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RESUMO

Apesar de a inovacdo social ser apontada como uma solucdo viavel para os
desafios sociais, as abordagens de gestédo desse tipo de inovagdo encontram-se
dispersas. Autores afirmam que ha maiores riscos e complexidade em uma
inovagao social do que em uma inovacédo comercial; portanto, faz-se necessario
um processo de desenvolvimento especifico para as inovacdes sociais levando
em consideracdo seu contexto. Este trabalho se propés a levantar os processos
de gestao e aspectos importantes para o desenvolvimento de inovagao social em
empresas sociais utilizando como metodologia a revisao sistematica de literatura.
Os resultados indicam que as fases iniciais do processo de inovagao sao mais
exploradas na literatura e que a colaboracéo e participacdo da comunidade é um
elemento de fundamental importancia no processo. A validagéo de protétipos e a
implementacdo permitem ganho de conhecimento e outras capacidades que
apoiam a sustentacdo da inovacdo. Aspectos como: perfil do empreendedor,
gestdo das partes interessadas e cultura organizacional, se apresentam como
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fatores direcionadores desse processo.
Palavras-chave: inovacéao social, empresas sociais, empreendedorismo social.

ABSTRACT

Despite the social innovation is pointed out as a viable solution to social
challenges, management approaches to this type of innovation are dispersed.
Authors claim that there are greater risks and complexity in a social innovation than
in a commercial innovation; therefore, a specific development process for social
innovations is necessary, considering their context. This work aimed to raise the
management processes and important aspects for the development of social
innovation in social enterprises using the systematic literature review as a
methodology. The results indicate that the initial stages of the innovation process
are more explored in the literature, the collaboration and participation of the
community is crucial for the process. The validation of prototypes and
implementation provide acquire of knowledge and other capabilities that support
sustainability of innovation. Aspects such as: profile of the entrepreneur,
management of stakeholders and organizational culture are presented as factors
that drive this process

Keywords: social innovation, social enterprise, social entrepreneurship.

1 INTRODUCAO

A pesquisa sobre inovacédo social (IS) e empresa social (ES) aumentou a
partir de 2008, o que pode estar relacionado ao maior reconhecimento das falhas
dos modelos de empresa com fins lucrativos — promovendo a necessidade de
buscar abordagens alternativas para lidar com desequilibrios sociais e encontrar
solucdes inovadoras para questdes sociais —e a crise no setor publico, tornando-
se inevitavel que algumas das atividades anteriormente apoiadas pelo Estado
fossem apoiadas por meio do empreendedorismo social e da IS (Phillips et al.,
2015). Nesse contexto, a IS tem ajudado a alcancar um crescimento sustentavel,
a aumentar a renda da comunidade onde estd implementada, a preservar
empregos e a promover a competitividade (Hansson et al., 2014), podendo ser
vista como um alternativa para solu¢des do Estado ou do mercado (Bosworth et
al., 2016) e crucial para o desenvolvimento econémico e social e, portanto, para o
bem-estar social (Krejrejéi e Sebestova, 2019).

As IS sao fortemente associadas ao contexto e ao processo das ES (Tortia
et al., 2020), pois abordam necessidades sociais ndo atendidas, criando valor

social e econdmico em vez de apenas obter lucro para seus acionistas. Ressalta-
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se que as IS sdo um fator determinante para a sobrevivéncia das ES, pois a IS
torna-se um fator estratégico de competitividade para diferencia-las de outros
competidores (WEERAWARDENA; SULLIVAN MORT, 2006). E dificil ES
sobreviverem a longo prazo sem inovacado (KONDA et al., 2014 apud ZAINOL et
al., 2018), portanto, se faz necessaria uma estrutura de modelo de negocios
especifica e um desenvolvimento continuo de inovacao dentro das ES para sua
sobrevivéncia.

Apesar da importancia da inovacdo para a competitividade das ES e dos
beneficios gerados para a sociedade, ndo ha suficiente literatura sobre como o
processo de inovagao social ocorre nas empresas e quais 0s principais fatores
que contribuem para esse processo (Alegre e Berbegal-Mirabent, 2016), sendo
este contexto ainda inexplorado (Phillips et al., 2019 e Vézina et al., 2019) e,
exigindo um conhecimento mais sisteméatico sobre os direcionadores e estruturas
internas que levam as IS a inovar (Tortia et al., 2020). Por outro lado, a literatura
em inovacao social e empreendedorismo social se dedicou nés ultimos anos em
explorar casos hesitosos na criacdo de ESe no desenvolvimento de IS.

Nesse cenario, 0 objetivo deste artigo € reunir e analisar o0 conhecimento
existente sobre o processo de desenvolvimento de IS nas ES por meio de uma
revisdo sistematica da literatura, uma vez que, além do crescente interesse
académico, a inovacdo social se apresenta como mecanismo para 0
desenvolvimento da sociedade. Este trabalho foi conduzido para responder quais
sao as praticas/processos usados pelas empresas sociais na gestdo de inovacao
social, e quais séo as principais teorias utilizadas para analisar inovacao social?

