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RESUMO 
A inovação social tem se consolidado como abordagem essencial para enfrentar desafios sociais 
complexos, especialmente no campo da tecnologia assistiva, onde a produção de cadeiras de 
rodas assume papel vital na promoção da autonomia e inclusão. Contudo, organizações desse 
setor enfrentam a tensão entre a necessidade de criatividade e experimentação e as demandas 
por controle, eficiência e alinhamento estratégico. Partindo dessa problemática, este estudo 
buscou analisar de que forma as alavancas de controle propostas por Simons (1995) contribuem 
para a promoção da inovação social em uma indústria de cadeiras de rodas. A pesquisa, de 
natureza exploratória e abordagem qualitativa, foi conduzida por meio de um estudo de caso 
único, com entrevistas semiestruturadas com gestores das áreas produtiva, administrativa, de 
engenharia e de pesquisa e desenvolvimento. Os dados, tratados pela análise de conteúdo 
temática, revelaram que as quatro alavancas – crenças, limites, diagnóstico e interativo – atuam 
de forma complementar e dinâmica, estruturando um ambiente organizacional que canaliza a 
criatividade para a geração de impacto social. O sistema de crenças reforça a missão de 
promover autonomia e longevidade dos produtos, orientando decisões e comportamentos. Os 
sistemas de limites e diagnóstico asseguram viabilidade operacional, padronização, segurança 
e qualidade, evitando práticas artesanais inviáveis e garantindo sustentabilidade produtiva. Já o 
controle interativo, sustentado por rotinas intensivas de diálogo, reuniões multidisciplinares e 
escuta ativa dos usuários, impulsiona aprendizagem contínua, identificação de necessidades 
emergentes e desenvolvimento de soluções customizadas. Os resultados demonstram que os 
sistemas de controle gerencial, quando articulados estrategicamente, não restringem a inovação, 
mas funcionam como catalisadores da inovação social, equilibrando eficiência, propósito e 
criatividade. O estudo contribui ao evidenciar o papel das alavancas de controle na sustentação 
de processos inovadores orientados ao impacto social, alinhando-se aos ODS 9 (Indústria, 
Inovação e Infraestrutura), 10 (Redução das Desigualdades) e 17 (Parcerias e Meios de 
Implementação). 
Palavras-chave: Controle Gerencial. Alavancas de Controle. Inovação Social. Acessibilidade. 
 
1 INTRODUÇÃO 

No cenário contemporâneo, a crescente complexidade dos desafios sociais expõe os 
limites dos modelos de inovação tradicionalmente ancorados em uma racionalidade puramente 
econômica e tecnológica. A lógica Schumpeteriana, que celebra a inovação como um motor de 
disrupção de mercado e crescimento econômico (Amorim; Oliveira, 2025), revela-se 
insuficiente para endereçar problemas que demandam soluções orientadas à qualidade de vida 
e ao bem comum (Reinaldo; Pinto, 2023). Neste contexto, emerge o conceito de Inovação 



Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the 
future research and practice 

 
 

www.congressousp.fipecafi.org 

Social (IS) como uma abordagem estratégica que visa desenvolver novas soluções — produtos, 
serviços ou modelos organizacionais — para atender a necessidades sociais não satisfeitas, 
gerando valor para a sociedade como um todo (Bataglin et al., 2021; Mulgan, 2006). 

Nesse sentido, a inovação social manifesta-se de forma particularmente relevante no 
campo da tecnologia assistiva, onde iniciativas que promovem acessibilidade e inclusão 
transcendem a simples oferta de produtos para assumir um caráter transformador e 
emancipatório (Silva et al., 2024). Entre essas iniciativas, destaca-se o desenvolvimento de 
cadeiras de rodas, manuais e motorizadas, como artefatos sociais tecnológicos que incorporam 
princípios de design universal, sustentabilidade e coprodução de valor entre usuários, 
engenheiros e instituições de saúde (Borges; Figueiredo, 2023). Com isso, tem-se que as 
cadeiras de rodas, mais do que instrumentos de locomoção, configuram-se como dispositivos 
de autonomia, cidadania e participação social, na medida em que permitem o exercício de 
direitos e a integração em espaços urbanos, educacionais e laborais (Souza; Almeida; Rocha, 
2022). Adicionalmente, a articulação entre inovação social e acessibilidade pode redefinir o 
papel das organizações produtivas do setor, orientando-as para práticas de gestão socialmente 
responsável, nas quais a geração de valor econômico se entrelaça com a promoção do bem-estar 
e da equidade (Gonçalves; Tavares, 2024).  

