes

Cada gerente pode fazer as coisas diferentes, eu dou meu
conselho, mas a responsabilidade é deles, entdo eles fazem as
coisas da forma como eles querem fazer. Muitas vezes eles
fazem as coisas de forma melhor do que eu sugeri

IS Digital

Comunicacdes

Com cada um a gente busca se comunicar de uma forma
especifica que vai garantir que essa comunicacdo seja feita de
forma mais efetiva.

IS Digital

Comunicacdes

A gente interage utilizando os canais tecnoldgicos em respeito a
plataforma em si, e a gente também envia alertas personalizados
de salde via SMS, n6s também usamos esse canal para se
relacionar, enviando lembretes e novidades, etc.

IS Digital

Comunicagdes

A gente tem pagina no Facebook, pagina no Twitter que é mal
alimentada, mas principalmente o Facebook a gente evidencia
pra enviar dicas de salde, noticias sobre o negécio. Entdo
Facebook, Twitter, Instagram, email, notificacGes dentro do
proprio aplicativo e SMS. Ferramenta de gerenciamento a gente
usa Asana, Trello, Slack e por dltimo WhatsApp.

IS Digital

Comunicacdes

Como sdo tratados os casos de falha de comunicacéo?
Primeiro depois de a gente passar por alguns problemas desse
tipo, a gente buscou revisar isso e melhorar os processos, mas
ainda continua acontecendo problemas dessa natureza.
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GRUPO DE
PARTICIPANTES

CODIGO

SEGMENTOS

IS Digital

Comunicacdes

Tudo que for falado por Skype, depois a gente envia um email
formalizando tudo. E hoje sempre que acaba uma reunido o
email tem que vir logo em seguida, porque sendo depois vocé se
volta pra outra tarefa, esquece, e a coisa se perde. Se a
comunicacao fica menos clara do que deveria a gente perde
tempo.

IS Digital

Comunicacdes

Eu acho que, como eu falei antes, comunicacéo é o fundamental
pra qualquer funcao dentro de uma empresa.

IS Digital

Comunicacdes

Internamente nds usamos o Slack, que é nossa ferramenta de
comunicacao interna, que também é uma ferramenta baseada em
chat, entdo a gente se comunica internamento com Slack,
tentamos evitar o uso de email, s6 usar quando realmente vocé
precisa enviar email.

IS Digital

Comunicacdes

Nos temos um escritorio em Joinville, entdo fazemos bastante
call por Skype e WhatsApp para alinhar de vez em quando,
quando a gente viaja e com os clientes principalmente fazemos
presencial ou por email e também por video conferéncia.

IS Digital

Comunicacdes

A gente tem algumas coisas para comunica¢do externa também,
a gente trabalha com midia, escrevemos press release, temos
contato com jornalistas, usamos muito email marketing com
conteddo relevante para divulgar nosso trabalho e engajar nossa
base de ndo clientes.

IS Digital

Comunicagdes

Cada time tem outros sistemas que eles usam, por exemplo, o
time de desenvolvimento usa ferramentas de desenvolvimento,
eles usam Git Hub e usam Gera para task management, pode
estar linkado com as tarefas. O time de vendas usa Pipe Drive,
que é um CRM de vendas, tudo esta 14, tudo esté integrado com
0 Gmail, com o Slack, tudo esta integrado.

IS Digital

Comunicacdes

O time que cria o contelido usa suas proprias planilhas para
controlar as tarefas e time de gestdo de contas usa um sistema
que chama Insightly que é um CRM que lembra vocé que tem
falar feliz aniversario para tal cliente, tem que enviar o relatério
amanha, entdo ele te lembra o que tem que fazer. O financeiro
usa nosso ERP, principalmente é assim.

IS Digital

Comunicacdes

Como séo tratados os casos de falha de comunicagdo?

Acho gue isso acontece diariamente, a gente tenta se comunicar
por essas plataformas, entdo isso ajuda bastante a resolver
davidas. Mas é sempre facil ligar para as pessoas, dai a gente faz
uma reunido muito rapida, tipo de 5 minutos para alinhar e
também a gente tem agora a rotina de fazer reunifes semanais.

IS Digital

Comunicacdes

No comecgo da semana com todos os diretores, para entender o
que estd acontecendo nessa semana, talvez cada departamento
tenha seu préprio desenvolvedor para definir as tarefas para a

semana, é o sprint como eles chamam.

IS Digital

Comunicacdes

E depois em cada semana tem as reunides de comunicacéo
externo, para ver o que a gente vai publicar, quais serdo os
préximos posts do blog, nds temos um pouco desses rituais,
vamos dizer, para evitar esses problemas.
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GRUPO DE

PARTICIPANTES CODIGO

SEGMENTOS

Movimento Social | Comunicacgdes

Os alunos também transmitem as informagdes de um para o
outro e por ser normalmente um grupo de adolescentes muito
grande que eu tenho aqui, e 0s jovens tem essa facilidade,
quando eles gostam de alguma coisa, logo eles ja trazem mais
um, mais dois, mais trés, e assim tem crescido muito o grupo
por conta desse vinculo que criou entre eles e a relagéo deles
com a direcdo, com os professores, é muito boa.

Movimento Social | Comunicagdes

A gente usa muito rede social, eu tenho uma pagina no
Facebook. A Igreja Plenitude da Fé, dentro do site dela é
linkado com a gente, 14 tem projetos sociais e 1a tem também
todo o trabalho da associagdo, que é acessado por muitas
pessoas também e n6s temos um programa de radio, ndo aqui
em Biritiba, mas em Mogi que tem o programa de radio que é
feito Ia em Mogi, mas tem alcance em Sao Paulo e em algumas
cidades aqui do Alto Tieté também.

Movimento Social | Comunicacgdes

Como séo tratados os casos de falha de comunicacgdo?

E é imprescindivel que haja boa comunicacdo. Na verdade eu
tive alguns problemas e tenho ainda, por qué? Por que como nds
somos um projeto que ainda trabalha sé com voluntarios hd um
déficit de pessoas.

Movimento Social | Comunicagdes

E por questdes de ndo ter uma pessoa bem definida para
executar o cargo, muitas vezes gera isso. As vezes uma pessoa
que n&o é tio bem preparada. As vezes a pessoa liga, que nem
aconteceu ja da pessoa ligar... "olha! pediram para vocé ligar na
prefeitura.” Mas quem ligou? "ah! ndo peguei 0 nome".

Movimento Social | Comunicacgdes

A gente tem junto com a equipe aqui, reunides sistematicas, de
acordo com o que a gente tem do cronograma de atividade e as
vezes tem projetos diferentes, normalmente a gente tem uma
reunido por semana, mesmo que seja de um bate papo de como
foi, 0 que esta acontecendo, quais sdo as dificuldades, como que
a gente pode melhorar isso, entdo essas reunides periddicas elas
sdo extremamente importantes.

Figura 44: Gestdo de comunicagdes dos projetos

Fonte: O autor

Em relacdo ao gerenciamento das comunicagdes que ocorrem no ambiente dos projetos

analizados o mais comum, em se tratando da equipe de projetos e dos clientes, é a realizacdo de

reunides presenciais para definicdo dos requisitos dos projetos e alinhamentos necessarios

durante a sua execucdo. Todos os entrevistados, a0 mesmo tempo em que apontam para a

necessidade de ter processos de comunicacdo efetivo, eles também afirmam que falhas de

comunicacéo sdo frequentes, de tal forma que diversas ferramentas para melhor os processos de

gestdo sdo utilizadas.
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Entre as ferramentas para comunicacdo interna mais utilizadas pelos entrevistados surgem
0 WhatsApp, Slack, eMail, Skype e ambientes para video conferéncias. No sentido de promover e
dar visibilidade para os projetos, os respondentes recorrem ao Facebook, Twitter, Instagram,
Blogs e campanhas de eMail Marketing que sdo feitas tanto para divulgacdo quanto para
promover o engajamento dos usuarios das solucdes. Do ponto de vista do desenvolvimento
técnico das solugdes, as empresas utilizam o Git Hub, Asana e Trello; o acompanhamento das
vendas e das questbes administrativas é feito com uso de ERPs, CRMs, Pipe Drive e planilhas
desenvolvidas internamente de acordo com as necessidades de cada profissional.

No sentido de reduzir as falhas de comunicacdo inerentes aos projetos, a empresa
responsavel pelo projeto de inovacdo social digital formaliza todas as comunicacbes que
acontecem por meio das ferramentas descritas no paragrafo anterior com trocas de eMail entre
todos os envolvidos. As formas de comunicagdo sdo vistas também como fundamentais para a
divulgagdo dos projetos para a comunidade local, no caso do movimento social da cidade de
Biritiba Mirim, nesse caso falhas de comunicacdo costumam ocorrer devido ao nivel cultural e
educacional de pessoas que ficam responsaveis por atender clientes e parceiros na secretaria da
associacdo, nesse caso a nossa entrevistada diz ser necessario treinar regularmente estes
voluntarios.

A organizacdo ndo governamental presente como caso desse estudo utiliza ainda a
divulgacdo boca a boca entre os moradores do municipio onde atua para promover seus projetos e
consegue assim melhorar o vinculo entre os participantes. Para manter o engajamento tanto dos
voluntarios quanto da populacdo atendida, a associacdo realiza reunides semanais para alinhar

seus objetivos insitucionais com a disponibilidade e interesse de seus colaboradores.

5.6. RISCOS E OPORTUNIDADES

Entre as caracteristicas inerentes dos projetos de inovacgéo social ocorre tanto o desafio de
enfrentamento e mitigacdo de riscos, quanto a identificacdo de novas oportunidades com as quais
as empresas envolvidadas podem vir a se beneficiar caso optem pelo desenvolvimento de novos
produtos, servi¢os ou adequacdo do seu modelo de negocios, ou ainda, com a reformulagdo do

seu planejamento estratégico.
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Os riscos e oportunidades, assim como as incertezas e desafios identificados pelos

participantes do presente estudo em relacdo a suas respectivas atuagdes no cenario da inovagao

social sdo apresentados pela Figura 45 com posterior analise em maior detalhe dos relatos

fornecidos pelos entrevistados.