Diante das complexidades das variaveis que envolvem o contexto de
desenvolvimento da IS e as ES, a contribuicao deste trabalho esta4 na avaliacao
dos processos existentes e na identificagcdo de praticas de gestdo que podem
suportar a criacdo e implementacédo da IS e, com isso, aumentar a geracao de
valor social. Para isto, utiliza-se a revisao sistematica de literatura. A revisao de
literatura tradicional ndo € minuciosa e pode ser influenciada pelos pesquisadores;
ja a revisdo sistematica constréi um protocolo de revisdo gerencial para apoiar o
processo e evitar qualquer viés do pesquisador que possa interferir no resultado
(Tranfield, Denyer e Smart 2003).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 INOVAQAO SOCIAL E EMPRESA SOCIAL

A abordagem de IS na literatura € abrangente, contemplando desde
produtos e servigcos até relacionamento, ideias e transformacéo do meio na qual
foi desenvolvida. Desse modo, pode-se avaliar o conceito de IS com uma
abordagem de resultado, relacionada a produtos ou servigos desenvolvidos para
sanar uma necessidade social que atualmente ndo é atendida pelo mercado ou
pelo Estado, ou ao processo, e, nesta, a IS volta-se para a ideia: como ela
emerge, o0s fatores ambientais, econdmicos e organizacionais da sua
implementacgéo e sua difuséo, assim como a transformagéo da sociedade na qual
a inovacao esta inserida (COMINI, 2016; PHILLS; DEIGLMEIER; MILLER, 2008;
SOLOV’EVA et al., 2018).

Phills, Deiglmeier e Miller (2008) definem IS como uma solug&o mais eficaz,
eficiente ou sustentavel do que qualquer solugcdo que tenha sido proposta
anteriormente para resolver um problema relacionado a produtos, producdo ou
tecnologia beneficiando preferencialmente a sociedade, e nao individuos em
particular. O grande diferencial da IS é que o seu desenvolvimento € motivado
pelo objetivo de alcancar uma necessidade social e é predominantemente
desenvolvidos e difundidos por meio de organizacdes cujos objetivos primarios
também sé&o sociais (Mulgan et al., 2007), como por exemplo, as ES.

As ES, negdcios sociais e negdcios inclusivos, sdo nomes utilizados para
se referir a organizacfes hibridas que sdo guiados por uma missdo social e
utilizam mecanismos de mercado para atingi-los. Com isto a ES possui tanto a
l6gica social quanto a légica de mercado, combinando-as e criando valor social
(WITKAMP et al., 2010), dessa forma, a ES tem um papel importante, pois, ao
abordar questfes sociais com solucdes baseadas no mercado, esta se tornando
uma nova fonte de criacdo de valor (HERRERA, 2015). Entretanto, as ES
enfrentam diferentes desafios operacionais com restricdo de recursos e em
conciliar objetivos financeiros e sociais (Phillips et al., 2019).

Ao abordarmos o processo de IS, este envolve restricbes, tais como
complexidade, resisténcia e tensdes entre os atores quando confrontados com
algo novo, e incertezas relacionadas a contextos sociais dindmicos (QUANDT et
al., 2017).
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3 METODOLOGIA

Para ter uma visdo mais profunda sobre os processos em inovacao social,
€ importante mapear o conhecimento existente e, para isso, utilizou-se da revisao
sistematica de literatura.

Para a revisdo sistematica, foram adotadas as seguintes etapas conforme
propostas por Tranfield, Denyer e Smart (2003): planejamento (identificar
necessidade da revisédo e desenvolver protocolo); etapa de conducao (selecionar
artigos, avaliar qualidade, extrair dados e sintetiza-los); e etapa de disseminacao
(relatério e recomendacao).

Durante a fase de planejamento, foi realizada uma pesquisa no Google
Académico no dia 19 de marco de 2019 buscando revisbes sistematicas
existentes. Para a pesquisa, foram utilizadas as strings para titulo, resumo e as
palavras-chave systematic review AND social innovation e systematic review AND
social innovat*. N&o foram encontradas revisdes relacionadas aos objetivos
propostos desta revisdo, conforme as questdes da pesquisa.

Durante a fase de planejamento, foram selecionadas as fontes e
formuladas as strings.

Como critério de selecao para as fontes de pesquisa, buscou-se aquelas
relacionadas com gestéo de inovacao, administracéo e sustentabilidade — sendo
selecionadas a Web of Science, Science Direct e Scopus.

As strings foram definidas utilizando-se como base artigos de inovacéo
social e empresas sociais com strings parecidas. Foram definidas trés estratégias
de conjuntos diferentes de strings:

1) ARTICLE TITLE: "Social Innovation" or "Social Innovat*' AND
ARTICLE TITLE-ABS-KEY : "social enterprise*" or "social entrepreneur*" or "social
business” AND: "management” or "manager*

2) ARTICLE TITLE: "Social Innovation" or "Social Innovat*' AND
ARTICLE TITLE-ABS-KEY: "social enterprise*" or "social entrepreneur*" or "social
business"

3) ARTICLE TITLE: "Social Innovation" or "Social Innovat* AND
ARTICLE TITLE-ABS-KEY: "management” or "manager*"

Utilizando os trés conjuntos de strings nas bases de dados, foi realizada a

pesquisa contemplando artigos publicados até fevereiro de 2021, e identificou-se
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o total de 1209 trabalhos. Posteriormente para refinamento, foram aplicados os
critérios de inclusdo e exclusdo previamente definidos no protocolo da revisdo
sistematica — identificados no filtro 2 na Figura 1.

ApOs a revisdo com os critérios de inclusdo e excluséo, o total de artigos
foi reduzido para 779 (Figural). Retirados os artigos duplicados entre as trés
diferentes estratégias de busca na mesma fonte de pesquisa, obteve-se 615
trabalhos. Posteriormente, retirou-se ainda os duplicados entre as fontes de
pesquisa, atingindo um total de 438 artigos no filtro 4.

Na fase de conducao, os titulos e resumos dos artigos foram importados e
analisados conforme os seguintes critérios: 1-Explora métodos, ferramentas e
modelos de gestdo? 2- Estuda processos de inovacédo social?

No filtro 5, artigos que respondiam a pelo menos um dos dois critérios foram
selecionados; dos 93 artigos, trés ndo estavam abertos para consulta e foram
excluidos (filtro 6). ApOs essa etapa, realizou-se uma breve leitura dos 91 artigos
selecionados (filtro 7 da Figura 1) avaliando a aplicabilidade em responder as
gquestdes da pesquisa conforme os critérios 1 e 2 acima, sendo alguns excluidos,
pois estavam fora do escopo da pesquisa. A amostra final para a extracdo de
dados foi composta por 40 artigos.