A partir do exposto, este estudo foi realizado em uma fábrica de cadeiras de rodas 
situada na região sul do estado do Rio Grande do Sul, por ser um ambiente organizacional onde 
a inovação está intrinsecamente ligada ao impacto social e à dignidade dos usuários. Tal 
contexto materializa a problemática central deste estudo: a aparente contradição entre a 
necessidade de flexibilidade, criatividade e experimentação, essenciais para a inovação social, 
e a função tradicional de monitoramento e restrição dos sistemas de controle gerencial. Surge, 
portanto, a questão sobre como as ferramentas de controle podem atuar como catalisadoras do 
processo de inovação social. Argumenta-se que a tensão dinâmica entre diferentes sistemas de 
controle, longe de ser uma contradição a ser gerida, pode ser o próprio motor que habilita a 
organização a equilibrar sua missão social, sua viabilidade operacional e a criatividade 
emergente necessária à inovação. 

Nessa perspectiva, o modelo das alavancas de controle de Simons (1995) oferece um 
arcabouço teórico robusto para compreender como as organizações podem conciliar controle e 
inovação de maneira estratégica. As quatro alavancas — sistemas de crenças, sistemas de 
limites, sistemas de controle diagnóstico e sistemas de controle interativo — configuram um 
conjunto dinâmico que permite simultaneamente orientar comportamentos, monitorar 
resultados e estimular o aprendizado organizacional, de forma a promover a renovação 
estratégica (Simons, 1995). Em síntese, na indústria de cadeiras de rodas, os sistemas de 
crenças, limites, controle diagnóstico e interativo articulam-se de forma complementar, 
orientando a organização por meio de valores de inclusão e autonomia, assegurando padrões 
éticos e normativos, monitorando a eficiência e a qualidade produtiva, e fomentando a 
experimentação colaborativa que impulsiona a inovação social e sustentável. Portanto, as 
alavancas de Simons não apenas auxiliam no balanceamento das tensões entre disciplina e 
criatividade, mas também se revelam instrumentos que podem potencializar a inovação social 
quando alinhadas à missão e aos valores organizacionais, o que gera o seguinte problema de 
pesquisa: De que forma as alavancas de controle de Simons contribuem para a promoção 
da inovação social em uma fábrica de cadeiras de rodas? 

A proposta é ampliar a compreensão sobre a dinâmica entre sistemas de controle e a 
capacidade inovadora de uma organização com forte missão social. Este estudo se justifica por 
suas contribuições teóricas, práticas e sociais. A investigação de novas formas de gerir e 
fomentar a inovação social é de fundamental importância estratégica para organizações que 
buscam conciliar propósito social com sustentabilidade operacional. A pesquisa preenche uma 
lacuna relevante na literatura acadêmica ao conectar dois campos de estudo consolidados, mas 
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raramente integrados: os Sistemas de Controle Gerencial, especificamente o framework das 
Alavancas de Controle de Simons, e a Inovação Social. Enquanto Bataglin et al. (2021) 
identificam uma lacuna de pesquisa sobre o funcionamento macro dos ecossistemas de inovação 
social, este estudo aborda uma lacuna complementar e fundacional: os mecanismos internos de 
nível micro que permitem a uma organização atuar como um agente eficaz dentro de tal 
ecossistema. Ao aplicar um modelo analítico robusto e validado — o de Simons — a um 
fenômeno social complexo, o estudo avança ao oferecer uma nova lente para compreender 
como as estruturas de gestão podem deliberadamente fomentar, e não apenas restringir, a 
inovação com propósito social. 

Os resultados da pesquisa oferecem um framework prático e acionável para gestores de 
empresas com missão social e negócios de impacto. O estudo demonstra como os sistemas de 
controle podem ser utilizados de forma estratégica não apenas como ferramentas de restrição, 
mas como catalisadores para a inovação. Ao compreender como orquestrar deliberadamente as 
tensões entre as diferentes alavancas, os gestores podem melhorar a capacidade da organização 
de gerar impacto social positivo de forma sustentável, alinhando o desempenho operacional 
com a missão da empresa. 