GRUPO DE -
PARTICIPANTES CODIGO SEGMENTO
Esse mapeamento de riscos e incertezas é feito um pouco antes
Riscos e do projeto chegar no Lab, ele é feito pelo Centro de Inovagédo

Servico Relacionado

oportunidades

Tecnologica, onde eles analisam as patentes e eles fazem todas
as analises

Empresa Social

Riscos e
oportunidades

No passado eu tive dois problemas. Antigamente quando eu ia
abrir a Solar Ear em algum lugar eu fazia o investimento e por
duas vezes quando eu fiz isso a ONG desse pais usou o dinheiro
para outra coisa, entdo hoje se alguma organizacao quer abrir
uma Solar Ear 100% do dinheiro vém deles.

Empresa Social

Riscos e
oportunidades

Outra oportunidade, é como eu mandei para vVocé, € o programa
de Mobile. Esse vai mudar tudo, esse € 0 meu game changer,
com esse modelo podemos ajudar de 80 a 100 milhdes de
pessoas em cinco anos

IS Digital

Riscos e
oportunidades

Temos uma ferramenta que avalia qual é a melhor oportunidade
para a gente avangar primeiro, porque muitas vezes aparece
varias coisas para gente fazer, tem muitas portas abertas e a
gente ndo sabe muito bem qual diregdo seguir, ndo fosse uma
analise mais profunda e criteriosa de todas essas oportunidades

IS Digital

Riscos e
oportunidades

No que diz respeito a mitigacdo de riscos porque chega um
momento em que a gente cresce como empresa e tem um
fornecedor que esta envolvido com algum escandalo de
trabalho infantil, por exemplo, isso pode ndo s6 do ponto de
vista de imagem e do neg6cio mesmo acabar arranhando a
nossa marca, mas também como do ponto de vista moral e ético
vai contra 0s n0ssos principios.

IS Digital

Riscos e
oportunidades

Existem casos de novas oportunidades detectadas?

Sim, sem davida. E isso vai um pouco no caminho contrario do
que aconteceu quando a gente comegou a empresa. A primeira
oportunidade foi enxergada a partir de um problema.

IS Digital

Riscos e
oportunidades

Colocamos uma lupa nesses problemas e descobrimos uma
lacuna de servicos e produtos que estimulam o autocuidado e
que d&o para as pessoas informacdes sobre 0 que esta
acontecendo com o corpo delas para que elas possam tomar
atitudes e melhorar seus habitos

IS Digital

Riscos e
oportunidades

Agora olhando para o futuro, a gente faz o caminho inverso e
comeca a ir do micro para 0 macro e pensar. Hoje a gente esta
inserido nesse aspecto da salde, pra onde a salde esta
caminhando? E dai entra inteligéncia artificial, o uso dos robos
e como a tecnologia pode ajudar as pessoas que estdo vivendo
mais e o desafio é viver cada vez mais e melhor.
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GRUPO DE

oportunidades

CODIGO SEGMENTO
PARTICIPANTES
Tem vérias formas de riscos. Tem um pouco de risco
financeiro, a gente trabalha com SMS e isso tem custo, entdo a
IS Digital Riscos e gente faz um planejamento para garantir que a gente nao fique
g oportunidades | exposto ao risco financeiro, tipo o cliente manda milhdes de
mensagens para as pessoas e a gente tem que pagar por isso e
ndo esta precificado
Segundo risco é operacional, entdo a gente tem muita coisa no
- Riscos e lado do software, como seguranca, criptografia, trabalhamos
IS Digital . . x
oportunidades | com muito teste de software, sdo quase 600 testes de todo o
cbdigo para garantir que ndo tenham bugs.
RisCos e A gente tem muito problema operacional com as operadoras,
IS Digital X porque as vezes elas ndo mandam coisas, como falta de plano
oportunidades P . .
de contingéncia desenvolvido para isso, mas acontece.
IS Digital Riscos e E em termos de outros riscos, sempre tem riscos regulatoérios e
g oportunidades | juridicos, mas nos estamos olhando o que esta acontecendo.
RisCOS e Riscos com clientes néo satisfeitos, entdo a gente tem processos
IS Digital . com gestdo de contas que liga para o cliente para garantir que
oportunidades L
tudo estd indo bem.
Tem risco de concorréncia, mas por enguanto, quase ndo
RisCOS e acontece, ainda ndo aconteceu alguma coisa onde a gente
IS Digital oportunidades perdeu um negdcio para um concorrente, de certa forma tem
P concorrentes que estdo surgindo, aqueles que estdo vendo o que
estamos fazendo e estdo tentando replicar.
Existe um plano de resposta aos riscos do projeto?
IS Digital Riscos e E assim... ndo escrito, mas estrategicamente a gente toma
g oportunidades | alguma decisdo para diminuir qualquer risco que possa surgir e
tentamos revisar ao longo do tempo.
Existem casos de novas oportunidades detectadas?
Bastante. Acho que nosso produto sempre tem que estar
IS Digital Riscos e melhor, pensar em outros canais, ndo apenas SMS, Facebook
oportunidades | Messenger, talvez por aplicativos, mas outros canais que a
gente ja esta vendo que engaja as pessoas, entdo nds queremos
estar 14 com a salde.
Segunda coisa é melhorar nossas analises, entender nossos
.. Riscos e dados melhor, entender qual contetido funciona melhor, o que
IS Digital X « ; . . . A
oportunidades | ndo funciona, criar mais contetdo, entdo ¢ muito trabalho no
produto em si.
. A gente consegue de certa forma medir, mas é dificil. E tem
.. Riscos e L5 i
IS Digital oportunidades | V&1as outras areas que a gente pode trabalhar, sempre tem outra
P patologia ou areas que a gente pode entrar.
Tem outras verticais de clientes também. Podemos fazer
RisCOS e trabalhos com depressdo, a gente ainda ndo tem nada sobre isso,
IS Digital . ainda ndo temos recursos para focar nisso, mas sei que é um
oportunidades o o >
problema que afeta milhGes de brasileiros, entdo talvez a gente
possa fazer alguma coisa la.
. A gente ainda ndo trabalha com médicos, hospital, dentistas,
. Riscos e . . SO
IS Digital tem oportunidades internacionais, na verdade a gente quer ser

uma empresa de mercados emergentes e ndo s6 apenas Brasil
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GRUPO DE

PARTICIPANTES CODIGO SEGMENTO
Isso é uma coisa que me ajudaria muito [cobrar pelos cursos].
Eu até preciso pensar melhor nessa questao porque como nés
Riscos e estamos implantando muitos cursos, aqui nds temos pessoas

Movimento Social .
oportunidades

gue ndo tem nada realmente, que sdo carentes realmente, e € a
maioria, como nds temos pessoas que tem uma condicao de
vida muito boa, que poderiam ajudar de alguma forma.

Riscos e

Movimento Social .
oportunidades

Quando a gente escreve a proposta, a gente ja tem que pensar ja
com Swot, né. Nao d& para a gente pensar numa proposta sem
ter um problema social, sem fazer uma tempestade de ideias,
sem olhar as ameacas e as oportunidades

Riscos e

Movimento Social .
oportunidades

E uma das etapas no nosso plano de acdo € analise de risco.
Entdo, se aquele risco é alto ou baixo, como que a gente pode
enfrentar, o que a gente pode fazer.

Riscos e

Movimento Social .
oportunidades

O interesse dos profissionais € um risco que a gente considera
que existe, que é baixo e que a gente tem como enfrentar

Riscos e

Movimento Social .
oportunidades

Mudanca de coordenacéo, de gestdo, entdo dependendo do ano
que a gente esta. Agora é primeiro ano né, mas tipo no ano
passado, comecar um projeto no ano passado, a gente tinha
riscos muito potenciais para aquele ano que necessariamente
em outros anos ndo tem, vocé ndo consegue garantir

Riscos e

Movimento Social .
oportunidades

Teve um municipio dois anos atras que em um ano, mudou
quatro secretarios no mesmo ano. Entdo assim, a gente estava
trabalhando com seis cidades, essa era uma cidade que a gente
teve problema, e ai para aquela cidade a gente teve que mudar,
era um risco que a gente ndo previa, uma mudanca que...
imagina que em um ano vocé muda quatro vezes de secretario
de salde!

Riscos e

Movimento Social .
oportunidades

[E vocé consegue formatar um plano de resposta para 0s riscos]
Os que ja estdo previstos a gente tem um plano de resposta

Figura 45: Riscos e oportunidades dos projetos

Fonte: O autor

Os riscos e as oportunidades sdo questdes importantes para todo tipo de projeto e nédo é

diferente com os projetos de inovacdo social. Dessa forma, o hospital presente como caso neste

estudo possui uma equipe propria dedicada para a avaliacdo dos riscos e incertezas dos seus

projetos. Enquanto que a fundacéo apoiadora dos movimentos sociais de Biritiba Mirim utiliza o

plano de acdo desenvolvido para o planejamento dos projetos como ferramenta para identificagdo

de potenciais riscos para as atividades, sendo que a analise SWOT ¢ parte integrante desse plano

de acdo e partir dele respostas sdo também estruturadas.

A empresa Solar Ear, por meio dos depoimentos de seu fundador, enfrentou problemas

com desvio de dinheiro destinado a abertura de novas unidades em alguns paises, nestas ocasifes
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a falta de honestidade dos parceiros no exterior se mostrou um risco inoportuno. Por sua vez, a
empresa de tecnologia se preocupa com o estudo dos seus fornecedores de forma a se precaver da
possibilidade de associar sua imagem com a de empresas que cometam crimes ambientais ou
estejam envolvidas com a exploragdo de pessoas.

De forma geral os principais riscos mencionados pelos entrevistados incluem os riscos
financeiros e operacionais dos projetos, no caso da empresa de tecnologia da informacgédo as
deficiéncias técnicas das companhias operadoras de telecomunicacGes no Brasil sdo riscos
técnicos potenciais para suas atividades. Os participantes relataram ainda os riscos juridicos
advindos das regulamentacdes legais da satde no pais; problemas com clientes insatisfeitos; risco
de concorréncia; falta de interesse dos profissionais de salde e 0s recorrentes problemas
burocréaticos e de mudanca na gestao das secretarias municipais de saude.

