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Resumo:

O presente estudo visa investigar como sdo geridos living labs voltados para o
desenvolvimento de inovagdes sociais. O método utilizado segue uma énfase
qualitativa e exploratoria, cuja unidade de andlise se refere as acées gerenciais de
trés living labs brasileiros. A coleta de dados foi pautada em onze entrevistas
semiestruturadas com o0s seus responsdveis com dura¢do média de uma hora e
registradas com equipamento de gravacgdo de dudio. As entrevistas foram transcritas
e as interpretagées dos textos realizadas por meio da técnica de andlise de contetdo
e, da técnica de adequagdo ao padrdo. As evidéncias obtidas permitiram estabelecer
(a) a conexdo da nogdo de “orquestracdo de recursos” preconizada na Visdo Baseada
e Recursos VBR com o conjunto de processos e tarefas especificas denominado
“orquestracdo de redes de inovag¢do”; (b) a definigcdo dos recursos orquestrados a
partir dos elementos da VR em complemento a VBR, (c) a identificagcdo do proceso
adicional de co-criagdo, bem como o seu refor¢co por meio de agdes especificas:
empoderamento, engajamento social e conexdo social. Em termos gerenciais
constitui um instrumento de auto-avaliagdo ou um tipo de toolkit ou modelo de
gestdo de redes para o desenvolvimento de inovagoées sociais.
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A Orquestracdo de Redes de Inovacéao para o Desenviatento de Inovacdes Sociais
em Living Labs Brasileiros: Uma Abordagem Baseadars Recursos

Resumo:O presente estudo visa investigar como sao geliidog labs voltados para o
desenvolvimento de inovacdes sociais. O métodizadib segue uma énfase qualitativa
e exploratoria, cuja unidade de analise se referacées gerenciais de trés living labs
brasileiros. A coleta de dados foi pautada em emteevistas semiestruturadas com o0s
seus responsaveis com duracdo média de uma herasaradas com equipamento de
gravacao de audio. As entrevistas foram transcetass interpretacfes dos textos
realizadas por meio da técnica de andlise de cdoteyida técnica de adequacdo ao
padrdo. As evidéncias obtidas permitiram estabelége a conexdo da nocao de
“orquestracdo de recursos” preconizada na Visaed&ks e Recursos VBR com o
conjunto de processos e tarefas especificas deadmiforquestracdo de redes de
inovacao”; (b) a definicdo dos recursos orquessapartir dos elementos da VR em
complemento a VBR, (c) a identificacdo do procedioianal de co-criagdo, bem como
o seu reforco por meio de acdes especificas: empuoeato, engajamento social e
conexao social. Em termos gerenciais constituinstrumento de auto-avaliacdo ou um
tipo detoolkit ou modelo de gestao de redes para o desenvolhardembovacdes sociais.

Palavras-chaveinovacao social, living labs, visdo baseada emrses, visdo relacional
e orquestragao.

1. INTRODUCAO

A sociedade anseia por solucdes para os complesi@seentes desafios sociais
que a afligem. Como uma resposta a esses desatidas vezes considerados insoluveis
por conta do fracasso das respostas convenciordos paradigmas que permeiam as
configuracdes institucionais, a inovacdo social genmho destaque entre tedricos e
praticos (NICHOLLS; MURDOCK, 2012).

Tem sido interpretada em relacao aos seus figgl{aglos das inovacdes geradas)
e aos seus meios (processos de desenvolvimentonaeacdes) (FERRARINI,
HULGARD, 2010). Como produto é apreendida pelafswidade social e amplitude
(MAREE; MERTENS, 2012). Como processo esta alintmma as novas fronteiras na
pesquisa da inovacao social, como destaca Niatiadls(2015) ao discutir o uso de redes
para construir resultados na esfera social e cogatimente, por Sonne (2015) ao destacar
a utilidade das redes no desenvolvimento de in@sg6ciais.

Exemplos de redes de inovagdo com esse propositeroplam as constituidas
em torno de alguns living labs que emergiram nosiBranculados ou ndo &ede
Europeia de Living Labs (ENoLLgom uma énfase voltada a promocdo de inovacdes
sociais (SILVA, 2012; PINTO e FONSECA, 2013) e dam se apresentado no Pais
como organizagOes sem fins lucrativos que integraenceiro setor, organizadas a partir
de Universidades, ONGs, Institutos e Associagdes.

Os living labs, promovidos principalmente entrgpagses europeus, tem crescido
em conjunto com Rede Europeia de Living Labs (ENoLL) criada em 2p@fa ser um
novo instrumento de politica de inovacéo para afare que tem se ampliado para
diferentes partes do mundo, incluindo o Brasil.

Tanto sdo compreendidos como novas configurac@sisgara a organizacao
da inovacao (Dutilleuét al, 2010) quanto uma metodologia de pesquisa derdgsig
conecta a capacidade de inovacdo dos usuariossoapacidades dos diferentes atores
em um processo de co-criagdo de inovagbes em umem@bda vida real



(SCHUURMAN et al, 2013; DELL'ERA e LANDON] 2014). Em sintese, referem-se a
novas formas de organizacdo para a inovacgéao ers cetiborativas, abertas e centradas
nos usuarios que conectam a capacidade de inodagdiferentes atores em um processo
de co-criagdo em um ambiente da vida real, podefwanger dimensdes sociais e
tecnolégicas ou ambas, em PPPPs - Parcerias-Pegsddico-Privadas (DEKKERS,
2011; LEMINEN; WESTERLUND, 2012; LEMINEN, 2012; LEMEM, 2013;
SCHUURMAN et al, 2013; DELL'ERA e LANDON]| 2014; NYSTROMet al, 2014).

A relacdo dos living labs com a inovacao social @abgo inédito (EDWARDS-
SCHACHTEREet al, 2012; BATTISTI, 2014) e no Brasil como um campueegente de
pesquisa tem gerado alguns primeiros estudos saekdos ao tema (SILVA, 2012,
PINTO e FONSECA, 2013a; PINTO e FONSECA, 2013b;TRINe FONSECA, 2013c;
LITVIN et al, 2015; e SILVA, 2015).

Para os fins deste estudo, um living lab voltaddesenvolvimento de inovacdes
sociais é compreendido como um tipo de organizgghimla por PPPPs - Parcerias-
Pessoais-Publico-Privadas através de uma redeogiac#io em que diferentes atores,
incluindo os cidadaos, constroem soluc¢des pararacée dos desafios sociais por eles
identificados.

