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Resumo

Objetivo da pesquisa: O objetivo da presente pesquisa foi analisar distingdes ¢ similaridades no desenvolvimento das
Capacidades Relacionais em diferentes tipos de aliancas sociais brasileiras.

Enquadramento teérico: Para tanto, utilizou-se a base tedrica das Capacidades Dinimicas, que englobam as Capacidades
Relacionais.

Metodologia: Para a consecugio desta pesquisa, um estudo de multicasos, qualitativo e descritivo foi realizado a partir da
perspectiva das duas organizagoes envolvidas nas quatro aliangas sociais estudadas, por meio de entrevistas semiestruturadas e
analise documental.

Resultados: Notou-se que o conhecimento ¢ a principal tecnologia transferida entre os parceiros e que essa transferéncia ¢ uma
das recompensas mais relevantes para as organizagoes. Além disso, apenas as aliangas com firmas sio formalizadas por meio de
contratos, pois estas parceiras percebem sua importincia para o gerenciamento da alianca. Os casos também apontam que a
confianca ¢ a comunicacio eficiente podem ser os aspectos mais importantes para o desempenho da alianca.

Originalidade: Os estudos acerca de Capacidades Relacionais ainda sio escassos na literatura, assim como o estudo de
Capacidades Relacionais em Aliangas Sociais. Ademais, as aliancas sociais possuem um papel essencial na resolucao de problemas
sociais complexos.

Contribuigoes tedricas e priticas: Os achados desta pesquisa permitem avangar nos estudos relacionados a Capacidades
Diné4micas ¢ Relacionais em Aliancas ¢ Cooperacdes, principalmente as Sociais. Ainda, os parceiros das Aliancas Sociais podem
identificar componentes ¢ dimensoes das Capacidades Relacionais que devem ser incentivados em suas parcerias para garantir
seu sucesso ¢ proficuidade.

Palavras-chave: Capacidades Relacionais, Aliangas e Cooperagoes, Organizagio da Sociedade Civil, Estudo de multicascos.

Abstract

Research objective: The aim of the present research was to analyze distinctions and similarities in the development of
Relational Capabilities in different types of Brazilian social alliances.

Theoretical framework: For this purpose, the theoretical basis of Dynamic Capabilities was used, which encompasses
Relational Capabilities.

Methodology: To carry out this research, a multiple case, qualitative and descriptive study was carried out from the perspective
of the two organizations involved in the four social alliances studied, through semi-structured interviews and document analysis.
Results: We noted that knowledge is the key technology transferred between partners and this transfer is one of the most
relevant rewards for organizations. In addition, alliances between "Civil Society Organizations and firms" are formalized
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through contracts, because the partners perceive their importance for the management of the alliance. The cases also point out
that trust and efficient communication may be the most important aspects of alliance performance.

Originality: Studies on Relational Capabilities are still scarce in the literature, as it is the study of Relational Capabilities in
Social Alliances. Social alliances play an essential role in solving complex social problems.

Theoretical and practical contributions: The findings of this research allow advancing in studies related to Dynamic and
Relational Capabilities in Alliances and Cooperation, especially the social ones. Social Alliance partners can identify
components and dimensions of Relational Capabilities that should be encouraged in their partnerships to ensure their success.

Keywords: Relational Capabilities, Alliances and Cooperations, Civil Society Organization, multiple case study.

Resumen

Objetivo de la investigacion: El objetivo de esta investigacién fue analizar las distinciones y similitudes en el desarrollo de
Capacidades Relacionales en diferentes tipos de alianzas sociales brasilefias.

Marco tedrico: Para ello se utilizd la base tedrica de las Capacidades Dindmicas, las cuales engloban las Capacidades
Relacionales.

Metodologia: Para llevar a cabo esta investigacion se realizé un estudio multicasos, cualitativo y descriptivo desde la perspectiva
de las dos organizaciones involucradas en las cuatro alianzas sociales estudiadas, a través de entrevistas semiestructuradas y
andlisis de documentos.

Resultados: Se observé que el conocimiento es la principal tecnologia que se transfiere entre socios y que esta transferencia es
una de las recompensas mds relevantes para las organizaciones. Ademds, solo las alianzas con empresas se formalizan a través de
contratos, ya que estos socios se dan cuenta de su importancia para la gestion de alianzas. Los casos también sefialan que la
confianza y la comunicacién eficiente pueden ser los aspectos mds importantes para el desempeno de la alianza.

Originalidad: Los estudios sobre Capacidades Relacionales son atn escasos en la literatura, asi como el estudio de las
Capacidades Relacionales en las Alianzas Sociales. Ademads, las alianzas sociales juegan un papel esencial en la solucién de
problemas sociales complejos.

Aportes tedricos y practicos: Los hallazgos de esta investigacién permiten avanzar en estudios relacionados con las Capacidades
Dindmicas y Relacionales en Alianzas y Cooperaciones, especialmente las Sociales. Ademas, los socios de la Alianza Social
pueden identificar los componentes y las dimensiones de las Capacidades Relacionales que deben fomentarse en sus asociaciones
para garantizar su ¢éxito y eficacia.

Palabras llave: Capacidades Relacionales, Alianzas y Cooperaciones, Organizacién de la Sociedad Civil, estudio multicasos.
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1 INTRODUCAO

Aliancas sociais sao cooperagoes estratégicas que possuem como principal foco a criagao de valor mttuo
¢ o impacto social positivo (Sakarya et al, 2012). Além disso, Berger et al. (2004) defendem que para ser
considerada social, pelo menos uma Organizagio da Sociedade Civil (OSC) deve fazer parte da alianca.
Tais parcerias sio benéficas por proporcionar que as organiza¢des unam suas capacidades (Gillett et al,
2019) com as da sua aliada, permitindo que tenham acesso a recursos ¢ conhecimentos que nio teriam
sozinhas.

Ademais, as aliangas sociais possuem um papel essencial na resolucao de problemas sociais complexos
(Barroso-Méndez; Galera-Casquet; Valero-Amaro, 2014; Lee, 2015), j4 que muitos produtos e servigos
advindos dessas colaboracoes entre organiza¢des nao conseguiriam ser desenvolvidos e entregues com os
recursos ¢ os conhecimentos de apenas um setor social ou tipo de organizacio (Sakarya et al, 2012).

Porém, ainda mais quando envolve organizagoes de setores distintos, conseguir um bom relacionamento
entre parceiros, bem como uma eficiente troca de informagoes e recursos exige a implantagao de rotinas e
processos bem definidos na organizacio. Assim, diversos autores, tais como Li, Zhou ¢ Wu (2017),
Mcgrath & O’toole (2018) e Pudjiarti & Suharnomo (2018), destacam-se a importancia das capacidades
relacionais, um tipo de capacidades dinAmicas. Essas capacidades podem ser compreendidas como rotinas
ou habilidades desenvolvidas para que as organizag¢oes consigam coordenar e utilizar eficientemente os seus
relacionamentos para alcangar os objetivos que desejarem (Mcgrath & O’toole, 2018).