A relevância social do estudo reside em seu potencial de impacto indireto, mas 
significativo, na qualidade de vida de pessoas com deficiência. Ao investigar e propor melhores 
práticas para aprimorar a inovação em uma fábrica de cadeiras de rodas, a pesquisa pode 
contribuir para o desenvolvimento de produtos e serviços mais inovadores, acessíveis e 
alinhados às necessidades reais dos usuários. Em última instância, uma gestão mais eficaz, 
orientada para a inovação social, pode gerar soluções que promovam maior autonomia, 
dignidade e inclusão para um público que depende diretamente da qualidade e da evolução 
desses produtos assistivos. 

Além disso, o estudo dialoga diretamente com importantes Objetivos de 
Desenvolvimento Sustentável (ODS). A ODS 9 – Indústria, Inovação e Infraestrutura é 
contemplada ao fortalecer processos produtivos inovadores e tecnicamente qualificados. A 
ODS 10 – Redução das Desigualdades é atendida ao fomentar tecnologias assistivas que 
ampliam a inclusão social e diminuem barreiras enfrentadas por pessoas com deficiência. Por 
fim, a ODS 17 – Parcerias e Meios de Implementação é mobilizada ao incentivar a colaboração 
entre indústria, usuários, fornecedores e instituições de pesquisa, reconhecendo que soluções 
eficazes dependem de esforços conjuntos. Dessa forma, a pesquisa amplia seu caráter social ao 
conectar inovação industrial com justiça social e cooperação multissetorial.  
2 REFERENCIAL TEÓRICO 

Esta seção consolida os pilares que fundamentam o estudo: o modelo das alavancas de 
controle (Levers of Control - LOC) e o campo da inovação social (IS) e seus ecossistemas.  
2.1 As Alavancas de Controle (Levers of Control - LOC) de Simons 

Em 1965, Anthony estabeleceu o marco inicial para a conceituação do controle 
gerencial definindo-o como "o processo pelo qual os gerentes asseguram que os recursos são 
obtidos e usados efetiva e eficientemente na realização dos objetivos das organizações". 
(Anthony, 1965, p.17). Mais de vinte anos depois, o autor atualizou sua definição descrevendo 
controle gerencial como "o processo pelo qual os gerentes influenciam outros membros da 
organização a implementar as estratégias da organização." (Anthony, 1988, p.10). A partir de 
então, o campo da estratégia evoluiu e Simons (1994) reconheceu a necessidade de aprofundar 
os conhecimentos a respeito da relação existente entre estratégia e sistemas de controle 
gerencial, buscando identificar como os gestores lançam mão dos sistemas de controle para 
implementação ou renovação da estratégia organizacional.  

Simons (1995b) menciona que a eficácia dos gestores está em promover a capacitação 
de suas organizações ao reconhecer e confiar no potencial intrínseco dos indivíduos para inovar 
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e gerar valor. A prestação de um serviço de alta qualidade, por exemplo, exige que se conceda 
liberdade e estímulo aos colaboradores, de modo que possam adequar suas atividades às 
demandas específicas de cada cliente. Tal potencial deve ser mobilizado pela alta gestão, a qual 
deve abrir mão do controle sobre diversas categorias de decisões, possibilitando que membros 
de níveis hierárquicos inferiores atuem com autonomia. Para o autor, bons gestores incentivam 
de forma contínua os funcionários a atingirem seus mais altos níveis de desempenho, contudo, 
de forma controlada.  

Em ambientes competitivos e que possuem inovações constantes, a autonomia dos 
colaboradores para reestruturar suas atividades precisa ser acompanhada, haja vista a 
responsabilidade dos gestores em salvaguardar as organizações dos riscos e das falhas de 
controle oriundas dessa autonomia. Para isso, retomar preceitos de controle que possuíam regras 
de trabalho muito rígidas e vigilância constante seria uma alternativa inviável frente ao cenário 
atual. Todavia, os gestores que atuam em organizações que estão inseridas em ambientes 
dinâmicos, enfrentam restrições de tempo que impedem a verificação sistemática da adequação 
das ações individuais dos funcionários. (Simons, 1995b). Para esse fim, existem instrumentos 
que mitigam o conflito entre criatividade e controle, possibilitando a adoção de distintas formas 
de controle gerencial nas empresas. 