Em relacdo as oportunidades, a empresa Solar Ear esté trabalhando no desenvolvimento
de um aplicativo para smartphone que ira fazer a funcdo dos aparelhos auditivos, o fundador da
empresa afirma que esta solucdo sera um grande diferencial para sua empresa. Por sua vez, a
empresa que representa os projetos de inovacao social digital, de acordo com a declaracdo de seu
fundador, utiliza uma ferramenta para avaliar as oportunidades nas quais a empresa deve focar,
visto que eles observam um numero grande de oportunidades e precisam estabeler o foco em
acOes especificas.

As principais oportunidades relatadas pelos entrevistados, contudo, advém do uso de
novas tecnologias, como a inteligéncia artificial, por exemplo, além de direcionar a atencéo para
patologias ainda ndo atendidas pelas solu¢des ou para novos clientes como medicos, dentistas,
hospitais e empresas de exames clinicos. A propria identificacdo de melhorias na tecnologia ja
em uso pelas empresas também é relatada como tendo potencial para trazer novas oportunidades
para o futuro do negécio.

No préximo subtopico os depoimentos apresentados passam ser aqueles prestados por
entrevistados que possuem participacdo mais indireta na realizacdo dos projetos que compde as
unidades de analise do presente estudo. Estes voluntarios do estudo sdo colaboradores da empresa
de tecnologia da informacdo e da Solar Ear, um membro da comunidade local de Biritiba Mirim
com participagdo ativa nos movimentos sociais do municipio e uma assistente social com atuagao

nos projetos relacionados com os servigos prestados junto a comunidade atendida pelo hospital
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que € um dos casos desse estudo. Estas entrevistas se caracterizam por serem do tipo de

narrativas espontaneas e servem como dados a serem considerados para analise dos resultados.

5.7. DEPOIMENTOS POR MEIO DE NARRATIVAS ESPONTANEAS

Nesta parte do estudo as evidéncias foram apresentadas por meio de entrevistas nas quais
0s participantes discorreram abertamente sobre a visdo, o envolvimento e as experiéncias
pessoais que eles possuem em relagcdo aos projetos relacionados com 0s movimentos sociais,
inovacdo social digital, servicos relacionados com a inovagéo social e as atividades da empresa
social, os quais compdem as unidades de analise desse estudo.

Os entrevistados foram dois colaboradores sendo um deles responsavel pela avaliacdo
fonoaudioldgica da empresa Solar Ear e o segundo atua como gestora de contelldo da empresa de
tecnologia da informacdo proprietaria da solucdo via aplicativo para smartphone destinado a
prestar cuidados de atencdo primaria para a saude dos usuarios. O terceiro entrevistado trabalha
como assistente social responsavel pela unidade basica de saude onde os servigos prestados e
administrados pelo hospital que disponibilizou seus colaboradores para serem voluntarios deste
estudo ocorrem, por fim, o quarto entrevistado € um professor morador do municipio de Biritiba
Mirim que esta fortemente engajado com 0s movimentos sociais do municipio.

Os extratos que exprimem a opinido dos entrevistados sobre os pontos que comp6em as
proposicOes desse estudo estdo apresentados pela Figura 46 a seguir, posteriormente sendo
analisados e confrontados com os depoimentos dos profissionais que participaram da etapa das

entrevistas em profundidade e cuja anélise foi apresentada anteriormente.

GRUPO DE

PARTICIPANTES CODIGO SEGMENTO

Na verdade nos trabalhamos de toda forma de
comunicacdo com a comunidade. Eles vém até nds
para 0s grupos através dos proprios médicos que
indicam as terapéuticas que nés trabalhamos

Servico Relacionado Stakeholders

Entdo a indicacdo é via médico e também por
Servico Relacionado Stakeholders busca ativa com as agentes comunitarias de salde
gue atuam na regido

Entdo tem uma demanda espontanea que a pessoa
Stakeholders\Engajamento | passa e vé a gente trabalhando, acha bacana, se

de stakeholders aproxima e comega a participar, esse € o0 que
comega a participar e ndo para mais

Servigo Relacionado
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GRUPO DE
PARTICIPANTES

CODIGO

SEGMENTO

Servico Relacionado

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

Tem pessoas que estdo comigo a praticamente
nove anos fazendo essas atividades. E outras como
sdo indicadas pelo médico, a nivel terapéutico,
essas sdo as que abandonam mais rapido, que seria
na verdade as pessoas que mais precisam

Servigo Relacionado

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

A partir do momento que tem um projeto todos 0s
profissionais precisam estar engajados para que
ele acontecga. Entdo existe uma apropria¢do, um
pertencimento de cada um para trabalhar, entéo
cada um envolvido dentro da sua area procura
fazer o melhor possivel para que a gente tenha
resultado com essa pessoa gue veio nos procurar

Servico Relacionado

Requisitos\Planejamento e
controle

Entdo nds temos desde 2012 um esquema de mapa
gue se chama Biomapa, onde lIa tem todos os
indicadores de salde. L& a gente tem como
visualizar quantos hipertensos, quantos diabéticos,
guantos acamados, quantos restritos existem.

Servigo Relacionado

Requisitos

A gente tem um nucleo de educagdo continuada.
Entédo esses projetos sdo colocados dentro da
educacdo continuada onde vai capacitar os
profissionais para levar o trabalho junto da
populagdo, dai a gente senta pra ver com quem
trabalhar, qual populacdo a gente vai atingir, qual
a faixa etaria que a gente pretende atingir e qual é
0 objetivo desse grupo que nés estamos formando

Servico Relacionado

Requisitos\Atividades fora
do escopo

Acontece sim esse tipo de situagdo. Por exemplo,
no grupo de atividade fisica nds temos pessoas
com problema de paralisia parcial, entdo quando a
gente comega um programa assim, tem pessoas
gue vocé acha que sdo para ser direcionadas para o
atendimento médico especifico, mas depois vocé
acaba se vendo com essas pessoas

Servico Relacionado

Requisitos\Questdes legais e
administrativas

Como somos uma organizagdo social a gente tem
gue estar totalmente ligado com as questdes do
sistema de salide, nds temos a supervisao técnica
de salde que responde pelo municipio e eles sdo
0s detentores de todas as leis que regem o sistema

Servico Relacionado

Requisitos\Questdes legais e
administrativas

[vocés tem reunifes técnicas sobre iss0?]

Muitas. Temos a reunido técnica uma vez por
semana, e temos uma reunido geral com a equipe
todo més, uma vez por més

Servico Relacionado

Conflitos e interesses

Hoje nés trabalhamos com duas assistentes
sociais, uma que atende diretamente 0 AMA, e
outra no Nucleo de Prevencéo a Violéncia
também, e essa assistente social é ligada a
supervisdo técnica de salde, que é ligada
diretamente ao municipio, entdo ela faz rodas de
conversa coma equipe de trabalho
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GRUPO DE

PARTICIPANTES CODIGO SEGMENTO
Se nos precisarmos de uma roda de conversa com
a comunidade, ela também vai trazer essa roda de
Conflitos e conversa. Entdo n6s estamos bem respaldados

Servigo Relacionado

interesses\Comunidade local

nessa questao técnica, porque realmente a questao
é muito séria quando a gente trabalha com a
populagéo

Servigo Relacionado

Requisitos\Planejamento e

No servigo infelizmente tem muito
guestionamento, porque nds trabalhamos tambem
para cumprir metas que sdo mandadas pelo
municipio. Para gente manter essas metas surgem

Servico Relacionado

controle muitos conflitos porque os grupos precisam ser
tocados, eles ndo podem ser de responsabilidade
de uma pessoa s6, tem que ter a equipe
multiprofissional trabalhando junto
Como é o engajamento da comunidade?
. Eu acho que poderia ser melhor, apesar de termos
Conflitos e

interesses\Comunidade local

um grupo bastante grande existe muita
rotatividade, entdo seria melhor se as pessoas
ficassem mais tempo nos programas

Servico Relacionado

Suporte financeiro

O suporte financeiro vem do municipio. Em geral
nés ndo temos recursos, nés trabalhamos com
Nosso recurso humano para realizar todas essas
coisas, eventualmente o Nucleo de Assisténcia de
Salde da Familia fornece alguns materiais

Servico Relacionado

Comunicacdes

Como é feito a comunicacdo no projeto?
N6s temos grupos de WhatsApp e a gente
consegue fazer muita articulacdo

Servigo Relacionado

Comunicacdes

[Ocorrem falhas de comunicagédo?]

N6s temos uma agenda muito louca. E cada grupo
cria sua propria agenda. Entdo todos esses grupos
tém muita importancia na comunicagdo, mas as
agendas é que as vezes se atropelam

Servico Relacionado

Requisitos\Cronograma

Eu acho que teria que ter um sistema de agenda
que fossa a nivel municipal, que viesse uma
agenda ja estipulando quais as questdes que nds
vamos ter que tratar durante o ano inteiro

Empresa Social

Stakeholders\Processos de
gestdo dos stakeholders

Na verdade, a fonoaudi6loga da Solar Ear ndo
atendia diretamente os pacientes, ela dava suporte
para as fonoaudi6logas dos parceiros.

Empresa Social

Stakeholders\Processos de
gestdo dos stakeholders

A minha visdo é que € um projeto super
importante para a sociedade, porque hoje em dia a
maior parte da populagdo ndo tem poder aquisitivo
para comprar um aparelho auditivo

Empresa Social

Stakeholders\Processos de
gestdo dos stakeholders

Isso também é importante, porque ele tem
intencdo de que os surdos tenham acesso as aulas
por causa do uso dos aparelhos auditivos, porque é
através do ensino que eles podem ir para o
mercado de trabalho
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GRUPO DE
PARTICIPANTES

CODIGO

SEGMENTO

Empresa Social

Riscos e oportunidades

Entdo, faz pouco tempo que eu estou na empresa,
mas eu achei muito dificil e bem complicado ainda
mais que é na area de salde. Na area de aparelhos
auditivos que a Solar Ear atua, as outras empresas
gue tem aqui no Brasil elas dominam muito o
mercado, entdo elas tentam comprar 0os médicos,
sabe... 6 um lado bem voltado para o dinheiro e
para o lucro

Conflitos e Eu acho que o governo deveria ser um facilitador.
Empresa Social interesses\Relacdo com o Porque ter aparelhos mais baratos ajudaria a
governo populagdo também.