Os living labs suscitam diversos desafios tedrieosempiricos a serem
considerados para académicos e gestores. Um delesrater geral, tende a valorizar
situacOes de pesquisa relacionadas a gestdo dededeovacao e conduz ao objetivo
central deste trabalho que € o de investigar c@uoaeridos living labs voltados para o
desenvolvimento de inovagdes sociais.

Nesta direcéo, se estabelece uma associacao case g&eldrica reconhecida como
Visdo Baseada em Recursos - VBR, ja apontada cdeguada para a pesquisa sobre
redes de inovagcao no ambito da discusséo sobng liabs (DEKKERS, 2011).

Este artigo apresenta, além desta secédo introdutdma discussao tedrica na
secao seguinte. Na secéo 3, apresenta-se a destaigdetodologia. A secdo 4 descreve
0s resultados do estudo e a sua discussdo. Na Secd@o apresentadas as suas
implicacdes, limitacbes e recomendacdes para ®&ijppeaquisas. A secao 6 apresenta o
referencial adotado.

2. REFERENCIAL TEORICO

De acordo com Dekkers (2011) a VBR é adequadaopestudo dos living labs,
pois como um tipo de rede de inovacdo desenvolexpdora recursos, tais como
conhecimento, tecnologia e capacidades organizaisiom ambito da rede.

Como tratam-se de redes voltadas ao desenvolvingenitoovacdes sociais, 0
seu vinculo com a VBR é obtido a partir de uma alasrdagens vinculadas a Viséo
Baseada em Recursos Naturais — VBRN (HART, 1998ssH sentido, destaca-se o
desenvolvimento sustentavel que tem sido muitasesveonsiderado um objetivo
implicito a qualquer ag¢do social inovadora (MEHMQOOONSTANZA, 2013).
Associado a essa perspectiva a busca por soluafe®p complexos desafios sociais é
compreendida como uma forgca motriz da sociedadeste contexto a inovacéo social
pode ser considerada uma capacidade estratég@eod#o com a estrutura da VBRN
apresentada por Hart e Dowell (2010). Além dissgamizacdes sem fins lucrativos, tais
como os living labs, ndo competem no sentido traxat, o fazem pelo acesso e a
obtencéo de fundos para assegurar a sua auto tag&®r(ARYA; LIN, 2007) e o
cumprimento efetivo de uma determinada finalidaoldas e a amplitude do impacto
social gerado (WEST; POSNER, 2013) alavancandtaedwr de conhecimento sobre a



VBR gque se estendem além dos motivos de lucro pude acordo com Litz (1996)
complementando recursos ja existentes com elemsotigs e éticos.

A adocdo da VBR para o estudo de living labs, tamhdtrapassa a
compreensao de que 0s recursos sdo somente intwnus preconizado na VBR,
tomando a propria rede como um recurso segundmeBdP011) onde a natureza dos
relacionamentos pode ser mais importante do quturaza dos recursos em ambientes
de rede (LAVIE, 2006).

Dessa maneira, a Visao Relacional VR auxilia asévie a complementacao
dos postulados da VBR propondo que um ambientediepode ser uma fonte inimitavel
de recursos, tais como: a) os relacionamentogoode relacionamento; e os atores
envolvidos (HALL, 1992/1993; POWELL, 1998; DYERN8BH, 1998; GULATI, 1999,
GULATI et al, 2000, BALESTRINet al, 2014).

Porém, a influéncia dos recursos sobre o desemmnhma organizacdo nao
é resultado apenas da sua posse, mas de acordom@naas extensdes tedricas da VBR
envolve a acao gerencial sobre o portfélio de sai(HELFATet al, 2007; SIRMON
et al, 2007) e a define como orquestracao de recurdB8@GN et al, 2011), conceito
gue sera explorado em maior profundidade a seguir.

2.1 ORQUESTRACAO DE RECURSOS — UMA DAS AMPLIACOES DA VBR

A orquestragao de recursos preconiza que as atesdde gestao dos recursos
devem ser cuidadosamente priorizadas, sincronizadagportadas. Surge como uma
combinagéo de duas perspectivas identificadasteratlira quanto ao uso de recursos
para obtencdo de vantagem competitiva: o de gemn@ecito de recursos proposto por
Sirmonet al. (2007, 2011) e o de orquestragéo de ativos propastHelfatet al. (2007).

A orquestracao de recursos indica que € a comloraéecursos, capacidades
e habilidades gerenciais que possibilitam a obterd& um desempenho superior
(HELFAT, 2007; SIRMONet al, 2007/2011). De acordo com Sirmen al. (2011)
existem trés areas nas quais os recursos podedesenvolvidos para a obtengcédo de
vantagem competitiva: amplitude (orquestracdo dmirses através do escopo da
empresa); no ciclo de vida (orquestracdo de resusovarios estagios de maturidade da
empresa); e profundidade (orquestracao de recarsaliferentes niveis da empresa).

Em sintese, a orquestracdo de recursos diz respeidgdes que os gestores
tomam para efetivamente facilitar a gestdo dosrsesu(SIRMONet al, 2011, HITTet
al.,, 2011; NDFORet al, 2011). Neste caso, se propde uma associac@aeanpressao
“orquestracdo” oriunda da literatura da VBR (SIRM@Nal, 2007; HELFATet al,
2007; SIRMONet al, 2011) e a adotada por Dhanaraj e Parkhe (2006)rpdes de
inovacdo. E sugerido que o conjunto de processdes especificas, denominado de
“orquestracdo de redes de inovacdo” (DHANARAJ; PARK, 2006) representam as
acoes gerenciais necessarias a gestdo da redevdedn e seus recursos relacionados.

Originaria da literatura sobre sistemas vagameowglados (SIMON, 1962;
WEICK, 1976; ORTON; WEICK, 1990; WEICK; QUINN, 199®AJACK; GREEN,
2003), a orquestracdo pressupde que redes de &wpaclem ndo ser controlaveis no
sentido tradicional da gestao, podendo exigir unna# de coordenacéo discreta, como
constatado por Provan (1983, p.83). Ainda, a natfi@rquestracdo esta associada a
riqueza de uma rede, implicando na identificacdoogdertunidades com base na
complementariedade entre recursos de rede consoacumternos e na sua configuracao
para a criagdo de sinergias (Guédtal, 2011).