O modelo das alavancas de controle proposto por Simons, é um sistema integrado de 
controle gerencial projetado para auxiliar os gestores na implementação da estratégia e no 
gerenciamento das tensões inerentes à vida organizacional (Widener, 2007). Simons (1995, p. 
5) define sistemas de controle gerencial como “rotinas e procedimentos formais, baseados em 
informação, que os gerentes utilizam para manter ou alterar padrões de atividade 
organizacional” (Simons, 1995, p. 5). O framework postula que a gestão estratégica eficaz 
reside no equilíbrio das tensões advindas do antagonismo entre os objetivos de gerentes e 
subordinados, “tensões entre liberdade e restrição, entre empoderamento e prestação de contas, 
entre a direção de cima para baixo e criatividade de baixo para cima, entre a experimentação e 
eficiência" (Simons, 1995, p. 4). É necessário o balanceamento dinâmico de quatro alavancas 
que geram forças opostas, mas que são complementares. Simons (1995) descreve duas 
alavancas como geradoras de “energia positiva”, de criação, expansão (sistema de crenças e 
sistema de controle interativo) e duas como geradoras de “energia negativa”, de restrição, foco 
(sistema de limites e sistema de controle diagnóstico). 

O sistema de crenças corresponde ao conjunto explícito de valores, propósitos e direções 
que a alta gestão comunica para inspirar e guiar os funcionários na busca por novas 
oportunidades. Funciona como uma força de energia positiva, alinhando a energia criativa dos 
colaboradores com a missão da organização. Por sua vez, o sistema de limites atua em oposição 
ao sistema de crenças, demarcando as fronteiras de atuação e comunicando explicitamente os 
riscos e comportamentos a serem evitados. Seu propósito é conceder liberdade para que os 
funcionários inovem dentro de um domínio estratégico seguro e predefinido, funcionando como 
uma força de energia negativa (Simons, 1995; Widener, 2007). 

O sistema de controle diagnóstico consiste no sistema de monitoramento formal que 
acompanha os fatores críticos de sucesso e os resultados em relação às metas preestabelecidas. 
Sua função é garantir o alinhamento com os objetivos estratégicos e permitir a gestão por 
exceção, agindo como uma força de energia negativa ou de restrição. Por fim, o sistema de 
controle interativo caracteriza-se por um diálogo ativo e contínuo entre a alta gestão e os demais 
níveis organizacionais, focado em incertezas estratégicas. Este sistema promove a 
aprendizagem organizacional e facilita o surgimento de novas estratégias, atuando como uma 
força de energia positiva, criativa e adaptativa (Simons, 1995; Widener, 2007). 

Sendo assim, a ideia central do framework reside no balanceamento das “tensões 
dinâmicas” geradas pela interação dessas quatro alavancas. A eficácia do sistema de controle é 
alcançada através da complementaridade, onde o uso eficaz de uma alavanca aumenta os 
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benefícios das outras, e do equilíbrio entre as forças que inspiram a criatividade e a exploração 
de oportunidades (crenças e interativo) e aquelas que impõem restrições e foco (limites e 
diagnóstico) (Widener, 2007; Müller-Stewens et al., 2020). Essa interdependência 
complementar é crucial para a implementação da estratégia (Simons, 1995; Widener, 2007). 
2.2 Inovação Social (IS) e seus Ecossistemas 

Diferentemente da inovação tradicional, focada primariamente em ganhos de mercado 
e retornos financeiros, a Inovação Social (IS) busca desenvolver e implementar novas soluções 
(produtos, serviços, modelos) para problemas sociais complexos, com o objetivo de gerar valor 
público e fortalecer a coesão social (Amorim; Oliveira, 2025; Mulgan, 2006). Com isso, a IS 
resulta em novas relações sociais, no fortalecimento de capacidades dos atores envolvidos e na 
melhoria do bem-estar coletivo (Bataglin, 2021). De outro modo, o processo de inovação social, 
geralmente envolve estágios que vão da identificação de necessidades, passando pelo 
desenvolvimento e prototipagem de soluções, até a escalabilidade e a busca por mudança 
sistêmica (Mulgan, 2006). 

Contudo, as inovações sociais não ocorrem no vácuo; elas são fomentadas dentro de um 
Ecossistema de Inovação Social (EIS). Este pode ser definido como um ambiente de 
colaboração que articula múltiplos atores — governo, empresas, universidades, e sociedade 
civil — que compartilham recursos, conhecimentos e capacidades para criar um conjunto 
soluções para problemas complexos (Reinaldo; Pinto, 2023; Amorim; Oliveira, 2025). A 
capacidade de uma organização colaborar efetivamente com os atores externos de um EIS 
depende fundamentalmente de sua capacidade interna de gerir estratégia e inovação. E o 
framework LOC oferece uma lente analítica para compreender essa capacidade interna. 