Empresa Social

Riscos e oportunidades

Na Solar Ear eu até falo que eu tenho muitas
ideias para colocar em pratica, mas n6s podemos
atuar também com a educacdo das pessoas para
elas entenderem o que é a surdez, como sdo 0s
aparelhos auditivos. Tem demanda para muita
coisa.

Empresa Social

Riscos e oportunidades

Sim. Como, por exemplo, na area de educacéo da
populagdo mesmo. Como desmistificar um pouco
a questdo do uso de aparelhos auditivos, dos
preconceitos que existem muito e eu acho até que
Ccursos para os pais dos deficientes auditivos

Empresa Social

Riscos e oportunidades

Trabalhar com as escolas também, os professores
nas escolas ndo fazem nem ideia de como lidar
com o deficiente auditivo, entdo tudo isso esta
dentro da rea de educacao.

Empresa Social

Riscos e oportunidades

Muitas empresas ndo tem ideia também de como
lidar com os deficientes. Elas ndo estdo
acostumadas, sé colocam eles ali porgque tem que
colocar, entendeu? E isso seria também uma outra
oportunidade de negécios.

IS Digital

Stakeholders

Aqui no Brasil a drea que a gente atua é
completamente carente da nossa tecnologia, nos
SOmOS pioneiros na area e em trazer essa
tecnologia para o Brasil entdo ha oportunidades
em todas as areas da salde

IS Digital

Requisitos\Planejamento e
controle

E além de ser um programa premiado ele
consegue atingir as gravidas do SUS, nés
conseguimos um aumento de 17% de presenca das
mamaes nas consultas do pré-natal

IS Digital

Stakeholders\Expectativas
dos stakeholders

Os objetivos em relacgdo as expectativas dos
stakeholders sdo atingidos?

Com certeza absoluta. Porque a area de salde no
Brasil é completamente carente, ndo s6 no setor
publico, mas dentro das empresas

IS Digital

Stakeholders\Expectativas
dos stakeholders

Os indicadores do engajamento dos stakeholders?
A gente trabalha com taxa de engajamento. E um
de nossos principais indicadores.

134




GRUPO DE
ARTICIPANTES

CODIGO

SEGMENTO

IS Digital

Conflitos e interesses

Como toda empresa a gente tem um banco de
contingéncia para cendrios ruins, a gente trabalha
com possibilidade de gerenciamento de conflitos,
mas eu posso te dizer que quase nunca acontece

IS Digital

Comunicacdes

Usamos os tradicionais, redes sociais, blogs, site e
0s canais de vendas normais, além de email
marketing, inbound marketing, Facebook, Twitter
e também as midias tradicionais

IS Digital

Suporte financeiro

Como toda startup a gente estad sempre em busca
de novos investidores. A gente ja teve um aporte
bacana, mas vocé sabe que nunca é demais

IS Digital

Stakeholders\Processos de
gestdo dos stakeholders

Temos uma estrutura muito enxuta, a gente tenta
passar para todos que eles devem ser criteriosos,
isso é muito interessante em uma startup, todo
muito enxerga o potencial, sendo a empresa ndo
teria nascido, estamos muito alinhados entre nos.

IS Digital

Stakeholders\Processos de
gestdo dos stakeholders

Entdo essa melhoria continua a gente faz nos
processos, a gente tem que saber o que esta dando
certo e como caracteristica de startup vocé tem
que se adaptar muito rapido

IS Digital

Requisitos\Processos de
melhoria

E quando a gente comecou a implantar rotinas e
processos mais especificos de gestdo de projetos,
com cada um tendo um papel mais especifico
dentro da empresa, as coisas comegaram a crescer
mais e aparecer mais e dai ficou mais fécil para
gente trabalhar.

IS Digital

Riscos e oportunidades

Oportunidades sempre tém, basta vocé saber pra
onde olhar. Entédo na salde, principalmente, a
gente tem que olhar pra onde tem déficit,

Movimento Social

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

Eu conheco o diretor das escolas e assim foi muito
mais facil entrar com os projetos. As criangas tém
acesso aos projetos nas escolas e depois elas
chegam em casa e contam para 0s pais. Quando 0s
pais vém procurar a gente na associacao, a
participacdo da populagéo vai crescendo assim.

Movimento Social

Stakeholders

E tem gente de cidades vizinhas que também esta
nos procurando, as vezes até mais do que aqui da
propria cidade

Movimento Social

Requisitos

Sobre salde aqui é feito muito trabalho de
prevencdo, contra DST, gravidez na adolescéncia,
sade da mulher, e tem uma enfermeira que é
voluntdria aqui e trabalha com a saude da mulher.

Movimento Social

Suporte financeiro

A gente trabalha como se fosse um mutirdo de
pessoas e cada um tenta conseguir um pouco do
gue precisa. Na escola que eu trabalho as vezes a
diretora me pergunta se a associa¢ao esta
precisando de alguma coisa, e teve algumas vezes
gue eles doaram algumas coisas e assim vai indo.
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ARTICIPANTES

CODIGO

SEGMENTO

Movimento Social

Suporte financeiro

E importante ter o recurso financeiro, mas a gente
ndo tem e isso ainda falta muito. E aqui ndo tem
como cobrar das pessoas, porque elas ndo tém
condicdes financeiras.

Movimento Social

Comunicacdes

Usamos redes sociais e tem um jornal da cidade
gue é semanal, eles deram uma pagina para a
nossa empresa, além de termos gente aqui que tem
muitos contatos nas escolas.

Movimento Social

Comunicacdes

Entre os membros da nossa empresa a gente
conversa muito e tem as reunides com 0s
voluntarios, a gente também faz reunides com os
participantes.

Movimento Social

Suporte financeiro

O que falta € a questéo financeira. Se a gente
tivesse apoio financeiro a gente poderia se dedicar
mais. Quem € voluntario aqui também tem outro
emprego, eu trabalho na escola e ndo d& pra largar
a carga hordria, tenho que sustentar a casa, né!

Movimento Social

Stakeholders\Engajamento
de stakeholders

Tem voluntério que sai no meio dos projetos, eles
conseguem outra coisa e ja ndo podem vir mais e a
gente paga por isso, eles sdo voluntarios, a gente
ndo pode fazer nada.

Movimento Social

Suporte financeiro

Se tivesse remuneracgdo a gente poderia ter
profissionais melhores e poderia atender melhor
ainda a populacdo. Com recurso financeiro a gente
conseguiria manter os profissionais aqui, entao
esse tem que ser 0 proximo passo.

Em matéria geral a gente sabe que tem muita coisa

Conflitos e - . . ,
. . . « omitida. Aqui na nossa empresa eu sei 0 que esta
Movimento Social interesses\Relacdo com o A X
governo acontecendo, mas a gente vé que tem muito
recurso que vem para a cidade e ndo é aplicado.
Conflitos e Se a gente for analisar de uma maneira geral, essa
. . . ~ questdo das dificuldades que o governo coloca é
Movimento Social interesses\Relacdo com o o AR
governa muito importante porque tem muita instituicao ai

que s6 quer tirar dinheiro do governo

Movimento Social

Stakeholders\Expectativas
dos stakeholders

A comunidade quer muito se desenvolver
financeiramente, eles também procuram projetos
de esportes e atividades que possam tirar os jovens
das ruas.

Figura 46: Narrativas espontaneas dos entrevistados

Fonte: O autor

Os participantes das entrevistas realizadas por meio de narrativas espontaneas confirmam

a afirmacgdo de que as empresas recorrem a varias formas de comunicacdo com a comunidade e

com os profissionais de salde envolvidos. A assistente social, entretanto relata que as pessoas

que aderem aos projetos apds serem encaminhadas pelos medicos sdo as que normalmente
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desistem mais rapidamente. De forma geral, entretanto, ela também considera que € por meio do
engajamento e empoderamento desses profissionais que os resultados podem ser alcancados.

O sistema de salde publica € alvo de diversas criticas dos entrevistados, principalmente
em relacdo as questdes burocraticas e com acesso a recursos financeiros destinados para a area da
salde, entretanto os entrevistados também apontam aspectos positivos como a existéncia de um
nicleo de educacdo continuada para capacitacdo dos profissionais de saude, criagdo de
indicadores de salde por regido e uma supervisao técnica sobre questdes legais visto que a area
da saude é regulamentada pelo governo.

Os entrevistados afirmam, em conformidade com as demais entrevistas, que 0s principais
meios de comunicacdo ocorrem com a realizacdo de reunides presenciais e uso das redes sociais
para manter o contato tanto com os membros das equipes de salde dos projetos quanto com a
populacdo local. Um dos objetivos principais das comunica¢fes dos projetos é garantir o
engajamento das partes interessadas, entretanto nos relatos observa-se a ocorréncia de conflitos
entre 0s proprios membros da equipe dos projetos quanto entre os usuarios dos sistemas de salde.
Como forma de resolucdo desses conflitos, a assistente social entrevistada afirma recorrer a
dindmicas chamadas de rodas de conversa, sendo que em parte alguns conflitos ocorrem devido a
necessidade de se cumprir metas exigentes determinadas pela secretaria de saude.

Em relacdo ao suporte financeiro, a prestadora de servico de salude recebe apoio do
municipio, de acordo com o relato da assistente social, enquanto que as empresas de tecnologia
responsaveis pelo fornecimento do aparelho auditivo e do aplicativo para smartphone recebem
recursos de investidores. A organizacdo ndo governamental conta com doagfes e encontra
dificuldades para grantir sua sustentabilidade financeira conforme afirma na entrevista 0 membro
da comunidade local que participa como voluntario da associacéo.