Na sequéncia sera apresentado e aprofundado acntmule processos e acdes
especificas, denominado de “orquestracéo de redemdacao”.



2.1.1 Orquestracao de Redes de Inovacéo

A literatura existente sobre redes de inovacaainch amplo debate sobre a sua
gestdo (DHANARAJ; PARKHE, 2006; RITALAet al, 2009; NAMBISAN;
SAWHNEY, 2011; RITALAet al, 2012). De acordo com Ritada al. (2009), o termo
orquestracao parece adequado para descreverida@tsy de desenvolvimento, gestéo e
coordenacao de redes de inovagéo.

A orquestracdo de rede de inovacdo pode ser defooicho "o conjunto de acdes
deliberadas, intencionais realizada por uma orggéz central, uma vez que busca criar
valor e extrair valor a partir da rede” (DHANARAIARKHE , 2006, p. 659). "Tratam-
se de atividades que permitem e facilitam (masm@béem) a coordenacéo da rede para
a realizacao da inovacao” (RITAL al. 2012, p. 325).

No presente estudo, a organizacdo central é edgerdimo aquela que “possui
destaque e poder adquirido através de atributasidingis e uma posicao central na
estrutura da rede, e que usa sua proeminénciaee paih realizar um papel de lideranca
em reunir os recursos dispersos e capacidades diodbnos da rede” (DHANARAJ;
PARKHE, 2006, p. 659).

Com base no papel desempenhado pela organizacdwlcgrodem ser
identificadas duas formas diferentes de manifest@¢AMBISAN; SAWHNEY, 2011).
Como integradora da inovacao, define a arquitdiasica para a inovagao e, em seguida,
mobiliza os membros da rede, integra os diferergesrsos compartilhados para o
desenvolvimento da inovagédo e conduz a sua deStn@AMBISAN; SAWHNEY,
2011). Como lider da plataforma de inovagdo, defirderece a arquitetura inovagao
basica, que entdo se torna a plataforma ou a bmsgial outros membros da rede
desenvolvem suas préprias inovacfes que podemanepliou melhorar a arquitetura
base ou da plataforma (NAMBISAN; SAWHNEY, 2011).

A orquestracdo pode abranger diferentes processoscdrdo com a sua
aplicabilidade (DHANARAJ; PARKHE, 2006; NAMBISAN; AVHNEY, 2011;
HURMELINNA-LAUKKANEN et al. 2011; OINONEN; RYYNANEN, 2013). Este
trabalho esta pautado nas trés dimensdes proptesilsanaraj e Parkhe (2006), que sé&o
a base para as outras variac6es mais especificaggrcricdo da orquestracao de redes
de inovacéo.

De acordo com Dhanaraj e Parkhe (2006), existesrph@essos para 0 exercicio
da orquestracédo de redes de inovacéo e que esifivguente relacionados com a saida
de inovacao, que sdo: a) mobilidade do conheciméptapropriabilidade da inovacgao,
e) a estabilidade darede. Esses processos séami€para se compreender a orquestracao
de redes de inovacao e sdo descritos a seguir.

O processo de mobilidade do conhecimento signifizee recursos de
conhecimento distribuidos na rede podem ser aessios seus membros. Refere-se ao
compartilhamento, aquisicdo e implantacdo de comedo dentro da rede. O reforgo
a gestdo da mobilidade do conhecimento inclui diggges especificas que orquestrador
precisa manter a atengao: a absor¢cdo de conheoimendentidade de rede, e a
socializacdo interorganizacional.

O segundo processo é o de apropriabilidade da¢dovgue busca assegurar que
0s membros da rede sdo capazes de capturar osdesuyjerados pelas inovacdes de
forma equitativa que é, na verdade, assegurandoigacidade. A sua obtencéo inclui
as acOes especificas que envolvem a promocéo diarga) de justica processual, e
posse de bens conjunta.

O terceiro processo refere-se a estabilidade de qad trata da disposicao dos
membros da rede em manter a colaboracdo entre euiecesta relacionado com o
dinamismo de uma rede de inovacao. Para Dhan#&ajkde (2006, p.663), “uma rede



que esta prestes a desmoronar néo € propicia gai@cao de valor ou de extracao de
valor”. Pode ser incrementada por meio de acOescéams voltadas para a melhoria da
reputacdo, o aumento da sombra do futuro e a cgastide multiplexidade.

O Quadro 1 sintetiza a ideia de um conjunto deqe®ms e a¢les especificas,
denominado de “orquestracéo de redes de inovaBAbANARAJ; PARKHE, 2006).

Quadro 1. Sintese da orquestragéo de redes de ingéa

| Processos | Acdes especificas |

Absor¢do do conhecimento no nivel da rede
Identidade comum entre os membros da rede
Socializa¢ao interorganizacional
Confianca
Justica processual
Posse de bens conjunta
Reforgo a reputacdo
Aumento da sombra de futuro
Construcdo de multiplexidade

Gestédo da mobilidade do
conhecimento

Gestéo da apropriabilidad
da inovacéo

Gestédo da estabilidade d
rede

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dessa forma, no contexto deste estudo, a “orquéstrde redes de inovacao”
representa a acao gerencial necessaria a orq@sttagecursos no ambiente da rede de
inovacdo, em que um agente central, frente ascswmasteristicas de proeminéncia sobre
0S outros integrantes da rede, assume o papel @giestador para a promover o
desenvolvimento e acesso a recursos da rede caposbo por Nystronet al. (2014).

Por fim, convém destacar, ainda, que ha a posialé de interacdo entre os
processos quanto a geracgéo de impactos positiv@sien e outro. E possivel distinguir
trés interacoes, de acordo com Dhanaraj e Parki&)2Primeiro, a apropriabilidade da
inovacdo impactando positivamente sobre a mobiiddm conhecimento. Segundo, a
apropriabilidade impactando positivamente a egsti#ule da rede. E, terceiro, a
estabilidade da rede impactando positivamente@apbilidade da inovacao.

Na proxima secao serd apresentada e aprofundadeodatogia adotada neste
estudo, bem como, os procedimentos de coleta sawmi@s evidéncias empiricas.

3. METODOLOGIA

O meétodo utilizado segue uma énfase qualitativepéoeatdria, cuja unidade de
analise sao living labs brasileiros.