A extracdo de dados foi realizada através do preenchimento de uma

planilha com as questdes relacionadas a pesquisa e a identificagdo do artigo.

Figura 1. Etapas de sele¢éo dos artigos

3 estratégias de pesquisa com as strings: sociol innovation, social
enterprise, social entrepreuner, social business e management.

] [ |
Filtro 1 ¥ 1 ¥

Critérios de
Exclusdo

Exclusdo: somente inglés e portugués; somente artigos
cientificos.

Scopus Web of Science Science Direct
Total = 616 Total = 523 Total =63

Filtro 2
Inclusdo: todas dreas de conhecimento e todos os
aises.
| 356 | | 364 | 59 | P
Filra3 i l i RemogHo de artigos duplicados dentro da base de
dados.
| 286 | | 288 | 41 |
— \ | | —] - |
! 1 1 Remagdo de artigos duplicados entre as base de dados. |
| 438 | :
Filtro5 Jl. +—|  Avaliagdo de titulo e resumo com relagdo ao critério:
| a3 | estuda ferramentas e processo de IS.
[P v v — Artigo n#o aberto para consulta (3)
| 91 |
Filtro7 1 +— Avaliagio completa do artigo com relagdo a responder 1
| dos critérios: estuda fatores ou processos de IS.

Fonte. Dados de pesquisa

Studies in Social Sciences Review, Curitiba, v.3, n.2, p. 589-614, apr./jun., 2022 594




Studies in Social Sciences Review
ISSN: 2764-085X

STUDIE S

PUBLICAC OES

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

No Quadro 1, encontram-se 0s artigos selecionados por meio da revisao
sistematica de literatura. Artigos quantitativos representaram somente 14% do
total enquanto os qualitativos representaram 57%, tedricos 9% e conceituais 20%.
Com relacdo a metodologia de coleta, o estudo de casos representa 40% dos
artigos, revisao de literatura 25%, questionarios 15%, pesquisa-acao 5%; demais
métodos como grounded theory e entrevista semiestruturada somam 15% dos
artigos selecionados.

A revisdo identificou que ha estudos de inovagcdo social em diferentes
areas; no entanto, ha maior concentracao em periédicos relacionados com Gestao
de Negdcios (cerca de 40%), em seguida, com a area Interdisciplinar (18%); em
periodicos de Ciéncias Sociais, foram publicados 15% dos trabalhos mapeados.

Com relacdo aos paises dos autores, nota-se um interesse internacional
em inovagao social, empreendedorismo social e empresas sociais. Apesar de
Inglaterra (14 artigos), Espanha (5 artigos) e Estados Unidos (4 artigos) terem uma
significante contribuicdo para a area, a revisao identificou também um interesse
em paises em desenvolvimento como Brasil, Indonésia, Paquistdo e Malasia, com

publicacdes em 2016 e 2017.

Quadro 1. Artigos selecionados
Autor Artigo

Dawson e Daniel (2010)

Understanding social innovation: A provisional framework.

Goldstein et al. (2010)

A complexity science model of social innovation in social
enterprise.

Lettice e Parekh (2010)

The social innovation process: Themes, challenges and
implications for practice.

Westley e Antadze (2010)

Making a difference: Strategies for scaling social innovation
for greater impact.

Witkamp et al. (2011)

Strategic niche management of social innovations: The case
of social entrepreneurship.

Kirwan et al., (2013)

Grassroots social innovations and food localisation: An
investigation of the Local Food programme in England.

Mulyaningsih et al. (2014)

Initial conceptual model of knowledge-based social
innovation.

Upham e Budd (2015)

Commercial orientation in grassroots social innovation:
Insights from the sharing economy.

Estensoro (2015)

How Can Social Innovation be Facilitated? Experiences from
an Action Research Process in a Local Network.

Igarashi e Okada (2015)

Social innovation through a dementia project using innovation
architecture.

Nicolopoulou, (2015)

An incubation perspective on social innovation: the London
Hub - a social incubator.

(2016)

Alegre e Berbegal-Mirabent

Social innovation success factors: hospitality and tourism
social enterprises.

Studies in Social Sciences Review, Curitiba, v.3, n.2, p. 589-614, apr./jun., 2022

595




STU DI ' 2 I s Studies in Social Sciences Review
L" ISSN: 2764-085X

PUBLICAC OES

Bosworth et al. (2016) Identifying social innovations in European local rural
development initiatives.

Ellingstad e Salim (2016) Social innovation model for business performance and
innovation.

Guillo e Bas (2016) Social innovation with open-source software: User
engagement and development challenges in India.

Mulyaningsih, et al., (2016) Knowledge-based social innovation process in social
enterprise: A conceptual framework.

Popov et al. (2016) Institutional Mechanism for Shaping Social Innovation.

Cipriani (2017) The emerging challenge of brand design and brand
management in social innovations.

Chavez et al. (2017) The importance of the technologically able social innovators
and entrepreneurs: A US national laboratory perspective.

Feizal et al. (2017) The Impact of Social Innovation on an Enterprise Success:
Item Validation.

Quandt et al. (2017) Social innovation practices in the regional tourism industry:

case study of a cooperative in Brazil.

Rao-Nicholson et al. (2017) Social innovation in emerging economies: A national systems
of innovation-based approach.

Selloni e Corubolo (2017) Design for Social Enterprises: How Design Thinking Can
Support Social Innovation within Social Enterprises.
Senent-Bailach e Rey-Marti | Creating entrepreneurship through social innovation: The

(2017) case of I-box create.

Slimane e Lamine (2017) A transaction-based approach to social innovation.