Em relacdo as novas oportunidades a fonoaudidloga da Solar Ear acredita que a visao
social da emprea com foco na educacdo dos deficientes auditivos tem potencial de trazer novos
negocios para a empresa com cursos para pais dos deficientes, assim como para professores e
também nas empresas que contratam pessoas com problemas de audigdo devido & lei de quotas.
De forma geral os entrevistados desta etapa da coleta dos dados afirmam que existem
oportunidades diversificadas na area da saude, principalmente com o desenvimento de novas

tecnologias.
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Outras afirmacfes dos entrevistados por meio da narrativa espontanea diz respeito a
ampliacdo dos servigos oferecidos localmente para os municipios vizinhos, o que confirma o fato
de tais projetos terem potencial de proporcionar a oferta de solucbes para a area da salde de
forma escalavel. Por outro lado, foi destacado ainda que a populacdo necessita de acesso ao
mercado de trabalho e a programas que favorecam a geracao de renda.

No préximo subtdpico serdo apresentadas as consideraces dos profissionais envolvidos
com gerenciamento de projetos na area da salde obtidas por meio da realizacdo de uma dindmica
de grupo focal com o objetivo de validar o framework desenvolvido como ferramenta para

orientar o trabalho de gerenciamento de projetos de inovacao social na area da salde.

5.8. EVIDENCIAS DO GRUPO FOCAL CONFIRMATORIO

A realizacdo do presente estudo proporcionou o desenvolvimento de um framework que
considera em sua composicdo 0s elementos que motivam o surgimento de agdes que se
caracterizam como projetos de inovacdo social, em especial na area da salde, assim como ele é
constituido por trés pilares que consideram questdes relacionadas com os elementos de
competéncias necessarios para que os individuos atuem em projetos com essas caracteristicas no
primeiro pilar, no segundo sdo considerados o0s elementos organizacionais e no terceiro pilar os
elementos processuais e operacionais. Estes trés pilares tem por objetivo estruturar o modelo de
gestdo dos projetos de inovagdo social com o propdsito de garantir a satisfacdo dos stakeholders e
dessa forma potencializar a conquista de bons resultados e 0 sucesso dos projetos.

O framework desenvolvido leva em consideracdo para sua elaboracdo as evidéncias
coletadas a partir da revisdo de literatura do presente estudo, bem como evidéncias coletadas por
meio das entrevistas em profundidade realizadas com os profissionais envolvidos com projetos de
inovacdo social na area da saude. Considerando o desenho metodoldgico desse estudo verifica-se,
entretanto, a necessidade de submeter o citado framework para andlise de outro grupo de
profissionais com a finalidade de que tais pessoas fagam uma analise quanto a sua composicao,
apresentem sugestdes para sua melhoria e, por fim, contibuam para a validacdo do modelo que
estd sendo proposto. Dessa forma, uma dinamica de grupo focal confirmatorio foi realizada com
um grupo de profissionais experientes com o gerenciamento de projetos sociais conforme

demonstrado pela Figura 47 a seguir.
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NOME FORMACAO CARGO EXPERIENCIA
Guilherme Sistema de informacdo | Lider de projetos 03 anos
Daniel Servicos sociais Analista de projetos 04 anos
Vinicius Ciéncias da computacdo | Analista de sistemas 02 anos

Figura 47: Participantes do grupo focal confirmatoério*

Fonte: O autor

* Seis profissionais foram convidados para o grupo focal, entretanto somente trés
compareceram

A dindmica do grupo focal confirmatério foi dividada em duas partes distintas. Na
primeira parte foi apresentado aos participantes um resumo do embasamento tedrico que levou ao
desenvolvimento do framework, foram mencionadas também as principais evidéncias coletadas a
partir da analise das entrevistas em profundidade com os profissionais que atuam com projetos de
inovacdo social na &rea da saude. Na segunda parte o framework foi apresentado aos participantes
e lhes foi concedido algum tempo para que eles analizassem o modelo e esclarecessem possiveis
duvidas.

Na sequéncia eles apresentaram seus comentarios tanto para confirmar pontos especificos
do framework, quanto para sugerir mudangas no modelo. Os principais segmentos dos
depoimentos do grupo focal confirmatorio sdo apresentados a seguir pela Figura 48 com posterior

comentario e analise do contelido.

ENTREVISTADO CODIGO SEGMENTOS

Eu vejo que nessa base tem um conceito que eu ndo sei se é
um pouco abstrato na minha cabega, mas eu vejo que tem
uma separacdo em que essa parte aqui da empresa social é
diferente das demais. Aqui eu entendi muito como
causadores da inovacao social, motivadores, os caras que
instigam a inovacao social a acontecer, eles proporcionam
a inovagéo social e teoricamente sdo os motorzinhos,
digamos.

Grupo
Guilherme focal\Promocéo da
Inovacéao Social

Acho que esses caras aqui sdo responsaveis realmente por
proporcionar um ambiente que esta favoravel e entdo eles
fazem acontecer os movimentos da inovagdo social junto

da sociedade

Grupo
Vinicius focal\Promocéo da
Inovacdo Social

Eu vejo que empresa social, muitas delas, elas nascem
guando isso aqui ja aconteceu, quando ja tem um insight

Grupo muito bom de que aquilo vai dar mais certo e o cara vai la
Guilherme focal\Sugestbes de | e cria uma ONG, uma empresa ou uma solugdo, um
mudanca negacio social que seja realmente de impacto positivo na
comunidade, entdo é mais a acdo do empreendedor que
conta aqui.
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ENTREVISTADO CODIGO SEGMENTOS
Vocé acha que deveria ter um nivel mais abaixo para esses
Grupo trés? N&o, talvez até acima. Eu achei que esses cinco aqui
Guilherme focal\Sugestbes de | sdo os caras que realmente apoiam a inovagao social, eu
mudanca vejo dessa forma. Eu vejo assim, que sdo os caras que
levam a coisa adiante, que identificam o problema.
Gruno [vocé acha que nessa base deve ficar s6 os elementos que
. PO d&o o start para a inovagao social.]
Guilherme focal\Sugestbes de : . .
mudanca Isso. Eu vejo dgssa _forma. E dai esses caras aqui eu acho
que entram mais acima.
[Riscos e oportunidades ja estdo aqui (no pilar dos
Grupo processos) entdo viria tudo para ca?]
Daniel focal\Sugestbes de | Isso. Seria mais como um pilar mesmo, para vocé
mudanca administrar, para vocé ficar sempre atento, mas depois
desse primeiro start, digamos assim.
Gruno A empresa social também, eu acho que precisa ter um
. o insight muito forte para vocé criar uma empresa, digamos
Daniel focal\Sugestdes de . N . - >
mudanca assim, entdo para comegcar a ter receita vocé ja precisa ter
algumas premissas e algumas coisas validadas.
L . Eu estou com um problema de defini¢do aqui. Vocé pode
Vinicius Grupo focal\Duvidas . P ] ¢a0 aq P
me definir de novo o que € essa parte de baixo?
Essa primeira base € como surge a inovacao social. Entdo
até vou aproveitar tua pergunta para complementar o que o
Guilherme estava falando para ver se a gente chega num
Grupo termo. Um dos autores do referencial tedrico diz que a
Moderador do grupo . . x X . _ ;
focal focaI\Res_postas as | inovagdo social se m_anlf_es_ta de qua_ltro forma}s. movimento
duvidas social, inovacao social digital, servicos relacionados com a
inovacdo social ou por meio da constituicdo de uma
empresa social. Entéo ela se manifesta dessas quatro
formas aqui (representadas na camada da inovacdo social)
Entdo essa camada inteira é onde surge a inovacgao social?
Aqui para mim é claro, o movimento social, que séo as
L - essoas que vivem o problema ou elas enxergam uma
Vinicius Grupo focal\Duvidas P g P . -NXerg
forma de resolver alguma coisa ou o préprio problema as
vezes. Aqui ndo esta claro para mim, inovacao social
digital, o que vocé quer dizer aqui?
Grupo Um exemplo, a empresa que eu entrevistei, eles
Moderador do grupo s o . .
focal focaI\Res_postas as desenvolve_ram um aplicativo que esta sendo distribuido
duvidas nas farmécias
Por exemplo, é o que faz o hospital. Esse € o exemplo dos
Gruno servicos que o hospital presta na sua area particular sendo
Moderador do grupo P s oferecido por meio de convénio com o municipio para a
focal\Respostas as x X X )
focal L populacdo de baixa renda. O hospital tem um servico
duvidas . .
hospitalar que € cobrado, certo? E ele oferece 0 mesmo
servico para a comunidade via SUS.
Eu estou pensando se eu ndo subiria 0s servigos
Grupo relacionados. Porque eu estou tomando como premissa 0s
Vinicius focal\Sugestbes de | caras que sdo geradores de inovacao na area social, porque
mudanca se eu for ver os servicos relacionados como por exemplo as