No Brasil o movimento dos living labs teve inicim €009 e, a partir de entéo,
diversas propostas forma submetidas a ENoLL (Eampietwork of Living Labs, Rede
Européia de Living Labs no portugués), comunidaalkiding Labs criada em 2006, que
procura promover a globalizagédo e a colaboracéotaalaternacional com vistas a
fomentar a inovacdo de forma sistematica, por meém apoio a pesquisa,
desenvolvimento e inovagédo co-criativa, centradas@lohumano e orientada para o
usuario. Em termos praticos, o Brasil ja disposialee membros ativos que aderiram a
ENoLL, mas em funcdo e uma mudanca de politicadéed que ocorreu no inicio de
2015 somente o Living Lab Habitat, de Vitéria — Efegra a Rede Européia atualmente.

Para este estudo foram selecionados trés livirgbadsileiros. A selecéo levou
em conta dois critérios: (1) o foco no desenvolvitnede inovacdes socias e (2) a
regularidade de suas atividades. Em concordanaia @® dois trés critérios, foram
selecionadas living labs vinculados em algum momaiiNoLL, além de iniciativas nao
reconhecidas pela Rede Européia mas que orbitaaviomanto dos living labs no Brasil.



O primeiro foi o Habitat Living Lab, reconhecidol@eENOLL, situado em
Vitéria, Espirito Santo, que se configura como wet que tem por objetivo desenvolver
solugcbes tecnologicas e eco amigaveis para auxiarmelhoria de condicbes
habitacionais urbanas e rurais de populacdes dea lvanda, apoiada em educacao
ambiental e participacdo da comunidade em uma especial de interesse social de
Vitéria autodenominada Territério do Bem.

O segundo foi o Corais, ligado ao Instituto Ambéeer Movimento — 1AM,
reconhecido até entdo pela ENoLL, estabelecidounugipio de Curitiba, Parana que se
refere a uma plataforma para desenvolvimento detpsode Design Livre.

O terceiro foi o TransLAB, ndo reconhecido pela ENosituado em Porto
Alegre, Rio Grande do Sul que constitui um ambieté&borativo e aberto para
experimentacéo, cocriagcado e prototipagem de innastvoltadas para inovacéo social a
partir do cruzamento criativo entre arte, ciéncideenologia que possam impactar
positivamente a cidade e, a0 mesmo tempo, seredensieis economicamente.

A coleta de dados focou no trabalho de cada lilabgcorrespondente e ocorreu
em duas etapas. A primeira etapa de reconhecimeestploracdo ocorreu través de uma
aprroximacao com sete living labs brasileiros, nal ge buscou entender, as principais
caracteristicas dos living labs pesquisados eragmfode manifestacdo das dimensdes da
orquestracdo de redes de inovacao. A segunda eapamplou a coleta de dados por
meio de 11 entrevistas semiestruturadas com osnsépeis pela gestédo dos living labs
brasileiros pesquisados, realizadas pessoalmens&ypecom duracdo média de uma
hora e registradas com equipamento de gravacaodi® a

As entrevistas gravadas foram transcritas, sendmtagretacbes dos textos
realizadas por meio da técnica de andlise de cdmte{lna sequencia utilizou-se da
técnica de adequacdo ao padrdo, onde os resulbhtides a partir da realizacdo da
pesquisa empirica foram comparados com o padréa derresultados oriundo da
literatura.

As evidéncias encontradas foram interpretadastgtiaiimente por meio de um
procedimento analitico geral que considerou o anegdy conceitual composto pelo
conjunto de processos e acdes especificas da strgo@o de redes de inovacao”,
apresentados no Quadro 1 deste estudo. Cada wegdes especificas, necessarias a
sustentacdo dos processos de orquestracdo dedeedesvacao derivaram em topicos
especificos que compuseram o roteiro da pesquisa.

A estrutura de relato foi composta de varias naastque procuraram descrever
individualmente e associar as evidéncias a caddamiiving labs pesquisados (analise
intra-casos) além de se proceder uma analise daroento das evidéncias (analise inter-
casos.

Finalmente, foram comparados os resultados da sendom a literatura
divergente e literatura similar. A comparacao cadlitegatura divergente contribuiu para
construir a validade interna, elevando o nivel itedidas relacbes estabelecidas e
refinando a construgcédo das definigbes finais. mnaparacdo com a literatura similar
aprimorou a generalizacdo analitica, aumentand@apmacidade de construcdo das
definicbes e também contribui para o nivel teddeaelacdes estabelecidas.

As interpretacdes realizadas além de consideravdastas evidéncias obtidas,
ainda nao deixaram espaco para qualquer indefinicdo

Visando assegurar a qualidade do estudo, cada armagos foi submetido para
revisao pelos entrevistados de forma a se corrobdrdegridade do relato.

No que tange a confidencialidade na redacéao fiaalfaram exigidas condicoes
de anonimato ou confidencialidade, permitindo-se fgturamente os leitores do estudo



sejam capazes de identificar os living labs e,exe$sario, as pessoas que participaram
da coleta de dados.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secédo séo apresentados e discutidos osadesulleste estudo frente ao
conjunto de processos e acdes especificas, dembonde “orquestracao de redes de
inovagao”.

Em sintese, nos living labs pesquisados, ha evi@éocexercicio do conjunto de
processos e acdes especificadas, denominado destragdo de redes de inovagédo” de
acordo com Dhanaraj e Parkhe (2006) , conformeritiesms Quadros Sintese 1, 2 e 3.

A gestdo da mobilidade do conhecimento é pautadagdes especificas que
possibilitam aos diferentes atores compartilhareranebinarem conhecimentos na rede
de inovagao.

A gestéo da apropriabilidade da inovacao, de mageral, a ndo ser quando um
determinado projeto exija, é dirigida por acbe®esjras voltadas ao compartilhamento
das solucdes entre os atores que integram a r@éengesmo entre membros externos de
forma a cumprir uma determinada finalidade social Besposta a necessidade
apresentada pelos proprios atores envolvidos namswsrucao.

A gestdo da estabilidade da rede é obtida atragéac@es especificas que
permitem aos atores da rede manter a colaboraca® pisenvolvimento das inovacoes
sociais de maneira organica procurando reduziaa de formalidade e impessoalidade
nos relacionamentos.

A orquestracdo acontece em torno de uma causaanddewepresentada pelo
propésito de cada um dos living labs pesquisadpsgeeenvolve dentre outros principios
os ideias de abertura e participacao ativa dogstww desenvolvimento das inovacgoes,
bem como o ideal de transformacé&o social.