A presente pesquisa atende ao chamado de pesquisas futuras de autores que afirmaram a necessidade de
mais estudos empiricos acerca do tema de aliangas sociais (Sakarya et al, 2012). Também ¢ destacada, na
literatura, a necessidade de estudar caracteristicas do relacionamento nas aliancas sociais, entre elas o
comprometimento, a confianga, o poder, o comportamento oportunista ¢ a comunicagio (Barroso-
Méndez; Galera-Casquet; Valero-Amaro, 2014).

Na perspectiva dos estudos voltados para as Capacidades Relacionais, autores assinalam a existéncia de
uma lacuna em relagio 4 sua origem em uma parceria (Rungsithong; Meyer; Roath, 2017) ¢ dados
empiricos acerca da sua formacio (Steiner et al, 2017). Além disso, autores como Schilke ¢ Goerzen
(2010) afirmam a importincia de estudar as Capacidades Relacionais sob a ética de outros tipos de
aliancas.

Assim, pretende-se neste artigo compreender o desenvolvimento das capacidades relacionais em
diferentes tipos de aliancgas sociais brasileiras. Em aliancas sociais, as capacidades relacionais ainda foram
pouco estudadas, como apontado no estudo de Schilke & Goerzen (2010). Steiner et al (2017) também
destacaram a necessidade de compreender a formagao dessas habilidades em uma parceria. Além disso,
Sakarya et al (2012) e Vock; Dolen; Kolk (2013) apontaram a necessidade de aprofundamento da
temadtica de aliangas sociais a partir de estudos empiricos em diferentes contextos.

Entao, o presente trabalho considera que estudar o desenvolvimento das Capacidades Relacionais, que
auxiliam no atingimento dos objetivos dessas cooperagoes, significa contribuir para que os gestores
entendam quais competéncias eles precisam desenvolver na sua organizagao e quais devem observar mais
atentamente como elementos criticos para o éxito da parceria. Outros estudos abordaram as Capacidades
Relacionais em diferentes tipos de aliangas estratégicas. Porém, modelos e estratégias desenvolvidas para
aliancas que buscam principalmente o lucro podem nao ser adequados para as aliancgas sociais que nao
possuem esse mesmo foco e que sao formadas por organizagdes com ldgicas institucionais conflitantes
(Murphy, Perrot e Rivera-Santos, 2012). Além disso, também podem existir diferencas nas Capacidades
Relacionais necessdrias para lidar com esses diferentes parceiros, considerando aliancas entre OSC com
firmas e OSC com institui¢oes publicas.

Nessa perspectiva, entendendo a importincia social das aliangas sociais, além da necessidade das
capacidades relacionais para o atingimento de seus objetivos, o objetivo da presente pesquisa foi analisar
distingoes e similaridades no desenvolvimento das Capacidades Relacionais em diferentes tipos de aliangas
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sociais brasileiras. O artigo foi dividido, além desta introdu¢ao, numa se¢io de fundamentagao tedrica,
seguida da metodologia, depois resultados e discussao, finalizando com as conclusoes.

2 FUNDAMENTOS TEORICOS

Uma alianga social exige que as parceiras atuem em causas préximas. Assim, as firmas precisam encontrar
OSCs que trabalhem com causas que estejam relacionadas com sua missio e seus produtos/servicos (Kim;
Sung; Lee, 2012). Por parte das OSCs, deve-se superar a expectativa de filantropia. A¢oes de mobilizagio
de recursos, como trabalho voluntario dos colaboradores da organizagao parceira ou mentoria relacionada
com gestao, podem ser vistas de forma estratégica a fim de trazer um impacto positivo e alcancar os
objetivos da parceria (Tsarenko & Simpson, 2017).

Além de atingir objetivos comuns, hd outros motivadores para as organiza¢des buscarem uma alianga
social: ganho de reputacio e visibilidade ao unir sua imagem a do seu parceiro (Austin & Seitanidi, 2012;
Simpson; Lefroy; Tsarenko, 2011), acesso a profissionais especializados em assuntos que a propria
organiza¢io nao possui (Berger et al, 2004; Liu & Ko, 2011) e maiores possibilidades de inovacio (Austin
& Seitanidi, 2012).

Porém, relacionar-se com uma organizagao com uma ldgica institucional diferente pode apresentar
barreiras, como o estabelecimento da confianga na cooperagio (Das & Teng, 1998; Gjerding & Kringelum,
2018), a assimetria de poder dentro da alianga (Tsarenko & Simpson, 2017) e a burocracia das
organizacdes ¢ entre parceiras (Gillett e al, 2019). Para superar tais dificuldades e conseguir desenvolver
uma relacio préspera com o parceiro, as organizacoes precisam utilizar as Capacidades Relacionais. Essas
capacidades sao habilidades que possibilitam a organizac¢ao gerenciar conflitos e coordenar a alianca com a
confianga do parceiro (Mcgrath, 2008). Assim, sao importantes para a boa comunicagao entre as
organizacdes ¢ a troca de conhecimentos (Yang et al, 2018). A gestiao das aliancas sociais pode ser
complexa, principalmente pelas prioridades divergentes das organizagoes envolvidas quando se considera
OSCs trabalhando com firmas ou com organizagdes publicas. Todavia, ao desenvolver e utilizar as
Capacidades Relacionais, as organizagdes conseguem aperfeicoar facilitadores da alianga social destacados
pela literatura, como a confianga, a comunicagio (Barroso-Mendez, Galera-Casquet e Valero-Amaro,
2014; Jamali, Yianni, Abdallah, 2011; Tsarenko e Simpson, 2017), a resiliéncia ¢ a sinergia (Liu, Wai e
Chris, 2016; Gillet et al, 2019).

Ao analisar alguns dos modelos mais citados na literatura tais como Johnsen e Ford (2006), McGrath
(2008), Sarkar, Aulakh ¢ Madhok (2009), Ngugi, Johnsen ¢ Erdélyi (2010) e Schilke ¢ Goerzen (2010),
Alves, Segatto & De-Carli (2016) de Capacidades Relacionais, nota-se que este ultimo ¢ o mais completo.
Duas razdes destacam-se para isso: inicialmente por ele ter se baseado nos anteriores para formar uma
proposta mais ampla e mais recente. A seguir, porque os autores percebem as dimensoes das capacidades
relacionais como interligadas e interconectadas, devendo assim ser estudadas em conjunto (Alves, Segatto e
De-Carli, 2019; Giraldi et al, 2018; Guo, Yang ¢ Zhang, 2020). Dessa forma, optou-se por utilizar, nesta
pesquisa, esse modelo que divide as capacidades relacionais em cinco dimensoes (de coordenagio, cultural,
de conhecimento, tecnoldgica ¢ de coadaptagio) e cada uma delas em diversos componentes. Uma
representagao grafica do modelo pode ser visualizada na figura 1:
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Figura 1 Modelo de Capacidades Relacionais de Alves, Segatto & De-Carli (2016)

Modelo de Capacidades Relacionais de Alves, Segatto & De-Carli (2016)
Para aplicar o modelo em aliangas sociais envolvendo OSCs e empresas, o presente estudo seguiu os
procedimentos metodoldgicos descritos a seguir.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na presente pesquisa, quatro estudos de caso foram realizados, de acordo com Yin (2018). Os casos 1 ¢ 2
ocorrem entre uma OSC e uma firma. O caso 1 ¢é composto pela OSC Associagao Social para a Igualdade
das Diferengas (ASID) ¢ pela Firma X. A ASID tem como objetivo o empoderamento de pessoas com
deficiéncia e de suas familias. A Firma X ¢ uma grande empresa no ramo alimenticio e precisa de auxilio
para a criagdo dos seus programas de responsabilidade social coorporativa. Pensando no impacto social que
queria atingir, em aspectos legais relacionados com a quantidade de pessoas com deficiéncia empregadas na
organizagio ¢ na missao da ASID, a Firma X buscou a OSC para que suas agoes em conjunto pudessem ser
iniciadas. Essa parceria j4 possuia cerca de seis anos, no momento da coleta de dados.