UBS, esses bracos do hospital eu colocaria para cima.
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ENTREVISTADO CODIGO SEGMENTOS
Grupo O hospital eu poderia colocar como uma empresa
Moderador do grupo o . - S
focal focaI\Respgsta das trad|C|or_1aI aqui, 0 hospital como pessoa juridica e que tem
sugestdes lucro vai aqui como empresa tradicional
Dai elas podem ir em qualquer lugar, mas eu acho que isso
representa algo como um ambiente favoravel para o
surgimento da inovagéo social. Se vocé pensar no governo,
Grupo claro que Fem iniciativas la que véE) visar projt_etos §ociais,
. - mas aqui é onde tem uma propenséo ou onde isso €
Daniel focal\Comentarios . - . .
gerais acelerado e voltado a projetos sociais. PrOJe'gos témem
todo lugar, o governo tem projetos, mas projetos sociais
gue visam ndo o lucro em si, mas o bem da sociedade e
uma receita sustentavel, dai eu acho que ele tem razdo de
falar que essa camada de baixo é que tem mais a ver, sim.
Quando o Guilherme falou de tentar retratar é isso, uma
tentativa de retratar esse cenario mesmo, como a inovagéo
Grupo surge, como ela tem que ser admAinisj[rada para atender seus
Moderador do grupo f ~ principais stakeholders. Dai vocé vai falar que uma
ocal\Sugestdes de - . L
focal mudanca empresa tradlc_lonal ou um lider comunitario pod_em_ fazer
um projeto de inovagdo, dai talvez eu tenha que indicar um
uma iteracdo aqui pra mostrar que essa pessoa pode vir
aqui pro andar de baixo e dali ele comecar o processo
Grupo Como stakeholders muitos deles até financiam, até
Guilherme focal\Resposta das | subsidiam a galera de baixo, mas quem faz acontecer
sugestdes mesmo, creio eu que sdo esses. Faz sentido.
Eu colocaria como competéncia o lado criativo, eu acho
Grupo gue as vezes 0 negocio social explora algo ja existente, que
Daniel focal\Sugestbes de | ja é difundido no mercado, mas ele tem alguma sacada,
mudanca alguma coisa assim... aperta uma chavinha e pronto, virou
um negécio social e atende muito mais gente.
Grupo Também é uma questdo de visdo. O cara conseguir
Guilherme focal\Sugestbes de | enxergar algo que ninguém viu ainda e enxergar um
mudanca caminho para fazer as coisas acontecer.
E tem um ponto que é bem importante também que € a
Grupo sustentabilidade._ N&o adianta n~ada vocé fazer uma obra de
L ~ arte da engenharia sendo que ndo tem nenhum outcome pra
Vinicius focal\Sugestoes de L . ~ .
mudanca ninguém. Acho que inovagéo & gerar impacto, alg_o novo,
alguma coisa que ndo existia no passado e que existe agora
de forma sustentavel.
Grupo [Vocé acrescentaria sustentabilidade aqui nesse eixo?]
Vinicius focal\Sugestbes de | Vinicius - Sim, pode ser.
mudanca
Grupo Acho que nisso entra um pouco dessa questdo de ser
Daniel focal\Sugestbes de | visionario.
mudanca
Eu colocaria sustentabilidade aqui, porque sdo questdes
Grupo processuais. Acho que em cada processo e € no nivel
Guilherme focal\Sugestbes de | operacional mesmo, vocé tem que ser sustentavel. Porque
mudanca as vezes 0 negdcio por si s6 ndo € sustentavel, mas vocé

arranja maneiras de ser sustentavel.
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ENTREVISTADO CODIGO SEGMENTOS
Eu queria falar um pouco sobre vocé tentar identificar um
Grupo problema que pode ser suprido de alguma forma e essa
Daniel focal\Sugestbes de | questdo de ser visionario. Porque as vezes as pessoas nem
mudanca enxergaram ainda esse problema, mas o cara consegue ver
e consegue pensar em uma solugéo.
E dai vocé acrescentaria aqui na coluna das competéncias?
Moderador do grupo . Porque essa visdo que j& estd aqui € aquela viséo
grup Grupo focal\Duvidas g . que) . .
focal empresarial que faz parte daguele rol dos elementos de
planejamento estratégico
Além da sustentabilidade, tem uma coisa que eu acredito
muito que a inovagéo baseada em necessidades ndo
cobertas. Porque quando a inovagdo vem para atender uma
Gruno necessidade latente e ndo coberta ela tem grandes chances
L o de ser sustentavel, porque vocé ndo procura por problemas
Vinicius focal\Comentarios . ) M S
gerais para encaixar a inovagao, na verdade o problema existe, é
diferente de ter que cacar problema para querer fazer
alguma coisa e identificar um problema. Eu ndo quero criar
necessidade nas pessoas, no fundo na area social é pra
resolver o problema.
. . Eu ainda estou meio encucado com essas coisas aqui de
Guilherme Grupo focal\Duvidas ~ . . g
pressdes externas e risco e oportunidades.
Eu fecho contigo pelo menos em uma coisa Guilherme.
Grupo - . . -/ <
Moderador do grupo 5 Risco e oportunidade ficar nessa coluna onde ja tem gestdo
focal\Respostas as : . ~ ! ~ .
focal g de risco. Se o cara vai fazer gestdo de risco entdo ele vai
duvidas . 2 ; i
identificar também as oportunidades para atuar
Talvez pressfes externas seja algo genérico demais, talvez
explicar um pouco melhor isso aqui. Por exemplo, um
Gruno movimento social é uma pressao externa teoricamente, um
. o movimento social pode reivindicar alguma coisa e alguém
Guilherme focal\Sugestbes de . N
mudanca tenhg que tomar uma atitude. Entéo ele pode ser
considerado uma pressdo externa, entdo que outras
pressdes externas existem e que motivem a inovagao
social. Acho que tem que escolher melhor os termos.

Figura 48: Analises das evidéncias a partir do grupo focal confirmatério
Fonte: O autor

No principio da dindmica do grupo focal confirmatorio o participante Guilherme fez uma
analise geral da figura representando o modelo que lhes foi apresentada e corretamente verificou
que a base do framework é constituida por acdes e agentes que promovem 0 surgimento de
projetos relacionados com a inovagao social. O participante Vinicius, em seguida, concorda com
a analise e complementa afirmando que o0s agentes sdo responsaveis por criar um ambiente
favoravel a inovacao social.

Seguindo com sua andlise, o entrevistado Guilherme, entretanto, sugere mudar o

posicionamento do item referente as empresas sociais dentro da estrutura do framework, ele entéo
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sugere que esse item va para a camada dos stakeholders. Essa obervacao feita por Guilherme,
segundo sua interpretacdo, se deve ao fato de que a empresa social pode ser vista como uma das
partes interessadas, enquanto que na camada da inovacao social este item pode ser representado
pela atividade de empreendedorismo social.

Com a continuidade da interacdo entre os participantes do grupo focal, o entrevistado
Daniel sugere que o item sobre os riscos e oportunidades seja posicionado somente no pilar dos
elementos processuais e operacionais do framework uma vez que ja existe um item nessa parte do
modelo com essa mesma denominagdo. Seguindo suas observacdes, Daniel também concorda que
0 item sobre as empresas sociais fique na camada dos stakeholders.

O participante Vinicius passa a apresentar algumas duvidas sobre a construcdo do modelo.
A primeira delas se refere a estrutura do framework como um todo, portanto, 0 moderador do
grupo focal repassa as informages iniciais e esclarece suas duvidas. Em seguida Vinicius diz ter
duvidas sobre as defini¢bes de inovacao social digital e também sobre os servicos relacionados
com a inovagdo social, as quais também séo esclarecidasa pelo moderador.

Apdbs esclarecer suas davidas o participante Vinicius sugere que o item servicos
relacionados com a inovagdo social também va para a camada dos stakeholders. O grupo de
participantes, entratanto, descarta a sugestdo visto que uma empresa prestadora de servicos
relacionados com a area da salde pode ser considerada como uma empresa tradicional e ser
representada por este item que ja consta na cada dos stakeholders no nivel superior do framework
conforme se verifica pela interacdo do participante Daniel.

Com o desenvolvimento dessa etapa das discussdes o moderador propde a criacdo da
representacdo de um processo de iteragdo por meio do qual alguns componentes da camada dos
stakeholders possa se mover para a camada inferior, que representa as a¢fes que dao origem a
inovacao social, passando assim a serem agentes que fometam a inovacgéo social. O entrevistado
Guilherme identifica a aceitacdo dos demais participantes e concorda com a modificacdo a ser
feita no modelo.

Na sequéncia, o entrevistado Daniel sugere incluir criatividade como um dos elementos de
competéncia. Esta sugestdo é acompanhada por outra feita por Guilherme que sugere incluir a
caracteristica de profionais visionarios dos empreendedores sociais. Por sua vez, Vinicius sugere

incluir o item sustentabilidade também entre os elementos das competéncias.
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Sobre esta Ultima sugestdo, o moderador pergunta ao grupo confirmando se
sustentabilidade deveria ficar realmente no pilar dos elementos de competéncia. O participante
Guilherme propde, entdo que o item sustentabilidade fique no pilar dos elementos processuais e
operacionais 0 que é aceito pelo grupo. Nesse momento o entrevistado Vinicius propde usar
principios para a inovacao social baseada em necessidades ndo cobertas, que segundo ele se trata
de um método ja estruturado, para reforcar a questdo da inclusdo de um item sobre
sustentabilidade no modelo.

Finalizando a dindmica do grupo focal confirmatorio, o participante Guilherme questiona
0s itens sobre as pressdes externas e também sobre os riscos e oportunidades, sugerindo uma
revisao dos termos para que eles reflitam uma melhor expressao do significado desses atributos
no modelo. Essa ultima sugestdo € aceita pelo moderador, de tal fomrma que na versdo final do
framework o item sobre as pressdes externas € substituido por outros dois que foram
mencionados em alguns momentos das entrevistas em profundidade.

Com as alteracGes os dois novos itens do modelo passam a ser as diretrizes do governo,
que se referem as regulamentacdes do Ministério da Salde, item este que foi mencionado tanto
pelos profissionais que atuam com a inovagéo social digital quanto os entrevistados com relagdo
aos servicos relacionados com a inovacdo social. Como segundo componente da alteracéo
sugerida foi incluido o item referente aos social bonds representando as formas de investimento
gue os empreendedores sociais encontram na atualidade para financiar os projetos.

Considerando as analises realizadas por meio da revisdo de literatura, que gerou a
primeira versdo do framework apresentado anteriormente, com a realizacdo das entrevistas em
profundidade e com todas as contribuicdes feitas pelos membros do grupo focal confirmatorio, o
framework proposto no presente estudo sofre algumas alteragfes e passa a ser representado

conforme a Figura 49 abaixo.
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Figura 49: Verséo final do framework
Fonte: O autor

Esta versdo do framework apresenta-se dividida em trés camadas. A primeira é chamada
de Camada de Ideacdo que tem por finalidade elaborar os projetos, testd-los por meio de
prototipagem e posteriormente coloca-los em execugdo no menor tempo possivel. Para tanto,
observou-se que 0 método de gerenciamento de projetos adotado pelos entrevistados sdo 0s
considerados métodos ageis. Esse tipo de abordagem de gestdo de projetos, assim como esta fase
de criagdo nao esta contemplada no escopo deste estudo.