Em cada um dos living labs ha membros da rede gsiemem a posicdo de
organizacao central como representantes das oegéeig sem fins lucrativos que usam
sua proeminéncia e poder para realizar um papkde®nca sobre a rede de inovagéao.
No Habitat Living Lab Habitat, o seu nucleo cen&akpresentado pelo LabTAR e pela
Associacgdo Atelié de Ideias. No TransLAB, a posiggatral € dos seus cinco nucleos de
trabalho. Na Plataforma Corais, a gestdo ocorrengio de seu principal desenvolvedor
com a participacdo aberta a qualquer usuario rjetpretadesign.

Ha, entretanto, uma diferenca quanto a forma caraaququestracdo é conduzida,
reflexo reflexo de como cada um dos casos estdittods e que se refere ao l6cus da
inovagdo que ndo se restringe a um tipo especfiidaving Lab Habitat se manifesta,
de fato, por meio de uma rede de atores e suag@esieo TrabsLAB em um ambiente
fisico, representado pela Casa Duplan146; a Ptataf@€orais em um website.

Tanto o Living Lab Habitat, quanto o TransLAB seseaselham a ideia de
integradores da inovagéo, ao concentrarem seus;@sfoa prospeccéo de inovagoes e
na mediacdo das contribuicbes necessarias ao smnviddvimento, por meio do
compartilhamento de recursos aportados pelos difss@tores que integram a rede. Ja a
Plataforma Corais orquestra a rede de inovacaotia @a definicdo e desenvolvimento
da infraestrutura basica representada pelo (wéli3iteais e, com isso, cria facilidades
para que diferentes atores ampliem sua capacidg@g@arém sem ter interesse explicito
nos resultados da inovagdo conduzidos em cada snprdjetos que acolhe, ja que
trabalha dentro da filosofia do design livre.



Quadro Sintese 1: Orquestracéo de redes de inovacém living labs brasileiros — Gestdo da mobilidaddo conhecimento

Orquestracao de redes de inovacao

living labs

Processo

Acdes especificas

Living Lab Habitat

TraBs

Plataforma Corais

Absor¢do do conhecimento 1
nivel da rede

Reforcada pela
assimilacdo e

sendo que o conhecimento

dotalmente compartilhado entre pgrojetos. De

participantes nas discussd
realizadas e, ainda no LabTA
guanto as interacdes mais ligadas
planejamento e controle d

execucao e projetos sob o guarda-

chuva do Living Lab Habitat.

identificacdp,Reforcada pelo controle da prép
exploracdo dariacdo de conhecimento feito pel
conhecimento por meio dos Férunsnembros da rede de acordo com
particulares  dosolaborar, apoiadas por tecnolog
oda informacdo e da comunicacg

€aracteristicas
modo geral,

esonhecimento € co-criado n
Rgrupos por meio de comentarios 1
aedes sociais ou reunides aber
aelacionadas a atividade especifig

omultidisciplinar
F@ssoas engajadas e dispostag
bpermite  que seja promovido

ta®nhecimento como um wiki, de du
aformas: Uma refere-se aos Cartd

de uma causa.

Gestdo da
mobilidade do
conhecimento

Identidade comum entre oS
membros da rede

Assegurada a partir de ftr
caracteristicas a) o elemento
ligagdo que é o papé
desempenhado pelo Living L3
Habitat, b) o espirito, a boa vonta
de cada participe, de querer o b
para o outro, para todos e para s
c) o envolvimento dos diversd
atores na construgédo da inovacad

2Reforcada na ideia de que to
dehamada a acdo deve ter um car
2lépico. Isso esta alinhado ao conce
ibadotado de Swarm adotado pé
dédransLAB e  possibilita @
eengajamento dos membros da re
iEara sua participacéo
scompartilhamento de conhecimen
.valido.

d@®btida nas coletividades que se cri
atea Plataforma Corais. As pessd
itentram na plataforma, definem un
zleérie de coisas a fazer e quem p
fazer, faz. Depois outros dao feedba
2de continuam o trabalho. Assim,

gpessoas vao colaborando, ou co
testa comunidade prefere dizer,
"coralizando".

Socializacao
interorganizacional

Refor¢cadas pela criagcao de vincu
formais e informais entre O
membros da rede organizados
féruns ou outros movimentos para
discussdo dos temas permitindg
seu envolvimento e interacdo ca
as atividades em torno de projeto

oReforcada através projetos
sTransLAB geram formas distint3
bicle engajamento das pessoas crial
L ®inculos, sendo estimulada
valorizada a interacdo pessoal 1

d&romovida por meio da criagdo
svinculos formais e informai
ndecorrentes do envolvimento d
garticipantes em projetos e acess
aompartiihamento de informacd

natividades. Neles as pessoas se
sorganizam e buscam no

na construcdo de uma ideia.

oportunidade de conectar mais
pessoas interessadas para colabprar

wom 0s outros existentes.
a

id@or meio de um corpp
composto  por

asompartilhamento e construcdo de
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Fonte: Elaborado pelos autores.



Quadro Sintese 2: Orquestracéo de redes de inovacém living labs brasileiros — Gestédo da apropriabilade da inovacao

Orquestracao de redes de inovacao living labs

Processos Acdes especificas Living Lab Habitat SrAB Plataforma Corais
Promovida por meio da definicdo gdé\contece a partir da criacdo e| &riada entre os participantes dos
uma agenda comum construida eomunicacdo de uma agenda |derojetos membros da rede a partir|de
partir das liderancas que estdg desenvolvimento que fornegesucessivas interagcbes que $ao
frente dos foruns. Algumas sanc@edirecdo e orientagdo aos membrasarregadas de ideais de reciprocidade,

Confianca para violagbes de confianca s@da rede no desenvolvimento dasompartiihamento de conhecimentg e
previstas, mas somente em rela¢dmhas de interesse de pesquisa resolugdo conjunta de problemas,
ao Banco Bem, particularmente, goexperimentacdo. N&do dispde gdporém nao dispde de nenhum tipo|de
conta dos empréstimog,sangfes a violagBes de confianiggancao clara, pré-estabelecida para
denominados de finangas solidariagstabelecidas. violagBes de conduta.