O caso 2 ¢ constituido pela OSC Instituto Bosch e pela Firma Y. O Instituto Bosch possui como foco
principal o desenvolvimento das comunidades no entorno das industrias da Bosch. Nesse sentido, buscam
por meio da educagio, desenvolver essas comunidades, fazendo com que muitos jovens consigam ingressar
no mercado de trabalho. A Firma Y possui diferentes focos de atuagio, sendo a educagio e a transferéncia
de conhecimentos os seus principais. Dessa forma, as duas se unem para trabalhar com a educacio ¢
profissionaliza¢io de jovens em vulnerabilidade social e que vivem préximos as dreas de atuagao das duas
organizagdes. A alianca possuia cerca de dez anos no momento da entrevista.

J4 os casos 3 ¢ 4 ocorrem entre uma OSC e uma institui¢ao publica. O caso 3 ¢ o da alianca social entre a
OSC Plan e a Secretaria Municipal de Prote¢io & Mulher de Teresina que ji acontece desde 2015. O
objetivo da alianga ¢ o auxilio em projetos de empoderamento de meninas e mulheres na capital do Piaui e
em outras regides do estado. As duas organiza¢oes possuem esse foco em comum e conseguem trocar
recursos nao financeiros, como o conhecimento, de forma eficiente.

Por fim, o caso 4 ¢ entre a OSC TETO Brasil ¢ a Defensoria Publica do Parand, mais especificamente o
Nucleo Itinerante das Questoes Fundidrias ¢ Urbanisticas (NUFURB). Como h4 uma estreita interligacao
entre os objetivos das duas organizagoes em relagio 2 moradia digna para pessoas em vulnerabilidade social,
a OSC contatou o NUFURB propondo a cooperagio para alcangar seus objetivos.

A coleta de dados ocorreu no segundo semestre de 2019 ¢, para assegurar a triangulagao dos dados (Flick,
2018), foi feita pela perspectiva das duas organizagdes envolvidas na alianga social estudada, utilizando
dados primdrios (entrevistas semiestruturadas) ¢ dados secunddrios (sites das organizagdes, suas redes
sociais, propostas de parceria ¢ os relatdrios que abordam resultados obtidos com os projetos).
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No caso 1, foram entrevistados um dos cofundadores, que também ¢ diretor executivo da ASID, uma
gerente de projetos da ASID, a gerente de RH e a analista responsével pela equipe de responsabilidade
social corporativa da empresa X. No caso 2, foram entrevistados o gerente administrativo do Instituto
Bosch e a gerente da unidade da empresa Y que trabalha diretamente com o Instituto em Curitiba. J4 no
caso 3, da Plan, foram entrevistadas a gerente da unidade de programas em Teresina e a gerente de género e
incidéncia politica. Da SMPM, foram entrevistadas a secretaria municipal, a gerente de enfrentamento a
violéncia contra a mulher, a gerente de articulagdo ¢ a secretdria executiva (subsecretdria). Por fim, do caso
4, da TETO Brasil, foram entrevistados o ex gestor ¢ a atual gestora da sede do Parand e do NUFURB, foi
entrevistada sua defensora publica responsavel. O quadro 1 a seguir detalha as entrevistas realizadas, com
informagoes acerca do caso estudado (casos 1 a 4), a organizacio estudada e cddigo da pessoa entrevistada
(coluna 2), duragio da entrevista (em minutos) e nimero de paginas transcritas.

Quadro 1 Detalhamento das entrevistas

Caso Organizacdo (Cadigo) Duracdo N de paginas transcritas

ASID (Al) 30746° 13

) ASID (A2) 36718 10
Firma X (E1) 40T 10

Firma X (E2) 227°5T 6

3 Bosch (B1) 34710 11
Firma ¥ (F1) 2873% 7

PLAN (P1) 62749 16

PLAN (P2) 30737 12

3 SMPM (S51) 30718 16
SMPM (52) 31738 g

SMPM (83) 31738 g

SMPM (54) 47r 10

TETO (T1) 40 10

4 TETO (T2) 1Ty 12
DFPR (D1) 367217 8

A anélise dos dados foi realizada de acordo com a andlise de contetdo categorial definida por Bardin
(2016) e utilizou-se o software Atlas ti 8, auxiliando principalmente nas codificagoes dos dados. Os cddigos
foram estabelecidos a priori e referiam-se aos componentes das dimensoes do modelo de Alves, Segatto &
De-Carli (2016) ji apresentado no referencial tedrico. Ademais, a posteriori os codigos ‘lideranca’,
‘burocracia’, ‘objetivos da parceria’ e ‘agoes jd realizadas’ surgiram para auxiliar na identificacio de
informacoes relevantes.

Por fim, para auxiliar no rigor metodolégico, foi elaborada a matriz de amarragio (Telles, 2001) e
seguido um protocolo de estudo de caso (Creswell, 2010). Nao havia, no momento de coleta de dados, no
centro de estudo em que a pesquisa foi realizada, obrigatoriedade dos estudos da area de sociais aplicadas
serem avaliados pelo Comité de Ftica em Pesquisa. Por essa razao, a pesquisa nao tem essa aprovacao. Mas
todos os participantes assinaram um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os dados foram apresentados por dimensio e componentes das Capacidades relacionais (que sio as
categorias de andlise do estudo). Para cada uma das cinco dimensoes (e seus dezessete componentes), foram
apresentados os dados relacionados com cada um dos quatro casos estudados. Ao final de cada dimensao,
elaborou-se um quadro resumo, para facilitar a compreensio dos dados apresentados. Com as informagoes
destes quadros foram elaboradas as figuras 2, 3 e 4. Por fim, os resultados empiricos foram analisados e
comparados com achados tedricos.

4.1 DIMENSAO DE COORDENACAO

Nesta dimensao, analisou-se trés componentes: agoes formalizadas, integracio e sinergia e beneficios da
coordenacio. Nas aliangas sociais estudadas entre OSCs e firmas (casos 1 ¢ 2), existem acoes formalizadas.
Ha4 estruturagio interna, setores e cargos especificos, que facilitam as parcerias. Além disso, metodologias
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de trabalho pré-estabelecidas, de ambas as OSCs, sao adaptadas de acordo com cada alianca. Outra
demonstragio das agoes formalizadas sio contrato (caso 1) e convénio (caso 2) existentes.