A segunda camada do framework é chamada de Camada da Inovacdo Social. Nela
encontram-se 0s aspectos que motivam o surgimento de projetos de inovacéo social, assim como
suas formas de manifestacdo, indicadores, 0s riscos e as oportunidades. Os fatores que motivam a

inovacdo social sdo tanto decorrentes das pressdes externas observadas em decorréncia das
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necessidades da sociedade, quanto por iniciativa de individuos que atuam como agentes
promotores da inovagdo social, geralmente sdo exercidos pelos lideres comunitéarios e
empreendedores sociais. Nessa camada verificam-se também as formas de manifestacdo da
inovacéo social, sendo elas de quatro tipo: movimentos sociais, servicos relacionados, inovagéo
social digital e atividades de empreendedorismo social. Observa-se ainda a necessidade de
adocdo de indicadores de impacto social, além de se considerar as formas de financiamento por
meio de financas sociais, aqui representado pelo termo social bonds utilizado em paises de lingua
inglesa e que s&o os precursores destas iniciativas.

A terceira camada é chamada de Camada dos Stakeholders. Mediante a revisdo de
literatura e pelas evidéncias apuradas nas entrevistas, as partes interessadas nos projetos de
inovacdo social desempenham importancia fundamental na sua execucgdo. Entre os stakeholders
identificados e considerados para a elaboracdo do framework, encontram-se: as liderancas
comunitarias e os empreendedores sociais, 0s proprios individuos que comp@e a sociedade, a
sociedade como um todo, a participacdo das empresas tradicionais, que muitas vezes assumem o
papel de patrocinadores dos projetos de inovacao social, as organizagdes ndo governamentais, as
quais sdo os principais executores dos projetos e o governo que tem tanto o papel de facilitador
quando de agente que usufrui dos projetos de inovacao social.

Entre as camadas da Inovacdo Social e dos Stakeholders encontram-se os trés pilares de
sustentagdo do modelo, por meio deles os projetos de inovagédo social buscam ter desempenho
satisfatorio de tal forma que consigam atender aos interesses e as expectativas das partes
interessadas dos projetos.

Os pilares representam os elementos de competéncias, 0s elementos organizacionais e 0s
elementos processuais e operacionais. No primeiro pilar, representando os elementos de
competéncias surgem as habilidades de negociacgdo, de grande importancia devido aos interesses
e expectativas dos multiplos stakeholders envolvidos, a capacidade de engajar as partes
interessadas, as capacidades de comunicacdo pessoal que devem ser claras e objetivas, a
importancia do perfil de lideranca, as habilidades para gestdo de conflitos e de trabalho em
equipe, assim como aspectos de criatividade e visdo de negdcios.

No segundo pilar, o qual contempla os elementos organizacionais destacam-se a misséo
social da organizacdo, visdo e valores, estas declaracdes devem estar evidentes para todos os

envolvidos e servir de orientagdo para a conquista dos objetivos dos projetos. A seguir surge a
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cultura organizacional, que em geral representa os valores do fundador da organizacdo néo
governamental ou da empresa social responsavel pelos projetos, esse elemento é seguido pela
responsabilidade social que juntamente com as questdes éticas visam conferir legitimidade e
transparéncia aos projetos de inovagéo social.

O terceiro pilar representa 0s elementos processuais e operacionais. Nesse pilar as areas
de conhecimento relatadas com base no guia PMBoK sdo: escopo, comunicagdes, custos, riscos,
tempo, recursos humanos e aquisicdes. O escopo dos projetos de inovagéo social, assim como em
outros tipos de projeto, deve ser bem definido para evitar, sobretudo, problemas com o or¢camento
dos projetos. As atividades de comunicagdo nesse tipo de projeto se destacam principalmente no
sentido de promover a visibilidade dos projetos, fazendo com que boa parte da populacdo local
tenha acesso as atividades oferecidas. Em relacdo aos custos, devido aos projetos de inovagao
social geralmente contarem com poucos recursos financeiros, terem or¢camentos temporarios e
ainda ndo poderem oferecer seus produtos e servicos pelos mesmos precos praticados por
empresas tradicionais, faz com que a gestdo de custos seja de grande importancia. A gestdo de
riscos deve contemplar também a observacdo de novas oportunidades para as empresas e
individuos que atuam no setor social e quanto a gestdo de tempo muitas vezes 0s projetos tem sua
duracédo determinada pelos editais ou pelo interesse dos patrocinadores.

Neste pilar foi acrescido ainda um topico sobre a sustentabilidade do proprio projeto,
sendo que este item surgiu como contribuicdo dos voluntarios deste estudo que participaram do
grupo focal confirmatorio, este tdpico também contempla as questdes de desenvolvimento
sustentavel como um todo.

Em relacdo as areas de conhecimento referente aos recursos humanos e aquisicdes, apesar
de constarem do framework, elas s6 foram mencionadas nas entrevistas com os profissionais em
alguns poucos trechos das entrevistas, provavelmente devido ao fato de as organizagdes néo
governamentais participantes do estudo contar em boa parte com o trabalho de voluntarios
temporarios e também se beneficiarem de doagcbes dos equipamentos necessarios para suas
atividades. Outras duas areas de conhecimento que constam do guia PMBoK e que ndo estdo no
framework sdo: integracdo e qualidade. Isso se deve ao nivel de maturidade das empresas
entrevistadas quanto a adoc¢édo de praticas de gerenciamento de projetos.

A figura 50 a seguir exibe cada um dos itens que compde o framework e mostra sua

relacdo com a revisdo de literatura realizada para o desenvolvimento do presente estudo e/ou com
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0s depoimentos apresentados pelos entrevistados voluntarios, de forma a validar a presenca de

cada um destes itens como topicos constituintes do modelo desenvolvido.

ITENS DO FRAMEWORK

REFERENCIAL

ENTREVISTAS

Ideacdo e prototipagem

Murray, Caulier-Grice &
Mulgan (2010)

Caso 3 — Inovagéo social
digital

Inovacdo social digital

Mason et al (2015)

Caso 3 — Inovacdo social
digital

Empreendedorismo social

Mason et al (2015)

Caso 4 — Empresa social

Movimentos sociais

Mason et al (2015)

Caso 1 — Movimentos sociais

Servigos relacionados

Mason et al (2015)

Caso 2 — Servigos
relacionados

Social bonds

Adams e Hess (2010)

Caso 4 - Empresa social e
Caso 3 - Inovagéo social
digital

Diretrizes do governo

Adams e Hess (2010)

Caso 1 — Movimentos sociais
e Caso 4 — Empresa social

Inovacdo social centrada no agente

Dees (2012)

Caso 1 — Movimentos sociais

Indicadores de impacto

Maxim et al (2009)

Caso 3 — Inovacdo social
digital

Caso 3 — Inovagéo social

Negociacdo IPMA (2015) digital e Caso 4 — Empresa
social
Caso 3 — Inovacao social
Engajamento IPMA (2015) digital e Caso 1 Movimentos

sociais

Comunicacdo

IPMA (2015); PMI (2012);
APM (2012)

Caso 3 — Inovacdo social
digital e Caso 2 — Servicos
relacionados

Lideranca

IPMA (2015)

Caso 1 — Movimentos sociais

Gestdo de conflitos

IPMA (2015); PMI (2012)

Caso 1 — Movimentos sociais

Trabalho em equipe

IPMA (2015)

Caso 3 — Inovacao social
digital

Caso 2 — Servigos

Criatividade IPMA (2015) relacionados e Grupo focal
Caso 2 — Servicos
- L. relacionados e Caso 3 —
Visdo de negdcios ABNT (2010) Inovagéo sociail digital e
Grupo focal
Missdo social ABNT (2010) Caso 1 — Movimentos sociais
- Caso 2 — Servigos
Visio ABNT (2010) e lacionados ¢
Valores ABNT (2010) g?;gign;(?g;wgos
Cultura organizacional ABNT (2010) ((j:izsi?a? ~ Inovagdo social
Responsabilidade social ABNT (2010) Caso 1 —Movimentos sociais

e Caso 4 — Empresa social
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ITENS DO FRAMEWORK

REFERENCIAL

ENTREVISTAS

Caso 1 — Movimentos sociais

Etica IPMA (2015); ABNT (2010) e Grupo focal
Caso 2 — Servigos

Escopo PMI (2012) relacionados e Caso 3 —
Inovacao social digital
Caso 1 — Movimento social,

Custos PMI (2012) Caso 3 — Servigos

relacionados e Caso 4 —
Empresa social

Riscos e oportunidades

Dawson & Daniel (2010)

Caso 3 — Inovagéo social
digital

Tempo PMI (2012) Caso 1 — Movimentos sociais
Recursos humanos PMI (012) Todos 0s 4 casos
N Caso 1 — Movimentos sociais
Aquisigoes PMI (2012) e Caso 4 — Empresa social
Caso 2 — Servigos
Sustentabilidade ABNT (2010) relacionados, Caso 3 —

Inovacdo social digital e
Grupo focal

Colaboradores

Phillips et al (2015)

Todos 0s 4 casos

Individuos e sociedade

Mulgal (2007)

Caso 1 — Movimentos sociais
e Caso 4 — Empresa social

Governo

Harlow et al (2013); Edwards
etal (2012)

Todos 0s 4 casos

Liderangas comunitarias

Kira & Eijnatten (2008);
Steurer & Hametner (2005);

Caso 1 — Movimentos sociais

Empresas tradicionais

Phillips et al (2015); Herrera
(2015)

Caso 2 — Servigos
relacionados e Caso 3 —
Inovagdo social digital e
Grupo focal

Empresa social

Moura et al (2015)

Caso 4 — Empresa social

Organizacfes Nao Governamentais

Dawson & Daniel (2010);
Moura et al (2015)

Caso 1 — Movimentos sociais
e Caso 4 — Empresa social

Voluntérios

Dawson & Daniel (2010)

Caso 1 — Movimentos sociais

Figura 50: Fundamentacéo dos itens que constituem o framework

Fonte: O autor

Com a realizagdo do presente estudo culminando com a proposta do framework
desenvolvido para servir como ferramenta para a atuacdo dos profissionais que estédo envolvidos
com os projetos de inovacao social na area da satde, segue no proximo capitulo as consideracdes

sobre as contribudes para a préatica e as contribuides teoricas dessa dissertacdo de mestrado.
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6. CONTRIBUICOES PRATICAS E TEORICAS

O presente estudo aborda como tema central os projetos de inovagao social, em especial
na area da saude, sendo este um tema emergente na literatura académica dos Ultimos anos.
Considera-se, entretanto, que a abordagem cientifica mais frequente a respeito da inovacao social
trata de questBes conceituais sobre o tema ao levar em conta reflexdes sobre como ela surge,
guem sdo os principais atores envolvidos ou ainda se este € um assunto real e concreto que vale a
pena dedicar esforgos para sua melhor compreensdo ou se € apenas um modismo passageiro
(Mulgan et al., 2007; Murray et al., 2010; Pol & Ville, 2009).