Criada por meio de seus processosRroporcionado pela  aberturdReforcada pela criacdo de um
propdsito que assegura que |asecessdaria as tomadas de decisdambiente pautado em confianca| e
diferencas entre os atores sejapossibilitando que sejam coerentesbertura que se traduz ha
Gestio da _ mantidag criando um terreno fértie justas, independentemente (iaﬁqunjt_)ilizagéo dg ferramentas que
> Justica processual para a inovacdo e flexibilidade |e@esultados. possibilitam a efetivagdo dos canais
apropriabilidade da . , |
inovacao engajando os melhores esforgos ?os de acompa_n_ham~ento do coletivo, bem
membros da rede em um processo como participacdo nas tomadas |de
de empoderamento para |a deciséo
construcdo das iniciativas do Living
Lab Habitat.
Promovida pela combinacdo décorre por meio do Ocorre em funcdo da Plataforma ser
processos participativos ecompartilhamento, combinacdo |@m servico gratuito e comunitarip.

colaborativos, apoiados no modao-criagdo de conhecimentos feft@uando  alguém  utiliza esta
como o Living Lab Habitat reage|apor todos os atores inseridos na regeataforma, estd automaticamente
Posse de bens conjunta | uma necessidade identificada pale inovacéo. Todo contelido geradeoontribuindo para a comunidade com

meio dos mecanismos de detec¢@publicado nas redes do TransLABonteudo licenciado via
tais como o Plano Bem Maior e p®sta sob a licencaCreativeCommons .

Foruns, mobilizando a rede quand@reativeCommons Atribuicap

a ideia é viavel e alinhada ao seCompartilhalgual 3.0 Brasil.

proposito.

Fonte: Elaborado pelos autores.



Quadro Sintese 3: Orquestracéo de redes de inovacém living labs brasileiros — Gestdo da mobilidadda estabilidade da rede

Orquestracao de redes de inovacao living labs
Processos Acdes especificas Living Lab Habitat drAB Plataforma Corais
Reforco a reputacdo Assegurado por meio do efetiydDesenvolve-se a partir de umabtida por meio da manutencéo [de

exercicio de seu propdsito e popercepcdo constante do sentidsua filosofia de trabalho pautada ho
diversos reconhecimentos em formeaxistencial do laboratério para caddesign livre, na qual se propde
de prémios ou da prépria adesap @essoa envolvida. Quanto maiorn algumas liberdades fundamentdis,
ENoLL. Atua no desenvolvimentpapropriagdo do sentido, maior | anspiradas nas liberdades do software
territorial por meio da énfase nasensacdo da estabilidade de| lare.
promocéo do desenvolvimento logagieracdo de significantes efeitos |de
das comunidades e bairros, e| eonfiabilidade. As pessoas s&o
inclusdo de grupos excluidos enestimuladas a encontrarem auto

diferentes esferas sociais. responsabilidade e autonomia.
Ampliacdo da sombra de Promovido emtorno do Plano “BemAcontece por meio da criacdo déropiciado pelas liberdades
futuro Maior”. A partir dele ha a criacdo devinculos entre beneficios futuros € fundamentais relevantes quando |os

vinculos entre os beneficios futurpsicdes presentes que se conectgrjetos sdo desenvolvidos em
e as acles presentes e, além dissqelas causas e pelas possibilidadesiblico, para o publico. O nexo entre
adocéo pelo LabTAR dade que as acbBes possam geras movimentos atuais e as
metodologia do Balanced Scorecarttansformacao social. Dessa formaonsequéncias futuras é forte, pois|no
(BSC) . todos os atores inseridos na rede @aso dos processos colaborativos, o
inovacdo passam a direcionar selmem comum é a motivacao que fazlas
olhares a um futuro pretendido. | pessoas colaborarem.
Construcdo de multiplexidade Ocorre em dois nivdis: nivel | Manifesta-se pela existéncia de dpidmpliada de duas formas. Ao se
estratégico, por meio de: a) gestdou mais tipos de relacionamentosaracterizar como uma Plataforma
da carteira de projetos, b) avaliagdocorrendo ao mesmo tempo, goweb que permite o trabalho
e divulgacdo dos resultados doneio das aproximacdes feitas entreolaborativo a distincia e 4o
Living Lab Habitat, e c) captacéo de TransLAB e os projetos e, aindgossibilitar que ocorra D
apoio institucional, politico € entre os projetos. Dessa forma urmompartilhamento de conhecimento e
financeiro para o Living Lab. Npmesmo participante pode integrainformacfes entre projetos, além [de

Gestéo da
estabilidade da rede

nivel operacional cada projeto em siois ou mais projetos. manter a abertura a qualquer pessoa
segue um fluxo aproximadamente que queira buscar novas
comum com especificidades em discernimentos a  partir das
cada caso. experiéncias ali disponibilizadas.

Fonte: Elaborado pelos autores.



De fato, € evidenciado que a orquestracdo dogliaibs pesquisados representa
as acdes gerenciais necessarias a gestdo de #jgsespecificos de recursos: (a) o
desenvolvimento de recursos, tais como o0s meioscalaboracdo, os tipos de
relacionamento estabelecidos e os propios atoresiviios para a manutencdo da
estabilidade da rede; (b) o acesso a recursos iflrerdes atores, especialmente o
conhecimento, que integram a rede através das a&gpesificas de interacdo que
suportam a mobilidade do conhecimento; (c) a estiuda rede que permite conduzir a
apropriabilidade da inovacao; e (d) as solucoea paperacdo dos desafios sociais
identificadas, por serem algo Unico frente a simgd@de dos recursos envolvidos no seu
desenvolvimento oriundos de um processo de corstrtmgletiva.

Em particular a nogcéo de um processo de constagiabva de solugdes, ou seja,
o desenvolvimento de inovacdes sociais, permitel@acdo, com base nas evidéncias
empiricas deste estudo, de um novo processo adsaxiproposta de orquestracdo de
redes de inovacdo de Dhanaraj e Parkhe (2006),ndeado de co-criacdo. Esta
percepcéo encontra eco na afirmacéo de Batt&i?sobre a necessidade de se adotar
um novo modelo para analise do fenbmeno da inovag&ml para lidar com as
necessidades dos usuarios e a colaboracdo neaessfig grupos sociais relevantes
como participantes ativos na co-criacdo das sotugade complexos problemas sociais.
O termo co-criacdo neste contexto € similar ao laoizado por Prahalad e Ramaswamy
(2004) e, para fins deste estudo refere-se a uepso colaborativo entre diferentes
atores em uma rede de inovacgéo para a realizacdmaeleterminada tarefa que pode
ter sido iniciada pelos diferentes atores em gdes@ontribuem para a sua execucao.