Tracey e Stott (2017) Social innovation: a window on alternative ways of organizing
and innovating.

Urban e Gaffurini (2017) Organizational learning capabilities as determinants of social
innovation: An empirical study in South Africa.

Yun et al. (2017) Dynamics of Social Enterprises—Shift from Social Innovation
to Open Innovation.

Castro-Spila et al. (2018) Social innovation and sustainable tourism lab: an explorative
model.

Farmer et al. (2018) Applying social innovation theory to examine how community

co-designed health services develop: using a case study
approach and mixed methods.

Kickul et al. (2018) Catalyzing social innovation: is entrepreneurial bricolage
always good?

Krejéi e Sebestova (2018) Social innovation ties: A dilemma of product and employee
orientation.

Solov'eva et al. (2018) Social Innovation in Spain, China and Russia: Key Aspects of
Development.

Zainol et al. (2018) Scaling up social innovation for sustainability: The roles of
social enterprise capabilities.

Ko et al. (2019) Social Entrepreneurial Passion and Social Innovation
Performance.

Venugopal e Implementation of Social Innovations in Subsistence.

Viswanathan, Marketplaces: A Facilitated Institutional Change Process
Model.

Phillips et al. (2019) Going It Alone Won’ t Work! The Relational Imperative for
Social Innovation in Social Enterprises.

Dufays (2019) Exploring the drivers of tensions in social innovation
management in the context of social entrepreneurial teams.

Lawrence et al. Fostering social enterprise in woodlands: Challenges for

(2020) partnerships supporting social innovation.

Tortia et al. (2020) Why are social enterprises good candidates for social
innovation? Looking for personal and institutional drivers of
innovation.

Autor  Artigo
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Sobre o0 ano de publicacdo, apesar de a revisdo sistematica ndo incluir
como critério de exclusdo um periodo, identificou-se uma maior contribuicdo e
interesse de estudos nos ultimos 10 anos, predominando publicacdes a partir do

ano de 2015, Figura 2, abaixo.

Figura 2. Ano de publicagéo dos artigos selecionados
12

10

| |
oIIIIII III

2010 2011 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

B

N

Fonte: Dados de pesquisa

Esse aumento pode estar relacionado ao reconhecimento das falhas dos
modelos de negdcio atuais, promovendo a busca por abordagens alternativas
para lidar com os desequilibrios sociais e encontrar solu¢cdes inovadoras para as

guestdes sociais (Phillips et al., 2015).

4.1 ABORDAGENS TEORICAS EM INOVA(;AO SOCIAL

Dos artigos selecionados, poucos apresentaram uma discussao sobre
inovagao social pela lente de uma teoria existente. Kirwan et al. (2013) e Upham
e Budd (2015) citam a teoria de inovacéo da base (grassroots social innovation),
ou seja, inovagao que surge na comunidade ou base da piramide. Essa teoria
descreve novas solucdes de baixo para cima, envolvendo pessoas que, no nivel
de comunidade, "experimentam inovac¢des sociais" e desenvolvem abordagens
inovadoras baseadas em nichos para melhorar a localidade em que vivem
(Seyfang e Smith, 2007). As solucbes coproduzidas tém efeitos sociais positivos,
seja através do aumento do valor agregado ou da capacitacdo dos cidaddos nos
processos de inovagdo (Ayob et al., 2016), pois sdo elaboradas no ambiente das
ocorréncias dos problemas. Assim, os inovadores entendem os problemas no
contexto, estando mais capacitados para avaliar a viabilidade de solugbes
potenciais (Seyfang e Longhurst, 2016).

Upham e Budd (2015) abordam ainda a teoria dos nichos estratégicos de
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desenvolvimento — nichos podem ser definidos como espagos de prote¢ao onde
as inovacoes e as organizacdes séo protegidas de pressdes externas, nutridas e
fortalecidas (Smith e Raven, 2012).

Para Mulyaningsih et al. (2014 e 2016) todo processo de inovacao trata de
criacdo e uso do conhecimento e de capacidade da organizagdo em gerenciar,
manter e criar novos conhecimentos. Ja Kickul et al. (2018), apresentam a
bricolagem como um comportamento que abrange o0 pensamento e as acodes
inovadoras dos empreendedores sociais, sua capacidade de reconhecer e criar
oportunidades de mudanca social pelo uso de recursos disponiveis com pouco ou
nenhum custo. Baker e Nelson (2005) destacam que a bricolagem tem um papel
importante nos primeiros estagios do empreendedorismo e no desenvolvimento
de empresas. Empreendedores evoluem em ambientes com recursos limitados ao
aplicar combinagdes de dois recursos criando novas oportunidades. Bhatt et al.
(2016) também trazem em seu estudo a inovacao frugal, que trabalha com os
principios da bricolagem respondendo as limitagdes de recursos e transformando
restricbes em vantagens. Por meio da restricdo e, portanto, da minimizacédo do
uso de recursos utilizados no desenvolvimento, producdo e entrega, ou por
alavanca-los de novas maneiras, a inovacdo frugal e a bricolagem resultam em
produtos e servigcos de baixo custo para usuarios finais.

Nicolopoulou et al. (2015) abordam a inovagéo aberta, que € um modelo de
inovacdo que enfatiza entradas e saidas intencionais de conhecimento pelos
limites da organizacédo, a fim de alavancar fontes externas de conhecimento e
caminhos de comercializacdo (Chesbrough; Bogers, 2014). Para Nicolopoulou et
al. (2015), a inovagdo aberta possui uma abordagem comunitaria que foca na
inclusao de beneficiarios e partes interessadas e, com isso, na criagcao de impacto
para a comunidade por meio de capacitacéo e parcerias. Ja para Yun et al. (2017),
IS aberta € uma estratégia com inovac¢des no modelo de negdcio da organizacéo
associada a desafios sociais.