J4 nos casos analisados de aliangas entre OSCs e institui¢oes publicas (casos 3 ¢ 4), ndo existem contratos
ou qualquer outro documento formalizando a parceria entre as organizagoes. No caso 3, existem diretrizes
internas da OSC relacionadas 4 padronizagao dos processos. Todavia, no caso 4 identificou-se dificuldade
pela burocracia que a institui¢ao publica impde para que a formalizagao da parceria seja possivel.

Importante apresentar uma correlacao entre esse componente ¢ a comunicagao, uma vez que contratos e
convénios especificam a periodicidade dos contatos e reunides que devem existir entre as organizagoes.
Ainda, o caso 1 e 3 correlacionou agoes formalizadas com confianga e relagdes estreitas. Mas para o caso 2,
elas estio associadas as rotinas técnicas, pois os contratos permitem a ocorréncia da transferéncia de
conhecimento tecnoldgico.

Em relagao ao componente integracao e sinergia, todas as aliangas estudadas ressaltaram a importancia
da parceria para atingir seus proprios objetivos organizacionais de impacto social, e para obter beneficios da
coordenagao. Porém, para o caso 1, esse componente ¢ percebido também numa boa comunicagao entre os
parceiros e o estreitamento das relagoes pelo sentimento de pertencimento & mesma equipe e realiza¢ao de
projetos conjuntos. J4 a integragao permite a avaliagao das parcerias no caso 2. No caso 3, a integragao ¢
relevante pois, a diferenca na velocidade de atuagao e de burocracia facilita o desenvolvimento de projetos.

As aliangas estudadas apontaram os seguintes beneficios da coordenagao: o acesso aos conhecimentos ¢ a
utilizacao dos recursos do parceiro. Ademais, para os casos 3 e 4 cita-se: o alcance de mais pessoas, o
aumento da visibilidade proporcionada pela alianga e o acesso das OSCs as comunidades. Também foram
beneficios da coordenacio para o caso 1: o acesso aos recursos financeiros e as vagas disponibilizadas pelo
parceiro para inserir pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho. O quadro 2 apresenta um resumo das
informagodes encontradas na dimensio de coordenacio.

Quadro 2 Resumo das informagoes encontradas na Dimensio de Coordenagao

Componentes da
Dimensdo de Em todos os casos Casoslel Casos3ed
Coordenagio
Acgoes formalizadas - Presente, ass_ocu;da com 50 ocomre individualmente.
comuticagio.
Facilita que a organizagio alcance Ocorre pela complementariedade
Integracdo e Sinergia seus objetivos. Auxilia nos Associado com confianga dos trabalhos. Auxilia nos valores e
beneficios da coordenacio. cultura comuns.
Beneficios da Acesso a1ecursos do parceiro,
= decorréncia da obtencio de - -
coordenacio .
conhecimento

Uma vez apresentado o resultado da dimensio de coordenagio e seus trés componentes (agoes
formalizadas, integragio ¢ sinergia e beneficios da coordenagio), passa-se na se¢ao seguinte a apresentagio
da dimensao cultural.

4.2 DIMENSAO CULTURAL

Nesta dimensao, analisou-se quatro componentes: confianga, diversidade cultural, normas de
comportamento ¢ valores e cultura comuns. Nos quatro casos, a confianca estava presente e foi sendo
desenvolvida a partir das experiéncias anteriores ¢ com os resultados obtidos. Também foi destacado a
relevincia da comunicagio constante (casos 3 ¢ 4) e dos encontros presenciais, além da transparéncia
mesmo quando hd resultados insatisfatérios. O tempo de parceria (caso 2) também foi destacado como
importante para o desenvolvimento da confianca.

Foi ressaltada a existéncia de diversidades culturais, como no caso 1 que destaca uma diferenga de tempo
de trabalho. Porém, com negociagoes, essas divergéncias nao geram conflitos, pois chega-se a um consenso.
Assim, a diversidade cultural foi reconhecida como existente nos casos, mas nao foi responsavel por gerar
conflitos em nenhum deles, sendo a existéncia de valores e cultura comuns, principalmente no que diz
respeito ao objetivo social, fundamental para isso.
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Da mesma forma, as normas de comportamento também nao causam conflitos. Isso porque as parceiras
sao flexiveis para se adaptar o quanto for possivel para superar possiveis barreiras comportamentais. Além
disso, também se destaca que as experiéncias de trabalho em conjunto ao longo do tempo auxiliam as
organizagdes a adequarem seus comportamentos em prol da relagio. O quadro 3 apresenta um resumo das
informagodes encontradas na dimensao cultural.

Quadro 3 Resumo das informagoes encontradas na Dimensao Cultural

Componentes da

Dimensio Cultural Em todos os casos Casos lel Casos3ed

Decorréncia das expeniéncias
Confianca anteriores e a medida que os
resultados foram sendo alcangados.

Aniliada pela comunicacio,
obtengio de conhecimento e
percepcio de capacidade técnica
Auxilia na obtencio de
conhecimento.

Auiliada pelas agdes formalizadas e
pelas recompensas e incentivos.

Diversidade cultural Nio gera conflitos

Aurilia a diversidade cultural a néo

Valores e cultura comuns .
gerar conflitos

Normas de Nio geram conflitos.
comportamento

Uma vez apresentado o resultado da dimensio cultural e seus quatro componentes (confianga,
diversidade cultural, normas de comportamento e valores e cultura comuns), passa-se na secio seguinte a
apresenta¢ao da dimensao de conhecimento.

4.3 DIMENSAO DE CONHECIMENTO

Nesta dimensao, analisou-se trés componentes: obten¢ao de conhecimento, comunicagio e recompensas
e incentivos. A obtencio de conhecimento ocorre com as atividades e agdes conjuntas, nos momentos que
os gestores trocam experiéncias e aprendizados. Assim, a internaliza¢do dos conhecimentos acontece pelos
funciondrios e voluntarios, sendo algumas vezes documentado e armazenado. Dessa forma, os gestores da
OSC do caso 1 afirmam buscar a0 méximo a reten¢io dos colaboradores. No caso 3, existe a tentativa de
descrever os aprendizados em relatérios e fazer encontros internos para discussio acerca dos
conhecimentos adquiridos. Porém, alguns conhecimentos nao podem ou nio conseguem ser repassados.
Percebe-se isso quando o gestor da OSC do caso 2 afirma que alguns projetos dependem dos funciondrios
do parceiro para ocorrer.

A comunicacio pode ser formal e informal, de forma recorrente e sempre que necessirio. As principais
formas nao sao inovadoras: e-mail, telefone, reunioes presenciais e pelo aplicativo WhatsApp. Ademais, a
comunicag¢do pode ser utilizada para gerar confianga no parceiro, sendo transparente e constante. Além
disso, a boa relagio entre os gestores impacta na comunicagio entre as organizagoes.