Assim, da mesma forma que no modelo proposto pan&iaj e Parkhe (2006),
trés acdes especificas sdo identificadas paraentacio do processo de co-criagao nos
living labs pesquisados.

Uma delas se reflete em evidéncias de iniciatieadliging labs pesquisados que
levam ao aumento da capacidade das pessoas par&dladiiving Lab Habitat ha a
promocao da auto-gestdo decorrente do trabalhaizadwno Férum “Bem Maior”. Na
Plataforma Corais sé&o disponibilizadas ferrameqias promovem a autogestdo ou
cogestdo de projetos. O TransLAB disponibiliza ussrutura que possibilita a
participacéo ativa de todos na geracao de inovesgizais.

Dessa forma, a nocdo de empoderamento apoia ospmde co-criacdo, pois
pode ser considerada uma acao especifica peladder@ntes atores obtém o dominio
sobre seus assuntos (RAPPAPORT, 1981/1985; RAPPAP@R al, 1984,
RAPPAPORT, 1987) e por consequéncia o aumentortiaipacéo dos atores e melhoria
na consecucdo dos objetivos a serem alcancados MERMAN, 2000). O
empoderamento, de acordo com Adams (2008) tratend@o de capacidade necessaria
para se assumir o controle de suas circunstamsia;er o poder e alcancar seus proprios
objetivos maximizando a qualidade de vida de todos.

A segunda, traduz evidéncias que dizem respeitartecipacdo das pessoas no
processo de desenvolvimento de inovacdes sociaid.iNhg Lab Habitat as solucdes
propostas e implementadas séo resultado, primemameo conhecimento oriundo da
Pesquisa: Saberes, Fazeres e Perfil dos Moradoresrdtorio do Bem, do Plano “Bem
Maior” do Territério do Bem, e dos trabalhos coridog no Férum “Bem Maior” que
além de possibilitar a participacdo de diversogeatotambém cria um processo
colaborativo e aberto voltado a co-criagcdo de uandfue € gerido por todas as pessoas
da comunidade que atuam no Forum por meio de slemaricas formais e informais. No
Corais as solucbes para os problemas comuns evas meias para melhorias dos
projetos existentes ou na criagdo de novos progiosacolhidos na Plataforma que é
usada como uma rede social voltada ao desenvoltamée trabalhos coletivos,



potencializando a criatividade através do estirautolaboracéo entre as pessoas e a sua
participacdo. No TransLAB € promovida a particgadas pessoas na Duplan146 nos
diversos momentos de discussdes de ideias comaswodos chamados “encontros de
ecossistemas”, com 0 objetivo de reunir todas asgas que estdo envolvidas com
alguma atividade e conduzir o acompanhamento dhaadide trabalho e elaboracao de
planos de acéo.

As iniciativas apresentadas que buscam estimulparicipacdo das pessoas
podem ser capturadas pelo conceito de engajameaia sue segundo Avisoet al.
(2007) esté relacionado “extensdo com que um idddviexerce um certo conjunto de
papeis e relacionamentos”. Também pode ser entendido a “capacidade de trabalhar
de forma construtiva dentro e entre grupos sop#ia criar comunidades mais resilientes
e sustentaveis” (MILLICAN, 2009) e de acordo comadfet al. (2011) como "o
compromisso de um membro para ficar no grupo eagitecom outros membros". O
engajamento social, em sintese, trata da part@&gpam atividades de um grupo social
(PROHASKAet al, 2012).

A terceira, representa as evidéncias que cercamgaorde proximidade expressa
pelos entrevistados dos living labs pesquisadod.iiog Lab Habitat a proximidade se
manifesta de modo relacional nas repetidas intesmc@eciprocidade nas acbes e
resolucao conjunta de problemas com a presencendlores locais. No Corais, por
conta de funcionalidades da Plataforma que mansgaooes conectados. No TransLAB,
de forma fisica ao assegurar a interacdo das pesadauplan146.

Esta proximidade pode ser associada a no¢cao dedmsecial que compreende
0 numero e qualidade de intera¢gfes sociais quesasas tém (LANCEE e RADL, 2012).
Se refere a pessoas que se juntam em conjuntoafiamacar objetivos comuns que
beneficiam uns aos outros e a sociedade como um-todjue pode variar de trabalhar
em conjunto como parte de um negoécio ou de um ega@eontribuir através de grupos
de voluntarios (CORNWELIet al, 2008; MUTCHLERet al, 2003) ou participacdo em
associacoes, clubes, ou outras organizacoes (K@ttll 2009). Envolve a qualidade e
0 numero de conexdes que se tem com outras pé€HIHELEY e THORNLEY, 2011,
KELLY, 2012).

Essas reflexdes podem ser melhor compreendidas uamrepresentacéo e
referéncias no Quadro 2.

Quadro 2. Processo adicional: Gestao da co-criacao

| Processo | Acdes especificag Propdsito | Referéncias |

Dar aos atores da rede d&appaport, 1981/1985/198
inovacdo maior autonomia paraRappaporet al, 1984; Perkins ¢
Empoderamento | representar seus interesses |@mmerman, 1995; Adams,
uma forma responséavel e soh a008.
sua propria autoridade.
Estimular a presenca |eMohaprata, 2001; MclLeod g
participacdo ativa dos atores d®escosolido, 200Avison et al.
rede de inovagcdo na construgd, 2007;Millican, 2009;Zhanget
de solugdes, compartilhandcal., 2011; Zhang et al, 2011;
conhecimentos valiosos. Prohaskat al, 2012.

Promover interacbes sociaisMohaprata, 2001;Mutchler et
relacionamentos e contatos entral., 2003; Cornwelkt al, 2008;
Conexdao social | os atores da rede de inovagakiohli et al, 2009; Quigley €
para a construgcdo de solugcg§ethornley, 2011; Kelly, 2012
conjuntas. Lance e Radl, 2012.

~!

Gestéo da | Engajamento
co-criacdo | social

Fonte: Elaborado pelos autores.