Slimane e Lamine (2017) estudam a IS pela lente da teoria dos custos de
transacéo, ou seja, mercados, hierarquias e redes. No mercado, o inovador social
deve-se perguntar: quem ndo consome nossos produtos e por qué? Na hierarquia,
organizagfes estabelecidas que inovam, assumem riscos, tentam redefinir as

regras do jogo em um determinado setor e desenvolvem uma cultura de
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empreendedorismo e conhecimento. Assim, fatores culturais que incluem os
valores e a lideranca da organizacdo desempenham um papel fundamental na
promocdo de IS criando um ambiente que estimula iniciativas para lidar com
problemas sociais e rotinas, além dos processos organizacionais para sustenta-
la. Em uma rede de inovagao social ou ecossistema, as relacdes entre os atores
sé&o mais do que uma simples parceria.

Ko et al. (2019) analisam a inovacao social utilizando a teoria baseada em
recursos (resource based view, RBV). Para os autores, a paixdo pelo
empreendedorismo social constitui um recurso importante para a empresa social,
como motivacdo de um individuo ou de um grupo para identificar problemas
sociais e desenvolver ideias. A RBV propde que 0s recursos de uma organizacao
que influenciam a selecdo e implementacdo da estratégia de negocios sdo as
fontes de vantagem competitiva da organizacéo, e os recursos exclusivos de uma

organizagéo sao o principal fator do seu desempenho (Barney, 1991).

4.2 PROCESSO E PRATICAS DE GESTAO EM INOVACAO SOCIAL

Os artigos selecionados foram analisados de modo a extrair as evidéncias
sobre as praticas adotadas na gestao da IS. Apesar de os artigos relatarem
“processos”, somente 20 abordam alguma etapa do processo de desenvolvimento
de IS, enquanto oito detalham cada fase do processo para implementacao de IS,
e oito relatam ferramentas utilizadas para o desenvolvimento da inovagdo. No
Quadro 2, apresentam-se algumas contribuicdes dos autores para o0 processo de
IS.

Com base nos processos citados pelos autores e na interpretacdo dos
respectivos trabalhos e dos aspectos que impactam o processo de inovacao
social, construiu-se a Figura 3, na qual destacam-se 0s processos e fatores que
impactam a IS identificados nesta pesquisa. O processo de desenvolvimento de
inovagdo social é composto pelas seguintes etapas: 1) identificagdo das
necessidades e geracao de ideias; 2) experimentacdo; 3) implementacao; 4)
sustentacao e transformacéo. As setas indicam que ha um feedback constante
entre todas as etapas gerando novas ideias ou melhorando a ideia inicial. A
descricdo do processo de inovagdo de forma linear fornece uma estrutura que
possibilita pensar em mudancas uma vez que O processo € uma curva de
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aprendizado; no entanto, as etapas podem nao ser consecutivas, havendo
feedback entre todas elas (catalisando novas ideias), o0 que torna o processo de

desenvolvimento de inovacdo mais parecido com espirais multiplas do que com

linhas retas (Mulgan, 2006).

Quadro 2- Processo de IS e fatores impactantes
Processos para IS
Reconhecimento do problema;
Ideias colaborativas;
Viabilidade comercial e analise para ajuste de capacidade;
Implementacdo com parceiros;
Solucéo do problema.
Iniciacéo;
Popov et al. (2016) Inv_en(;fl 0_'
Imitagao;
Adaptacéo.
Identificagdo do problema e solugdes;
Selecao de ideias;

Implementagéo através de piloto em um grupo;
Feedback do grupo e implementacédo de melhoria.
. Geracao de ideia;

Selloni e Corubolo . .
Mapeamento de atores e comunidade;
(2017) Avaliacs L L .
valiacéo coletiva: modelo organizacional colaborativo.

Motivacéo;

Slimane e Lamine (2017) . Identlflcagaoi . .

Design modelo de negdcio social;
Criar alianga estratégica.

Identificar vulnerabilidades e mapear ideias;

. Prototipagem;

Castro-Spila etal. (2018) Desenhar modelo de negécio;

Analisar impacto na cadeia.
Legitimag&o;

Venugopal e Viswanatan Perturbacéo;

(2019) Repensar;
Recursos.

Autores

Mulyaningsih et al. (2016)

Senent-Bailach, Rey-Marti
(2017)

Invencéao

Dufays (2019) Implementagdo
Difus8@o/Escala

Fonte: Dados de pesquisa
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Figura 3. Processo de IS em ES
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Etapa 1- Identificar necessidade/ Gerar ideias: A revisdo sistematica de
literatura, evidenciou que a primeira etapa do processo € identificar e entender o
problema existente, a questdo social e as barreiras as quais o grupo esta exposto
(Slimane e Lamine, 2017). Para Senent -Bailach e Marti (2017), essa primeira
etapa implica identificar o problema e formular uma proposta com varias
alternativas de solucdo; em seguida, a selecdo de ideias, que depende dos
recursos disponiveis (por exemplo: orcamento, restricbes de tempo e pessoal); a
melhor proposta é escolhida por consenso. Nesse cenario, o envolvimento de
pessoas que vivem e ou trabalham localmente possibilita projetar e fornecer
servi¢os alinhados ao contexto local aproveitando os recursos locais (Preston et
al., 2010). Dufays (2020) destaca que a proximidade dos membros da equipe com
a necessidade social identificada afeta o desempenho dessa etapa, levando a
divergéncias na definicdo da solucéo justamente por ndo vivenciarem o problema.