No que tange o componente recompensas ¢ incentivos, no caso 1, os gestores afirmaram que hd
satisfacio pessoal dos colaboradores das agdes sociais por estarem ajudando nos projetos. No caso 2, foi
ressaltada a importincia da parceria para que inovagdes ocorram, gerando inclusive novos servigos e
produtos. Para os casos entre OSCs e institui¢cdes publicas, o maior alcance do publico-alvo ¢ um dos
maiores incentivos para a parceria. Além disso, o caso 3 destacou a incidéncia politica proporcionada pela
parceria, pois a proximidade com o governo facilita a articulagio para aprovar leis e regulagdoes que
transformem as mudancas propostas, relacionadas com a causa social, em duradouras e com alto impacto.
Ademais, em todos os casos, as organiza¢des envolvidas entendem o conhecimento como uma das maiores
recompensas ¢ incentivos da relagao. O quadro 4 apresenta um resumo das informagdes encontradas na
dimensio de conhecimento.
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Quadro 4 Resumo das informagoes encontradas na Dimensio de Conhecimento

Componentes da Dimensdo de

"
Conhecimento Em todos os casos Casozs lel Casosled

Decorre das expenéncias
Ohtencdo de conhecimento anteriores. Faz parte das
recompensas e incentivos.

Possui aspectos avaliatives dos

Comunicacio Uso de diversos meios. projetos. Auxilia na alteragdo e Gera confianca. E informal.
solugdes.
Associados com obtengio de Associados com beneficios da Associados com maior alcance

Recompensas e incentivos . s s
P conhecimento. coordenacio. do publico-alve.

Uma vez apresentado o resultado da dimensio de conhecimento e seus trés componentes (obtengao de
conhecimento, comunicagio e recompensas ¢ incentivos), passa-se na se¢io seguinte a apresentagio da
dimensao tecnoldgica.

4.4 DIMENSAO TECNOLOGICA

Nesta dimensao, analisou-se trés componentes: rotinas técnicas, inovagdes colaborativas e transferéncia
de tecnologia. Os casos envolvendo OSCs e firmas apresentaram rotinas técnicas referentes a rotina pré-
estabelecida das agdes formalizadas, de monitoramento, controle e avaliacio dos resultados obtidos.
Ademais, existe uma rotina técnica de comunicagao, estabelecida internamente, das OSCs com as firmas. J4
nos casos de alianca entre OSCs e instituicoes publicas, os resultados sao bem distintos. No caso 3, existe
um planejamento prévio acerca dos projetos realizados todos os anos e quais serao as responsabilidades de
cada um. Entretanto, no caso 4 nao existe nenhum tipo de rotina, pois a parceria ocorre apenas quando
uma das organizagoes precisa do apoio da outra e, em geral, para tratar de assuntos urgentes.

Os lideres foram destacados em todos os casos como fundamentais para o bom desenvolvimento das
inovagoes conjuntas. Além disso, a confianga ¢ fundamental para que exista inovacio colaborativa, ¢, no
caso 1, saber negociar e ser flexivel também sio ressaltados como importantes. Ja no caso 2, destacou-se a
relevincia de possuir perspectivas similares acerca do que ¢ inovar e como isso pode ser feito. O caso 3
aborda que inovagdes incrementais ocorrem quando adaptagdes sio necessdrias, principalmente no
momento do planejamento, para que os projetos continuem funcionando adequadamente. Porém, no caso
4 nao sao realizadas inovagoes colaborativas.

A tecnologia transferida entre as organizagdes sao, primordialmente, seus conhecimentos. Ademais,
todos os casos destacam essa transferéncia como o principal beneficio percebido. O quadro 5 apresenta um
resumo das informagdes encontradas na dimensao tecnoldgica.

Quadro 5 Resumo das informagoes encontradas na Dimensao Tecnoldgica

Componentes da

. " .. Em todos os casos Casosle2 Casos3ed
Dimensdo Tecnoligica

880 parte da avaliacio, associados

Rotinas técnicas com as acdes formalizadas.

Inovacdo colaborativa A confianga & necessana.
Transferéncia de Ocorre por meio da obtengdo de E parte das recompensas e
tecnologia conhecimento. E uma das incentivos. Permite alcancar os
recompensas da alianga objetivos da alianga. Possuem
capacidades técnicas
complementares.

Uma vez apresentado o resultado da dimensio tecnolégica e seus trés componentes (rotinas técnicas,
inovagao colaborativa e transferéncia de tecnologia), passa-se na secao seguinte a apresentacio da tltima
dimensao, a de coadaptagao.

4.5 DIMENSAO DE COADAPTACAO



ADMINISTRAGAO PUBLICA E GESTAO SocIAL, 2024, voL. 16, NUM. 1, ISSN: 2175-5787

Nesta dimensao, analisou-se quatro componentes: experiéncias anteriores, alteragoes e solugoes, relagoes
estreitas e avaliagdes. Os conhecimentos sao transferidos entre organizagdes durante as etapas de elaboragao
e atuagdo conjunta nos projetos realizados, ou seja, @ medida que as organizagdes vao atuando juntas e
adquirindo experiéncias. Ademais, a experiéncia das organizacoes em trabalhar juntas fortalece a confianga
entre os parceiros em longo tempo, & medida que resultados positivos vao sendo atingidos.

A flexibilidade ¢ a resiliéncia (nos casos 1 e 2) sio fundamentais para ocorrer alteragio e solugoes,
imprescindivel para superar adversidade ao longo da parceria. Ademais, no caso 1, também se nota que
essas alteragdes sao importantes para que as a¢oes formalizadas nao sejam percebidas pela parceria como
burocréticas. Jd no caso 4, destacou-se um contflito entre as partes, em relagao a existéncia de abertura para
alteragoes e solugoes. Alguns entrevistados afirmaram existir flexibilidade, enquanto outros nao
concordaram. Mas, foi possivel verificar que a diversidade cultural dificulta a existéncia de alteragoes e
solugdes, principalmente no que tange a burocracia da organizagao publica e a inflexibilidade da OSC.

No caso 1, a relagao estreita com o parceiro ¢ buscada principalmente pela OSC, por meio da
comunicagao constante e transparente ¢ da constru¢ao da confianga. J4 nos casos 2 e 3, a relagao estreita ¢
buscada com a realizagio e participagao de eventos entre elas, além da comunicagao. Assim, os casos
destacam a importancia da relagao entre os gestores e os colaboradores. Eles tém contatos sempre que
possivel em eventos e confraternizagoes. Todavia, no caso 4, os didlogos tém o objetivo de resolucio de
problemas imediatos e nao na constru¢ao de uma relagao préxima entre as organizagoes.

As avaliagoes da parceria sio realizadas anualmente nos casos envolvendo OSCs e firmas, sendo
considerada uma rotina da alianca. Ademais, avaliagdes de satisfagao do parceiro e do impacto dos projetos
podem ser feitas de acordo com as necessidades das organizagdes. No caso 2, o gestor responsével pela
parceria na OSC também realiza a avaliagao de colaboradores enviados pela empresa para trabalhar nos
projetos, ja que ha um trabalho didrio com essas pessoas, demonstrando a integragao e sinergia entre as
organiza¢des. Diferentemente, no caso 3, a avaliagao ocorre sempre ao final das a¢oes, tanto internamente,
como para receber o feedback dos parceiros e de outros participantes do projeto. No caso 4, a avaliagao da
parceria nao acontece sistematicamente, apenas analises gerais acerca do desempenho da organizagao. @)
quadro 6 apresenta um resumo das informagoes encontradas na dimensao de coadaptagao.