Tanto a conexao e engajamento expressam fundamental a nocao de capital
social. Neste estudo o capital social € entendaooco valor implicito das conexdes
internas e externas de uma rede social que comEstedes, organizacdes da sociedade
civil e da confianca compartilhada entre as pesgseasitante de sua propria interacao
social (FUKUYAMA, 1995/2001; PUTNAM, 1993/1995}.ontribuem par&onstrucao
de confianca entre as pessoas, aumento da prédei® do seu comportamento,
aumento de suas capacidades, além do seu empodavaejepor consequéncia na
promocao da acao coletiva (MOHAPRATA, 2001). Nesteo, os cidaddos como um
dos atores mais representativos na construgéo ldedbes dado serem 0s principais
beneficiarios, obtém por meio de sua participagda @prendizado oriundo do que
Tocqueville (2000) chamou de “escola de democragaé ajuda a preparar as pessoas
para desempenhar um papel pleno nas instituiceedatéticas.

A partir das evidéncias da emergéncia de um proaisso-criacdo, se observa a
possibilidade de sua interacdo com o0s outros psosede orquestracdo de redes de
inovacdo postulados por Dhanaraj e Parkhe (20@8)dcs possivel distinguir duas
interacbes. Primeiro, a co-criagdo impactando pasitente sobre a mobilidade do
conhecimento. Segundo, a co-criagao impactandaiyarsente a estabilidade da rede.
Enquanto os trés processos propostos por Dhandajlkde (2006) estdo voltados a
traduzir acbes gerenciais sobre a rede o procebsoraal de gestdo da co-criacdo se
volta para os membros a rede, atores que consttedorma colaborativa solugcdes para
os desafios sociais, especialmente os cidadaos.

5. IMPLICACOES, RECOMENDACOES E LIMITACOES

Nesta secao sdo apresentadas as implicac6es se®deaenciais deste estudo, as
limitacOes identificadas, bem como algumas recomgbeks para futuras pesquisa na area
a partir dos resultados obtidos

O estudo contribuiu com a teoria existente promdaga) a conexao da nogao
de “orquestracao de recursos” preconizada na VBRaoonjunto de processos e tarefas
especificas denominado “orquestracdo de redesad@gfo” necessarias a gestdo de
diferentes recursos em living labs brasileiros adids para o desenvolvimento de
inovacdes sociais; (b) a definicdo dos recursosuestiados a partir da VR
complementando a VBR, (c) a identificacao de untgseo adicional a ser integrado ao
conjunto, neste caso a co-criacdo, bem como oe$engo por meio de acdes especificas
gue o orquestrador precisa observar. o empodetamamyajamento social e conexao
social.

Em termos gerenciais permite aos responsaveis [pglg labs brasileiros que
atuam no desenvolvimento de inovacdes sociais rworesh um quadro de entendimento
gue os habilite a aprimorar sua gestdo a luz desoseapresentados neste estudo.
Entende-se que, mesmo que tenham sido evidencealasteristicas comuns na
orquestracdo das redes de inovacdo social nddisiggue as praticas devem ser as
mesmas, como observado nos casos selecionados,Rmssibilita aos responsaveis
pelos livings labs a obtencao de novos discerniosgemtclusive a partir da utilizacao das
categorias de analise adotadas como, por exemplansirumento de auto-avaliacéo.
Algumas préticas apresentadas, de adordo com eapaaidade em criar e extrair valor
da rede podem ser interpretadas como “melhoreg@sato que permitiria a troca de
experiéncias entre living labs que desenvolvemagoées sociais e, mais amplamente,
outras redes de inovacao social. Possibilitarrajagia construcdo de um tipo tdelkit
ou modelo de gestéao de redes para o desenvolvirdentwmvagdes sociais, incluindo o
processo de co-criacdo e suas possiveis acOesfiesisec



A principal limitagdo refere-se a dinamica de tfameacdes nos living labs
brasileiros. Como se trata de um campo em desameito, especialmente no contexto
empirico, ao longo da pesquisa, entre as invest@gagreliminares e a pesquisa
propriamente dita, defrontou-se com projetos qgsaram suas operacdes quando o seu
financiamento se extinguiu ou descontinuaram stiddgades por conta de mudancas na
governanca das organizacdes que os mantinham ralg, @m funcdo da evasdo das
pessoas que os lideravam ou simplesmente pela gaiadnfoco na atuacdo. Dessa
maneira a pesquisa, limitou-se a trés living dsim total de treze que ja estiveram em
operacdo no Brasil.

Futuras pesquisas que neste campo de investigaci&oigm emergir de novas
incursdes que possibilitariam compreender: (a)stitucionalizacdo dos living labs no
Brasil, (b) a visédo de diferentes atores envolviglosdiferentes projetos, bem como os
seus resultados, (c) as perspectivas, modelosgdeioemetodologias e, ainda, possiveis
diferencas/similaridades com living labs de oupaises, inclusive de seus propdsitos, e
(d) os tipos especificos de recursos apontadoa pestiuisa merecem atengdo apontando
NOVOS processos para sua orquestracao e uma roaipreensao de sua caracteristicas.

Adicionalmente, o estudo pode estimular a conddefaovas pesquisas tedrico-
empiricas que avaliem outros tipos de organizagdodadas ao desenvolvimento de
inovacgdes sociais e suas redes constituidas qoetaer a obtencdo de observacdes com
maior poder de generalizacéo, incluindo a posddulé de estudos comparativos entre
diferentes tipos de organizacdes voltadas ao desemento de inovacdes sociais
especialmente em contextos distintos, tais comanizgcdes cujo principal objetivo seja
econdmico em sua natureza o que permitiria a amado com um campo de estudo ja
conhecido, denominado de “inovacao social corpaaati

Especial atencao deve ser dada a possibilidadstaidos futuros sobre o processo
de co-criacdo e o seu reforgo através das acfesifsas indicadas, sua integracdo com
0S processos inicialmente investigados e, aindaaanterdependéncia.

Ha, também, duas possibilidades de ampliacdo da, YBRmMeio da insercao da
dimensao social a partir dos achados deste esfugomeira, revisando o campo da
inovacao social a partir de um dos seus objetingdicitos que € o desenvolvimento
sustentavel, a incorporando as quatro estratégga¥BRN formando assim cinco
estratégias: prevencao da poluicdo, manejo de ediecnologias limpas, negocios na
base da piramide — BoP, inovacédo social e deseinvahto sustentavel. A segunda, que
diz respeito a ampliar a VBR frente a insercaoideedsao social por meio da proposicéo
de um arcaboucgo conceitual que siga na mesma didegBart (1995) e Hart & Dowell
(2010) em sua VBRN, propondo estratégias interdadas em direcdo a uma Visao
Baseada em Recursos Sociais — VBRS que teria agiat&e abrir uma nova area de
investigacao.
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