Nesse sentido, alguns autores citam o co-design como abordagem
gerencial no desenvolvimento da inovacdo. Bhatt et al. (2016) observam que a
interagdo com comunidades marginalizadas € um fator-chave para identificar as
“dificuldades e desvantagens” de seus problemas e, consequentemente,
desencadear ideias para o desenvolvimento de novas inovag¢des sociais. Com a

possibilidade de aproveitar os recursos locais, a participagdo da comunidade no
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co-design leva a inovacdes de produtos e servicos baseados em evidéncias, de
baixo custo e tecnicamente viaveis (Farmer et al., 2018). Lettice e Parekh (2010)
destacam a Teoria U para desenvolver uma abordagem mais reflexiva. Farmer et
al. (2018) e Bosworth et al. (2016) destacam a facilitacdo de workshops na
comunidade apresentando dados sobre necessidades locais e iniciativas ja
testadas em outras comunidades como mecanismo de motivacdo e troca de
conhecimento entre regides, compartiihamento de visdes e discussdo de
possiveis acdes por meio de pequenos projetos. Essa pratica traz oportunidades
de geracdo de ideias e solu¢cdes uma vez que o conhecimento externo é
combinado ao conhecimento organizacional, reconhecendo as oportunidades
identificadas a partir da lacuna entre as necessidades de uma sociedade e a
auséncia de solucdes para elas.

Para Venugopal e Viswanathan (2019), para essa integracdo da ES com
a comunidade, € necessario, inicialmente, a legitimacdo da ES, um processo
construido por atores em um local determinado — processo este realizado pela
associacdo da ES com lideres locais, que convencem a comunidade sobre os
beneficios de permitir que a ES entre e trabalhe na comunidade.

Castro-Spila et al. (2018) levantam, nessa fase do processo, 0
mapeamento de vulnerabilidades como outra pratica que avalia ameacas sociais
e habilidades organizacionais (social, tecnolégica e institucional) de acordo com
os tipos de vulnerabilidades (sociais, econdmicas, ambientais, institucionais).

Bailach e Marti (2017) e Mulyaningsih et al. (2016) abordam a
selecdo de ideias avaliando os recursos disponiveis, ajustando a capacidade da
organizagdo e a avaliacdo no resultado de longo prazo, isto &, se a IS
implementada atender& corretamente a necessidade social identificada de forma
duradoura (Dufays, 2019)

Etapa 2 — Experimentar: quando o processo anterior € bem desenvolvido,
a ideia esta pronta para ser testada rapidamente (Selloni e Corubolo, 2017); o
processo central na construcdo de um modelo de negécio social é a
experimentacéo (Yunus et al., 2010). Para Quandt et al. (2017) para implementar
as solucdes, é necesséria uma fase inicial de experimentacdo e tentativas, e a
experiéncia adquirida gera beneficios sociais ou econdmicos que tendem a ser
institucionalizados e podem dar origem a novos modelos. Nesse estagio, uma
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empresa social tenta identificar a lacuna entre o conhecimento necessério e o
conhecimento existente na organizagdo, visando criar novos conhecimentos a
partir de licbes aprendidas, experiéncias e melhores praticas (Mulyaningsih et al.,
2016).

Castro-Spila et al. (2018) destacam, nessa etapa, a prototipagem com uma
metodologia participativa e colaborativa para o desenvolvimento da inovagéo. Os
laboratorios de inovacgao social sdo um exemplo de mecanismo de governanca
para melhorar a conectividade social das inovacfes com o0s beneficiarioso;
testam-se protétipos de novos produtos, metodologias ou servigos para grupos de
usuarios vulneraveis pela interacdo com esses grupos. A medida que o produto
ou processo passa para a fase de experimentacéo, o prototipo pode ser testado e
modificado, e a organizacdo ganha experiéncia na producdo, tornandoesse
processo mais eficiente até o produto ou processo possa ser replicado com a
méaxima eficiéncia e, portanto, com lucratividade (Westley; Antadze, 2010).

Selloni e Corubolo (2017) trazem em seu trabalho um nimero crescente de
organizacbes e governos que reconhecem o design thinking como pratica
essencial para abordar as questfes sociais mais prementes. Essa ferramenta é
concebida como um conjunto de principios a serem aplicados para criar inovagao
por meio de um desenvolvimento centrado no usuario. O design thinking possui
métodos de visualizacdo e prototipagdo em um processo iterativo com o usuario
final e com tolerancia ao fracasso (Kolko, 2015), o que pode ser visto como um
mecanismo para reconectar empresas sociais com seus usuarios finais.

Etapa 3 — Implementar: poucos autores abordam a fase de implementacao
descrevendo esse processo ou ferramentas utilizadas. Para Dufays (2019), os
processos de implementacédo e invencédo (geracao de ideias) estdo fortemente
correlacionados, assim como os feedbacks constantes entre a fase de
implementagéo e invengdo sdo mais numerosos quando o time esta envolvido em
inovacgdao institucional (que visa reconfigurar as estruturas de mercado existentes
para a geracao de valor social). Bailach e Marti (2017) citam que, ap6s o
recebimento do feedback, acées de melhoria correspondentes séo adotadas e
uma solucéo é desenvolvida para implementag¢éo. Ja Mulyaningshih et al. (2016)
destacam que o novo conhecimento adquirido se torna a fonte de qualquer
concepcao de ideias a seqguir para a proxima etapa na criacdo de valores sociais
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com impacto na sociedade.

Lettice e Parekh (2010) afirmam, em seu trabalho, que, como mecanismo
de implementacao, € importante identificar um segmento de nicho, possivelmente
na base da piramide econdmica, como grupo para a implementacao da inovacéo.
Para os autores é util comecar com uma implementacéo controlada da inovacéo.
Essa abordagem de nicho exige que os inovadores sociais estejam préoximos de
seus consumidores ou beneficiarios e entendam o que realmente precisam e
desejam. As ES dependem de diversos tipos de relacionamento com diferentes
stakeholders para apoia-las, mas € na fase de implementagcdo que as empresas
sociais mais precisam de apoio e de ajuda na construcao de capacidades por meio
da cooperacéo (Phillips et al., 2019).