Quadro 6 Resumo das informagdes encontradas na Dimensao de Coadaptagio

i PR

Componentes da Dimensio

de Coadaptacio Em todos o5 casos Casos1lel Casos3ed

Eesponsiveis pela obtengio de

Experiéncias anteriores .
conhecimento e confianca.

MNeceszita-ze de flexibilidade e
Alteragoes e solugdes comunicagio. Atendimento de
normas de comportamento.

Depende da forma como os

Relacdes estreitas gestores se relacionam.

Fazem parte das rotinas técnicas

Avaliacdes e das acdes formalizadas

Uma vez apresentado o resultado da dimensao de coadaptagio e seus quatro componentes (experiéncias
anteriores, alteracoes e solucoes, relagoes estreitas e avaliacoes), encerra-se aqui a apresentagio dos
resultados com a elaboragio de cinco quadros (2 a 6) com resumos das informagdes coletadas. Passa-se
ento para a se¢ao de discussao dos resultados, com comparagio dos achados empiricos e tedricos. Para
tanto, elaborou-se 3 figuras que destacam as similaridades entre todos os casos ¢ entre os dois primeiros ¢ os
dois tltimos casos.

S DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Analisando o que foi discutido anteriormente, com base nos textos ¢ principalmente nos quadros (2 a 6)
na se¢ao quatro, elaborou-se a figura 2 para destacar as similaridades dos componentes das dimensées das
capacidades relacionais nos dois tipos de aliangas estudadas. Para obter tal imagem coletou-se os dados na
coluna I (componentes das dimensoes das capacidades relacionais) e da coluna 2 (em todos os casos).
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Figura 2

Similaridades dos componentes das dimensoes das capacidades relacionais nos dois tipos de aliancas
estudadas

Com as informagoes apresentadas na figura 2, pode-se inferir que alguns componentes (ou
caracteristicas) das capacidades relacionais sao necessrios enfocar em todo tipo de alianca social na busca
de seu sucesso e sua permanéncia. Sao eles: busca por ‘Integragio e sinergia’, por ‘Beneficios da
coordenagao’ e por ‘Recompensas e incentivos’; geragao de ‘Confianga’, de formas de ‘Comunicacao’ e de
‘Experiéncias anteriores’; “Transferéncia de tecnologia’ que nos casos estudados estavam ligados a
‘Obtengao de conhecimento’. Além disso, a ‘Diversidade cultural’ e as ‘Normas de comportamento’
existentes nao se mostraram prejudiciais as parcerias estudadas.

Nas aliancas sociais estudadas, nao foi destacada a assimetria de poder ou dificuldade de integracao e
sinergia entre as organizagdes participantes, corroborando Tsarenko e Simpson (2017). O interesse
genuino das organizacoes parceiras pela causa trabalhada em conjunto foi essencial para que essas
dificuldades nio fossem identificadas (Lyes Palakshappa, Bulmer, 2016).

Quando se refere aos beneficios da coordenagao, os achados empiricos também corroboram Tsarenko e
Simpson (2017), uma vez que os autores apontam as vantagens aos parceiros quando as trocas de recursos
vao além dos recursos financeiros (como trabalho voluntdrio dos colaboradores da organizagio parceira e
mentoria de gestio). As OSCs podem se beneficiar dos conhecimentos de negécios das empresas, como
mencionado por Berger et a/ (2004) e Liu e Ko (2011); e seu conhecimento acerca dos problemas sociais
enfrentados pelo publico-alvo da alianca social sao um beneficio para as organizagdes parceiras (Sakarya et
al, 2012).

Ainda, nenhum dos casos apresentou falta de confianca, considerado um dos principais problemas que
podem surgir em uma cooperagao, como destacado por diversos autores (Alvarez—Gonzélez et al, 2017;
Andrews & Entwistle, 2010; Jamali, Yianni, Abdallah, 2011; Sanzo et al, 2015; Tsarenko & Simpson,
2017). Ademais, corrobora-se com os autores Alvarez-Gonzélez et al (2017) e Sanzo er al. (2015) que
destacam o profissionalismo das organizagdes como necessirio para superar possiveis dificuldades na
alianca, pois a percepgiao do profissionalismo do parceiro fez com que nao houvesse problemas de
confianga.

Ao abordar o componente comunicagao, percebe-se que as principais formas de comunicagao utilizadas
pelas aliancas estudadas nio sao inovadoras, como descrito por Fu, Cooper e Shumate (2019). Além disso,
os casos também corroboraram Simpson, Lefroy e Tsarenko (2011) e Gillett er al (2019) ao
demonstrarem que a boa relagao entre os gestores impacta na comunicagao entre as organizagoes.

Em relagao as recompensas e incentivos, os casos demonstram que enquanto as aliangas sociais com
firmas percebem as possibilidades de inovagao e satisfagao dos colaboradores como os principais pontos a
serem destacados, para as aliangas sociais com organizagoes publicas a possibilidade de atender mais pessoas
¢ o principal incentivo. Isso corrobora Austin e Seitanidi (2012) e Hussler ¢ Payaud (2019) acerca da
alianca social aumentar a influéncia politica das organizagoes e isso ser um motivador para a sua criagao.
Assim, os beneficios da relagio sio nitidos para as organizagoes, contrapondo Andrews ¢ Entwistle (2010)
que afirmaram que vantagens relevantes sao dificeis em parcerias entre organizagoes de setores diferentes.

Além disso, todos os casos destacaram a obten¢ao de conhecimento, como ji destacado, como sendo o
principal motivador da alianga social. A obten¢ao de conhecimento do parceiro ocorre ¢ ¢ um dos
principais beneficios percebidos pelos participantes, entretanto, esse conhecimento fica restrito aos
colaboradores e nao difundido ou formalizado dentro das organizagdes. Nesse sentido, o conhecimento ¢
préprio do capital social de uma organizacao (Jamali, Yianni, Abdallah, 2011).

Em todos os casos, a transferéncia de tecnologia, aqui sendo o conhecimento, ¢ uma das principais
recompensas notadas nas aliancas (Barroso-Méndez; Galera-Casquet; Valero-Amaro, 2015). Assim, nos
casos analisados, as organizacoes possuem a capacidade destacada por Jamali, Yianni, Abdallah (2011) e
Tsarenko e Simpson (2017), de identificar a complementaridade entre os seus recursos e, principalmente,
seus conhecimentos técnicos, para entao, conseguirem alcancar o objetivo da alianca.
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Mesmo apresentando vérias corroboragdes com a teoria, um dos achados mais significativos foi o
contraponto a Andrews ¢ Entwistle (2010). Os autores afirmam que as vantagens de trabalhar com
organizagdes do mesmo setor podem superar as de se aliar com organizacoes de diferentes setores. Mas os
achados empiricos desta pesquisa identificaram diferencas culturais nos casos analisados, que eram
apontadas como fontes de importantes aprendizados, que nao seriam possiveis com organizagoes similares.