Ao se considerar a validade e importancia da inovacao social como fator de promocéao da
qualidade de vida da populacédo, principalmente das pessoas menos favorecidas e cidadaos de
paises emergentes, verifica-se a necessidade de empenhar esforgos para obter melhor
compreensdo sobre a forma como os projetos de inovacdo social sdo elaborados e executados
(Adams & Hess, 2010; Mason et al., 2015; Phillips et al., 2015). Sob o ponto de vista da
disciplina de gerenciamento de projetos este estudo pretende trazer a atencdo as formas com as
quais os empreendedores sociais estdo conduzindo seus projetos sociais na area da saude.

Do ponto de vista da teoria académica, portanto, a contribuicdo desse estudo consiste em
lancar a proposta de que investigacGes empiricas sejam feitas correlacionando o corpo de
conhecimentos a cerca do gerenciamento de projetos, que had muitos anos ja vem sendo estudado
em areas como a engenharia, tecnologia da informacdo e administragdo, com 0s
empreendimentos que envovem a inovagao social como aspecto central.

Visto pela ética das contribui¢bes praticas do presente estudo, a proposta do framework
como ferramenta para condugdo dos projetos de inovacdo social na area da salde tem a intencao
de servir de instrumento de trabalho para que os profissionais que atuam nessa area. Realizado de
tal forma que as questdes sobre os motivos que favorecem o surgimento de um projeto de
inovacdo social, 0s mecanismos para a gestdo de tais projetos e o atendimento das expectativas
dos stakeholders possam ser considerados ao ponto de potencializar o sucesso dos

empreendimentos sociais inovadores.
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7. CONCLUSAO

A inovacdo social é vista na atualidade como uma forma de propor novas solucGes para
problemas complexos de ordem social, os quais afetam a qualidade de vida da populagdo em
areas como a educacdo, habitacdo, saneamento basico, geracdo de renda e salde. Levando tais
fatos em consideracdo, o presente estudo teve como proposta responder a questdo de pesquisa
“Como as boas préaticas de gerenciamento de projetos podem ser adaptadas e aplicadas aos
projetos de inovagdo social na area da satde?”

As evidéncias observadas tanto por meio da revisdo de literatura, quanto pelos
depoimentos dos entrevistados, mostraram as areas nas quais 0s processos de gestdo dos projetos
de inovacdo social estudados necessitam de maior atencdo dos administradores responsaveis. A
identificacdo dessas areas permitiu uma divisdo dos componentes de boas praticas em elementos
de competéncia, elementos organizacionais e elementos processuais e operacionais. Os resultados
obtidos permitem, a partir da identificacdo dos elementos de gestdo e dos componentes de boas
praticas, afirmar que a consecucdo do estudo leva para uma resposta satisfatoria da questdo de
pesquisa.

No sentido de obter subsidios suficientes para chegar a resposta para a questdo de
pesquisa, o estudo teve como objetivo principal identificar as boas praticas de gerenciamentos de
projetos a serem adaptadas e aplicadas em projetos de inovagdo social na area da saude. Para
tanto, apos a revisdo de literatura e todas as entrevistas realizadas com profissionais que atuam
com projetos de inovacdo social na area da saude, um conjunto de boas praticas em
gerenciamento de projetos foram identificadas e ajustadas em um framework desenvolvido com a
proposta de direcionar os trabalhos dos profissionais dessa area.

Verificou-se, por meio das analises das evidéncias do estudo, que os projetos de inovacgao
social estudados possuem como propdésito central atender as expectativas e interesses dos
stakeholders. Do ponto de vista do objetivo geral do presente estudo, a identificacdo das boas
praticas de gestdo dos projetos que levam a atender os stakeholders ocorre de forma estruturada
em elementos de competéncia para: negociagéo, engajamento, comunicacéo, lideranca, gestao de
conflitos, trabalho em equipe, criatividade e visdo de negocios. Ocorrem ainda as boas praticas
classificadas em elementos organizacionais, sendo eles: misséo social, visdo, valores, cultura

organizacional, responsabilidade social e ética. Finalmente, foram identificadas as boas praticas
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quanto aos elementos processuais e operacionais, 0S quais sejam: escopo do projeto,
comunicagdes, custos, riscos e oportunidades, tempo, recursos humanos, aquisicdes e
sustentabilidade.

Os objetivos especificos do presente estudo focaram em analisar a aplicabilidade das boas
praticas de gerenciamento dos projetos de inovacdo social na area da saude, sendo que esse fator
pode ser verificado, sobretudo, por meio das respostas as entrevistas em profundidade e a partir
das narrativas espontaneas dos voluntarios durante seus depoimentos. O segundo objetivo
especifico teve a finalidade de apresentar um framework para orientar o gerenciamento de
projetos da area desse estudo, o que foi, de fato, realizado e pdde ser apresentado como um
diferencial dessa dissertacdo, uma vez que esse modelo podera servir de ferramenta para os
profissionais que atuam nessa area. Ao passo que o framework foi desenvolvido e proposto como
um dos resultados desse estudo, a sua aderéncia aos projetos de inovacdo social na &rea da salde
foi verificada pela realizacdo do grupo focal com os profissionais voluntarios, cumprindo assim a
realizacdo do terceiro objetivo especifico da pesquisa.

Considera-se que todos 0s processos que compreenderam o presente estudo se mostram
adequados e satisfatorios para alcancar os objetivos e chegar a resposta do problema proposto
para o estudo do tema. Esta dissertagdo de mestrado, no entanto, ndo tem a pretensdo de esgotar o
assunto, ndo pretende ser apresentada como a melhor proposta para o tema que foi estudado e
nem desconsidera as limitagOes que se apresentaram para sua realizagéo.

Esta pesquisa apresenta, portanto, limitagcbes em relacdo ao método utilizado, pois em se
tratando de uma pesquisa qualitativa realizada por meio de estudo de caso as observagdes
realizadas ndo permitem generalizacGes para outras empresas, mesmo que do mesmo segmento.

A coleta de dados realizada por meio de entrevistas em profundidade, entrevistas por
narrativas espontaneas e pela conducéo do grupo focal tem por limitacdo a possibilidade de que
0s entrevistados possam apresentar respostas com vieses decorrentes da formulacdo das
perguntas, da conducdo do entrevistador e das intencdes particulares dos entrevistados, assim
como na dificuldade de acesso as evidencias documentais.

O estudo apresenta ainda uma abordagem relacionada com a inovacdo social e o
gerenciamento de projetos no segmento de saude, com estudo de casos no setor publico e
privado, além de empresas que se caracterizam como empresas sociais que, entretanto ndo

permite a extrapolacdo para a aplicacdo do framework desenvolvido para outras industrias.
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Como limitagcdes do presente estudo verifica-se ainda a auséncia de fontes de dados
secundarios para dar maior suporte as evidéncias coletadas por meio das entrevistas. O grupo
focal confirmatério foi realizado com um numero abaixo do recomendado pela literatura a
respeito dessa técnica de coleta de dados, este fato ocorreu devido ao ndo atendimento do convite
feito a trés profissionais que, a principio, concordaram em participar da atividade. Apesar de se
configurar como um estudo de multiplos casos, modelo que apresenta vantagens em relacdo ao
estudo de caso Unico, este estudo avaliou apenas um caso de cada uma das areas nas quais a
inovacédo social se configura (movimentos sociais, inovacdo social digital, servigos relacionados
com a inovagéo social, empresas sociais).

A inovacgdo social, enquanto proposta de estudo, € um tema abrangente e aplicavel a
diversas areas. Dessa forma, sugere-se que novos estudos sejam conduzidos em areas como a
educacéo, a qualificacdo profissional, habita¢do, entre outras, como forma de fortalecer o corpo
de conhecimentos em relacdo ao gerenciamento de projetos de inovacéo social. Do ponto de vista
da gestdo de projetos, areas de conhecimentos especificas podem ser examinadas em relacédo a
sua adequacao aos projetos de inovacgéo social, tal como: gestdo de riscos, gestdo da qualidade,
licBes aprendidas, fatores criticos de sucesso, etc.

Como pontos positivos, entretanto, considera-se que as contribuicdes para a teoria e para a
pratica sdo pontos nos quais 0 presente estudo pode se apoiar para propor avancos tanto na
investigacdo cientifica sobre a conexdo do gerenciamento de projetos com a inovagdo social,
quanto na promocao de uma atuacéo eficiente dos profissionais envolvidos com projetos.

Por fim, todos os momentos, todos os esforcos e por meio de todas as experiéncias
proporcionadas pela realizacdo desta dissertacdo de mestrado, levaram a um valioso aprendizado
ndo somente para compreensdo do tema de estudo, mas também sobre o método cientifico e as
técnicas utilizadas. Esse aprendizado foi reforcado ainda pela oportunidade de interagir com 0s
profissionais que gentilmente cederam parte de seu tempo para ajudar a construir o conhecimento
aqui apresentado e, certamente, € todo o arcabouco deste aprendizado a maior contribuicdo que

este estudo proporcionou a0 seu autor.
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