Etapa 4 — Sustentar e transformar: para sustentabilidade da inovacéo,
Farmer et al. (2018) destacam que inovac¢des que difundem além do seu nicho de
implementagdo envolvem uma visdo e expectativas compartilhadas entre as
partes interessadas, com engajamento para suporte, recursos e oportunidades de
aprendizado compartilhado; este ultimo cria sentimentos de entusiasmo e
solidariedade entre inovadores e atores de politica publica que podem facilitar a
aceitacdo da inovacdo em outro contexto. Além disso, a IS para ser difundida
requer apoio gerencial e de atores envolvidos com politicas governamentais.
Dawson e Daniel (2010) reforcam esse conceito, pois destacam que o
gerenciamento da inovagao social exigird negociacdes continuas para reavaliar
as resolucdes e os resultados, e para adequar-se a comunidade, com inclusao
continua de conhecimentos compartilhados, perspectivas em evolugcdo e
experiéncias interativas.

Estensoro (2015) destaca o valor da formalizagéo do processo de inovacao
social, estabelecendo também um processo de capacitacdo e de
institucionalizagéo da colaboragéo e lideranca compartilhada. Entretanto, Lettice
e Parekh (2010) trazem a luz da discussdo um fator envolvendo a atengédo dos
empreendedores sociais nessa etapa: eles podem ficar muito focados na
sustentabilidade do neg6cio para o mercado para o qual ele foi concebido e nao
perceberem as oportunidades em outros mercados.

Para que a IS seja replicada em outros contextos, Bhatt et al. (2016)
também sugerem que a IS tenha um ponto de atracédo significativo, gestéo eficaz
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facilitada, acesso a informagdes relevante sobre o impacto e ainda destacam que
0 sucesso depende do continuo engajamento do beneficiario no processo da IS.
Bosworth et al. (2016) destaca a criacdo de marcas fortes das IS como fator
importante para construcdo de parcerias e um elemento-chave para a
sustentabilidade. A construcdo do valor da marca € diferente nas inovacdes
sociais; muitas vezes, possuem marcas com valor social agregado, mas cujos
produtos ou servicos sao percebidos pelos consumidores como sendo de menor
qualidade (Cipriani, 2017). Para reverter esse cenario, as empresas sociais devem
intensificar seus esfor¢cos de marca para convencer 0os consumidores a comprar
seus produtos ndo apenas para apoiar a causa, mas para a qualidade do produto

ou servico em si (Cipriani, 2017).

4.3 FATORES DETERMINANTES PARA IS EM ES

Na pesquisa, foram levantados os fatores que impactam o processo de
inovacado social e que foram reunidos em trés grupos definidos com base nos
elementos institucionais identificados por Herrera (2015) — esses elementos
foram identificados nos artigos selecionados e envolvem o ambiente interno e
externo da ES: pessoas, organizacdo e operacdo. Na Figura 3, incluiu-se o
conjunto dessas variaveis sendo o grupo de pessoas presentes no ambiente
interno da organizacdo; operacdo e organizagdo sdo variaveis que provém do
ambiente externo impactando o ambiente interno do processo de IS.

Pessoas: Além das variaveis ja discutidas em 3.2, pessoas emergiu n
pesquisa como facilitadores-chave, pois a inovagédo social ndo é um processo
espontaneo; requer facilitacdo. O facilitador deve ter habilidade de engajamento,
colaboracéo e liderangca compartilhada em um esforcgo coletivo (Estensoro, 2015).

Para o sucesso da IS, além de competéncias técnicas, o empreendedor
social deve possuir habilidades gerenciais (Chavez et al.,, 2016). A lideranca
também aparece em varios trabalhos uma vez que ela permite direcionar uma
abordagem orientada por valores para a agao organizacional, incorporando uma
agenda social para a inovacdo (Nicolopoulou et al., 2015). Outra habilidade
especifica, a motivacdo para a solucdo de problemas sociais € um importante
recurso para gerar inovacao nas ES (Ko et al., 2019). A ligacdo entre motivacdes
e criatividade parece um componente crucial, ndo apenas no empreendedorismo
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tradicional, mas também no social — a criatividade e a IS exigem que as
motivagdes pro-sociais sejam preservadas ao longo do tempo (Tortia et al., 2020).

Operacao: Outro fator determinante sdo as parcerias e aliancas. A
colaboracéo entre diversos parceiros em um nivel estratégico é fundamental para
planejar, implementar, monitorar e controlar o projeto de inovagéo social (Saji;
Ellingstad, 2016). Marti (2009) enfatiza que, embora as aliangas sejam um fator-
chave para o sucesso nas atividades comerciais convencionais, elas sdo ainda
mais necessarias e importantes para inovacdes sociais. Os parceiros facilitam o
acesso ao grupo populacional alvo, a clientes em potencial e fornecem ao
empreendedor o conhecimento e 0s recursos necessarios para criar valor social
(Dahan et al., 2010). A gestéo de stakeholders permite que a ES gerencie sua
capacidade de construcdo de relacionamento com as partes interessadas para
que a ES possa integrar, reconfigurar, renovar e recriar Seus recursos e
capacidades e, assim, responder a mudanca do cenario social e a flutuacédo da
base de recursos — essa pratica ndo deve ser vista como uma competéncia
central, mas como uma parte integrante da cultura da organizacao (Phillips et al.,
2019).

Lettice e Parekh (2010) destacam a criacédo ou alavancagem de um sistema
de apoio juntando-se a redes ativas de inovadores sociais como os Hubs, que
oferecem trabalho fisico e espacgos para reunides, além de eventos que podem
propiciar essa oportunidade; encontrar espacgos e lugares ajuda os inovadores
sociais a explorar mundos relacionados ou até ndo relacionados e a ganhar
confianga — principalmente, quando os campos em que estédo atuando sao novos,
incertos e potencialmente arriscados.