Outro importante achado que difere os casos estudados das evidéncias tedricas diz respeito a normas de
comportamento. Possiveis barreiras comportamentais encontradas na literatura, como a ambicao de
crescimento, a burocracia (Gillett et al, 2019) e o distanciamento ideolégico (Simpson; Lefroy; Tsarenko,
2011) da causa defendida pela alianca social, nio sio encontradas nos casos. Isso porque as organizagoes
estudadas possuem uma visao de manter a alianca a longo prazo, o que favorece a intengao de negociar e
chegar em normas comportamentais comuns.

Além dos componentes (ou caracteristicas) das capacidades relacionais necessdrios em todo tipo de
alianca social na busca de seu sucesso e sua permanéncia, esta pesquisa também identificou (e estd exposto
na figura 3) as similaridades encontradas apenas nas Aliancas sociais entre OSC . firmas (casos 1 ¢ 2). Para
obter tal imagem coletou-se os dados na coluna 1 (componentes das dimensaes das capacidades relacionais)
e da coluna 3 (casos 1 e 2).

Figura 3

Similaridades encontradas na Alianca social entre OSC . firmas

Com as informagoes apresentadas na figura 3, pode-se inferir que alguns componentes (ou
caracteristicas) das capacidades relacionais sio necessrios apenas para aliangas sociais entre OSC e firmas
na busca de seu sucesso e sua permanéncia. Sao eles: A¢oes formalizadas, Valores e cultura comuns, Rotinas
técnicas, Inovagdes colaborativas, Avaliagoes e Alteragoes e solugdes. Uma discussao dos achados foi feita
posteriormente no texto.

Além dos componentes (ou caracteristicas) das capacidades relacionais necessirios apenas nas Aliangas
sociais entre OSC. firmas (casos 1 ¢ 2), esta pesquisa também identificou (e estd exposto na figura 4) as
similaridades encontradas apenas nas Aliangas sociais entre OSC . institui¢des publicas (casos 3 ¢ 4). Para
obter tal imagem coletou-se os dados na coluna 1 (componentes das dimensaes das capacidades relacionais)
e da coluna 4 (casos 3 e 4).

Figura 4

Similaridades encontradas na Alianca social entre OSC . institui¢oes publicas (casos 3 e 4)

Com as informagoes apresentadas na figura 4, pode-se inferir que alguns componentes (ou
caracteristicas) das capacidades relacionais sio necessrios para aliancas sociais entre OSC e firmas na busca
de seu sucesso e sua permanéncia. Sao eles: (auséncia de) Agoes formalizadas e Relagoes estreitas.

Entre as distingdes entre os tipos de aliangas sociais estudadas, percebeu-se que para Aliangas entre OSC
e firmas, ¢ necessdrio o estabelecimento de ‘Rotinas técnicas’, para a geragao de ‘Inovagoes colaborativas’.
Além disso, ¢ necessirio que os parceiros tenham ‘Valores e cultura comuns’, estejam aptos para realizar
‘Alteragoes e solugdes’ e sempre facam ‘Avaliagdes’ de suas atividades. Jd nas Aliangas entre OSC e
institui¢oes publicas, prevaleceu a necessidade de ‘Relagoes estreitas’.

Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010) afirmam a relevancia de rotinas técnicas envolvendo sistemas técnicos
compartilhados. Nos casos envolvendo OSCs e firmas, haviam rotinas de avaliagio dos projetos e da
parceria, com rotinas preestabelecidas e formalizadas de monitoramento, controle e avaliagio dos
resultados obtidos. Porém, os casos envolvendo organizagdes publicas nao corroboram com Walters e
Anagnostopoulos (2012), que afirmam que a avaliagio deve ser um processo continuo, avaliando nio s6 o
projeto, mas também a parceria.

A inovagao colaborativa contribui para o estreitamento da relagao entre as organizagdes e o aumento do
comprometimento com a parceria. Para que a inovagao colaborativa ocorra, os casos envolvendo OSC e
firmas destacam a importincia da confianca entre as organizacoes, do entendimento compartilhado acerca
do objetivo da inovagao e flexibilidade nas negociacoes dos detalhes do projeto para que os resultados
agradem ambas as partes. Ademais, ¢ destacada importancia dos lideres ao longo de todo o processo, como
também citado anteriormente por Ihm e Shumate (2019).
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Os casos destacaram a flexibilidade para ocorrer alteragio e solugdes como uma caracteristica
fundamental para que as normas de comportamento nao desagradem alguma das organizagoes,
prejudicando assim o desenvolvimento da alianga. Mesmo existindo procedimentos padroes estabelecendo
como deve ser a relagio com o parceiro e para a execugio dos projetos, mudancas devem ser possiveis
sempre que necessario para o bem da parceria.

Como definido por Simpson, Lefroy e Tsarenko (2011) e Gillett e al. (2019), a relagao préxima com o
parceiro ¢ buscada nos casos estudados, pois ¢ entendido sua importincia para a continuidade da parceria.
Porém, a procura por essa aproximacio ¢ diferente entre os atores, indo ao encontro do que foi dito por
Alves, Segatto & De-Carli (2016) e Costa (2018) acerca da igualdade de interesse no estreitamento das
relagdes. Mais uma vez, o caso 4 se destaca em relagao ao demais, pois a busca pela relagao estreita com o
parceiro nao ocorre de forma continua como nas demais aliangas sociais estudadas.

Corroborando IThm e Shumate (2019) e Hesse, Kreutzer e Diehl (2019), em relagio a importancia das
caracteristicas dos lideres para a alianca social, nos quatro casos esses gestores foram ressaltados como
fundamentais para o bom desenvolvimento da parceria e das inovagdes conjuntas. Nos casos a flexibilidade
existe e auxilia as organizagdes a serem mais pr(’)ximas € conseguirem inovar conjuntamente, como
afirmando por Gillett er al. (2019) e Yang et al. (2018)

Por fim, destaca-se uma distingao bem expressiva: para Aliangas entre OSC e firmas sio necessdrias
‘Agoes formalizadas’ para garantir o correto andamento do projeto a longo prazo. Mas para as Aliancas
entre OSC e instituicoes pﬁblicas, esse componente Nao s€ MOStrou um critério necessario para garantir o
sucesso das parcerias. A presenca de agdes formalizadas (necessdria apenas nas Alianca social entre OSC.
firmas) ¢ vantajosa para as aliancas estudadas uma vez que, segundo Tseng (2016) elas auxiliam a evitar
problemas, como a dificuldade em checar os resultados da parceria, a contribuigao do parceiro na relagao, e
a possibilidade de conceder informagoes de forma indesejada para o parceiro.

Contrapondo os achados da literatura, os casos 3 ¢ 4 nao apontaram a realizacio de de ‘Agoes
formalizadas’ na parceria. Por mais que Jang et al (2015) j4 haviam afirmado que as aliancas sociais
costumam ser informais, isso nio estd de acordo com o definido por Cheng (2018), que destaca a
importincia da parceria entre institui¢oes do governo e OSCs possuirem um acordo formal que descreva as
responsabilidades de cada um.