Organizacdo: Slimane e Lamine (2017) destacam também o papel da
cultura da empresa ao abordar um problema social, analisando os aspectos
sociais do processo de inovacao; concentra-se nos atributos de competéncia da
organizagdo que S&o0 necessarios para criar uma inovagdo, tais como: cultura
organizacional, processos de comunicacdo e conhecimento compartilhado. A
criacao de estruturas de governanca baseadas na acao coletiva e no envolvimento
de pessoas socialmente motivadas, além da rede e a cooperagéo dentro e entre
as organizacgdes, mostrou ter proporcionado importantes IS (TORTIA; DEGAVRE;
POLEDRINI, 2020). As IS sédo principalmente determinadas pelos colaboradores,
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cuja proatividade e relacionamento com as pessoas dentro da propria
organizagdo, somados a seu envolvimento ativo no processo de inovagao,
permitem o aumento da criacdo do valor social (KREJCi; SEBESTOVA, 2019).
Um mecanismo para envolver o time no processo e reduzir as tensdes existentes
entre a logica social e comercial é estruturar um processo de decisdo
compartilhado (DUFAYS, 2019). O dialogo aberto, a negociacédo construtiva e a
tomada de deciséao reflexiva sdo ferramentas essenciais na gestao da IS, uma vez
que o didlogo é essencial para o processo de inovacdo (DAWSON; DANIEL, 2010,
Yun et al., 2017).

5 CONSIDERACOES FINAIS

A revisdo sistematica mostrou um aumento no interesse académico por
inovacéo social em ES, com um crescimento mais expressivo a partir de 2015.
Além disso, nota-se que nos ultimos anos, além de paises que ja sao referéncia
em estudo de inovacgéao social, houve o crescimento de pesquisas em paises nédo
europeus e em desenvolvimento, como Brasil, Malasia, Paquistdo, Indonésia e
Africa do Sul. Verificou-se também um interesse de diferentes disciplinas na
abordagem de inovacgéo social, empresas sociais e empreendedorismo social,
haja vista a diversidade de areas dos peridodicos mapeados nessa revisao
sistematica. Para estudos sobre gestdo de inovacdo social, a principal
metodologia utilizada para coleta € o estudo de caso, contudo, de acordo com
Chavez etal. (2017) e Quand et al. (2017), deve-se estimular estudos quantitativos
para consolidar e melhorar o modelo analitico no campo da inovacgéo social .

Diversas teorias sdo empregadas para avaliar IS, sendo a de inovacgdes de
base (grassroot innovation) a mais observada nos artigos selecionados, o que
esta alinhado com a importante concepcéao da IS, que é ser desenvolvida no local
onde ocorrem os problemas sociais.

A principal contribuicdo deste artigo estd em reunir o conhecimento
disperso sobre o processo de gestédo de inovacéo social, fatores impulsionadores
e ferramentas utilizadas. Embora sejam poucos o0s estudos que analisam as fases
do processo de IS, pode-se resumir as fases do processo de inovagdo em quatro
etapas denominadas: 1) identificar necessidade e gerar de ideias; 2)
experimentar; 3) implementar e 4) sustentar e transformar.
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Constata-se atraves desta revisdo que a grande contribuicdo dos trabalhos
selecionados se concentra nas etapas iniciais do processo de inovacgéao social e
pouco € abordado sobre processo ou ferramentas utilizadas nas fases 3 e 4.
Durante a primeira fase de identificar necessidades, € importante o envolvimento
da comunidade para o desenvolvimento do meio social e de produtos com baixo
custo que vao ao encontro da solugdo do problema de maneira mais efetiva.
Nessa etapa, um fator importante € a presenca de uma pessoa com habilidades
de lideranca, colaboracdo e co-design para facilitar o processo de geracao de
ideias com os usuarios finais, destacando se também que o empreendedor social
deve ver o usuario final como cliente, e ndo um beneficiario da inovagdo. Na
segunda fase, a participacdo e a colaboracdo por meio da integracdo com 0s
grupos impactados pela IS permitem um ganho ndo s6 da adequacéo da IS, mas
de conhecimento para a ES — o design thinking se apresenta como uma
possibilidade com métodos de visualizacdo, protétipos e testes rapidos. Na
terceira fase, a restricdo de recursos, comum para a maioria das ES, exige maior
gestdo das parcerias para desenvolvimento da IS; a implementacdo em nichos
permite um sucesso controlado da IS e feedbacks para melhoria da IS. Durante a
quarta fase, a implementacao de rotinas operacionais, formalizagéo de processo
e capacitacao permitem a sustentacdo da IS, além de aumento de capacidades e
habilidades na ES. A implementagdo em outros contextos, aumentando o impacto
da IS, exigira da ES habilidade de parceria com atores envolvidos construcao de
politicas governamentais. A gestdo do conhecimento permeia todas as etapas do
processo de IS.

Dentre os fatores que impulsionam o processo, maior énfase foi dada a
diversidade de parcerias, sendo estratégica em todas as etapas da inovacao. A
parceria fornece ao empreendedor social acesso a recursos necessarios,
aproximacéo da populacdo-alvo, conhecimento para o processo de inovacgéao,
desenvolvimento de competéncias chaves e, ainda, confianga na jornada. A
pesquisa possuiu como critério de inclusdo somente artigos em inglés e
portugués. Para Phillips et al. (2015), uma revisao, cujo critério de inclusao seja
outras linguas além do inglés, poderia contribuir com pesquisas relevantes em
outros paises e culturas. Sugere-se como possibilidades para pesquisas futuras
um estudo sobre as etapas 3-Implementar e 4- Sustentar e transformar visando
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capturar as praticas de gestdo e as variaveis que as impactam.
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