Por sua vez, os achados empiricos concordam com Kim, Sung e Lee (2012) que apontaram a
importincia do alinhamento entre a missao da OSC e da empresa. Os casos analisados também refor¢am a
visao de outros autores que também afirmaram a relevincia dos valores comuns entre as organizagdes para
que a alianca seja eficaz (Barroso-Méndez et al,, 2016; Lee; Rim, 2016).

Acesso a recursos do Decorréncia das experiéncias
Facilita que a organizagao alcance parceiro, decorréncia da anteriores e a medida que os
seus objetivos. Auxilia nos btengio de heci Itados foram sendo alcangados.
beneficios da coordenacéo Ve
Confi i i
T— onfianca Diversidade cultural —__ Nao geram conflitos.
Integragao e sinergia coordenagio + / /
. CULTURAL —s. Normas de comportamento
Responsaveis pela obtengao de COORDENACAQ Decorre das
conhecimento e confianga. experiéncias
anteriores. Faz
/ Obtengao de conhecimento parte das
_— . » CAPACIDADES RELACIONAIS recompensas e
Experiéncias anteriores —¢ COADAPTAGCAD —~— \ / i —

> Comunicagao

CONHECIMENTO r r
Uso de diversos meios.
TECNOLOGICA N
Recompensas e incentivos
Ocorre por meio da obtencao de ~
conhecimento. E uma das Transferéncia de tecnologia Associados com obtengao

recompensas da alianga de conhecimento.

Figura 2 Similaridades dos componentes das dimensoes das capacidades relacionais nos dois tipos de aliangas

estudadas

6 CONCLUSOES
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O objetivo deste artigo foi analisar distingdes e similaridades no desenvolvimento das Capacidades
Relacionais em diferentes tipos de aliangas sociais brasileiras. A contribuicao tedrica deste artigo estd
relacionada com o uso do modelo de Alves, Segatto & De-Carli (2016) na realidade das aliangas sociais.
Assim, ao aplicar o modelo em um novo objeto de analise ¢ possivel verificar sua aplicagao nesse novo
contexto, além de sugerir refinamentos ao modelo para aumentar a sua precisao em relagao a realidade.
Nesse sentido, sugere-se que a lideranga seja ressaltada no modelo. J4 a contribui¢ao pratica esta na
possibilidade de os gestores identificarem as capacidades relacionais mais relevantes para o sucesso da
alianca social e como os componentes das dimensdes do modelo podem impactar entre si. Exemplifica-se
essa contribuigao pratica com informagoes de similaridade apresentadas neste estudo.

Encontrou-se similaridades entre todas as aliangas sociais estudadas, o que se pode inferir como
componentes (ou caracteristicas) necessdrias a todas elas. A integracio e sinergia facilita que a organizacio
alcance seus objetivos e auxilia nos beneficios da coordenagao. J4 entre os beneficios da coordenagio estd o
acesso aos recursos do parceiro e a obtencao do conhecimento. A transferéncia de tecnologia ocorre por
meio da obten¢io de conhecimento (que por sua vez decorre de experiéncias anteriores) e ¢ uma das
recompensas da alianga. A confianga também ¢ decorrente de experiéncias anteriores e se constréi @ medida
que os resultados foram sendo alcan¢ados. A comunicagio ocorre de diversos meios e a diversidade cultural
e as normas de comportamento existentes nao geram conflitos.

Ja entre as diferencas percebidas entre os tipos de aliangas, destacam-se as Acoes formalizadas. Foi
possivel notar que as aliancas entre OSC e firmas sao formalizadas por meio de contratos, pois, as
organizagdes percebem sua importincia para o gerenciamento da parceria. J4 as Aliangas entre OSC e
institui¢oes publicas atuam informalmente, com planejamentos apenas intraorganizacionais. Outra
distingao encontrada ¢ que na alianca social entre OSC e firmas para se adequar a realidade do parceiro sao
necessdrios valores e cultura comuns, rotinas técnicas, inovagao colaborativa, avaliagoes e alteragdes e
solugoes. Todos eles sao importantes para manter a relagio entre as organizagoes a longo prazo, pois
facilitam que elas tenham suas expectativas alinhadas e confiem uma na outra.

Porém, o componente relacoes estreitas mostrou-se mais relevante para as Aliancas entre OSC e
institui¢oes publicas, mas sendo relevante para todos os casos. A proximidade entre as organizagoes
parceiras depende da abordagem dos gestores ao longo do desenvolvimento da alianga, pois o nivel da
comunicagao, sendo o contato maior ou menor, afeta no quanto estreita ¢ a relagao. Além disso, outro
ponto relevante ¢ a proximidade interpessoal criada entre os gestores envolvidos, o que ¢ favordvel para
manter a proximidade entre as organizagoes parceiras.

Outro achado relevante da pesquisa foi o contraponto feito com a literatura no que diz respeito a trés
componentes: Diversidade cultural, Normas de comportamento ¢ Recompensas ¢ incentivos. Isso porque
ao contrario do que poderia ser esperado pelas distingoes de légicas institucionais, as diferencas culturais e
as normas ¢ comportamentos nao foram caracterizadas como dificuldades importantes enfrentadas pelas
parcerias. Na verdade, a complementaridade entre os conhecimentos das organizagoes foi caracterizada
como o principal incentivo para desenvolver a relagio. Outro contraponto com a literatura ¢ a auséncia de
formalizagao das parcerias envolvendo OSC e organizag¢es publicas, com o caso 4 se destacando pelo seu
cardter emergencial.

As principais limita¢des do estudo sao a impossibilidade da generalizagao dos achados considerando a
reduzida quantidade de aliangas analisadas, mesmo sendo um aspecto caracteristico dos estudos de caso.
Ademais, o momento de coleta de dados coincidiu com a pandemia do COVID-19 impossibilitando a
utilizac¢ao da observagao direta para coleta de dados.

Entre os estudos futuros podem estar a busca de informagoes acerca das Capacidades relacionais nas
parcerias junto aos distintos colaboradores da organizacao, assim seria possivel ter uma perspectiva ainda
mais abrangente do fendmeno estudado. Ainda, estudos que analisassem tipos especificos de organizagoes
(classificadas por setor, tamanho, nivel de profissionalizacio, interesse em mesmo impacto social (ou
publico-alvo)) poderiam ser benéficas para garantir maior parAmetro de comparabilidade. Assim, seria
possivel ainda comparar os resultados desta pesquisa com esses estudos futuros, além de futuramente
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identificar se 0 modelo de Alves, Segatto & De-Carli (2016) pode ser integramente utilizado nas aliancas
sociais ou deve sofrer algum tipo de alteragao especifica.

Entre as altera¢des metodoldgicas em estudos futuros, destacam-se utilizar diferentes formas de coleta de
dados, como observagao direta e entrevistas, ¢ ainda quando houver expansao e aprofundamento suficiente
dos estudos, procedimentos quantitativos podem averiguar as conexdes encontradas no presente trabalho,
para analisar se elas sao generalizdveis para outras aliangas sociais.
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