De acordo com Lévesque (2007), a IS é uma intervenção iniciada por atores sociais para 
responder a uma aspiração, atender a uma necessidade, oferecer uma solução ou aproveitar uma 
oportunidade de ação para modificar relações sociais, transformar um quadro de ação ou propor 
novas orientações culturais. Já para Phills Jr., Deiglmeier e Miller (2008), a Inovação social é 
uma solução nova para um problema social que é mais eficaz, eficiente, sustentável ou justa do 
que as soluções atuais, e cujo valor criado reverte primordialmente para a sociedade como um 
todo e não para indivíduos particulares. Ou seja, ao buscar um conceito para a IS atribui-se que 
se refere ao desenvolvimento e à implementação de novas ideias (modelos, produtos, serviços 
ou processos) que buscam atender necessidades sociais de forma mais eficaz do que as soluções 
já existentes, gerando novas relações sociais e/ou colaborações. 

Diferentemente da inovação tecnológica ou empresarial, cujo foco principal é a captura 
de valor econômico e a vantagem competitiva, a IS foca no valor social e no empoderamento 
de grupos vulneráveis. Assim, a inovação social transcende a mera caridade ou a 
responsabilidade social corporativa tradicional, avançando para o desenvolvimento de novas 
ideias que funcionam para atender as necessidades sociais não atendidas, podendo assumir a 
forma de produtos, serviços ou modelos organizacionais (Mulgan, 2006). O diferencial 
fundamental, como aponta o autor, é que essas inovações são sociais tanto em seus fins quanto 
em seus meios (Mulgan, 2006), o que implica que o processo de criação envolve a colaboração 
direta com os beneficiários, alterando as relações de poder e promovendo o empoderamento de 
comunidades. 

Sob uma perspectiva sistêmica, a IS não é apenas uma solução pontual, mas um processo 
que altera profundamente as rotinas básicas, os fluxos de recursos e de autoridade, ou as crenças 
do sistema social no qual ocorrem (Westley e Andtadze, 2020). Para os autores, o sucesso da 
inovação depende da sua capacidade de escala e de modificar as estruturas que mantinham o 
problema social latente. Isso significa que a inovação social busca atacar as raízes dos 
problemas, e não apenas mitigar seus sintomas, exigindo o que as autoras chamam de 
capacidade de resiliência do sistema. 
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No contexto organizacional, a integração da IS nas estratégias de negócios reflete o que 
Phills Jr., Deiglmeier e Miller (2008) descrevem como a busca por soluções cuja proposta de 
valor é mais eficaz, eficiente, sustentável ou justa do que as soluções atuais. Para as empresas, 
isso representa uma transição para o que Porter e Kramer (2011) denominam como a criação 
de Valor Compartilhado, onde o progresso social e a produtividade econômica são 
interdependentes. Ao adotar essa postura, a empresa deixa de ver os problemas sociais como 
custos/despesas, passando a enxergá-los como oportunidades para inovação e desenvolvimento 
de novos mercados e oportunidades. 

No caso da empresa fabricante de cadeiras de rodas, a inovação social manifesta-se 
quando a organização deixa de ser apenas uma fornecedora de equipamentos e passa a ser uma 
agente de mobilidade e inclusão. Isso ocorre, por exemplo, ao desenvolver produtos com os 
próprios usuários para garantir ergonomia em contextos de infraestrutura precária, ou ao 
implementar um modelo de negócio baseados nas necessidades dos usuários que precisam de 
equipamentos específicos e únicos. Ao criar cadeiras de rodas de valores acessíveis, com 
qualidade e alta durabilidade para populações vulneráveis, a empresa não apenas expande seu 
mercado, mas gera valor compartilhado ao promover a autonomia e inserção desses indivíduos 
no mercado de trabalho e na vida social, reduzindo barreiras sistêmicas de exclusão. 
2.3. Articulação Teórica: Contribuindo para a Inovação Social através das Alavancas de 
Controle 

A articulação teórica deste estudo propõe que a tensão dinâmica inerente ao framework 
LOC é o motor que permite a uma organização, como a fábrica de cadeiras de rodas, manter 
sua missão social, assegurar a viabilidade operacional e fomentar a criatividade necessária para 
a inovação social. 

O Sistema de Crenças funciona como um filtro estratégico. Ao formalizar e comunicar 
a missão de promover a dignidade e autonomia dos usuários, orienta a busca por oportunidades 
(Widener, 2007) para o valor societal, prevenindo um desvio de missão (mission drift) em 
direção a otimização puramente comercial ou técnica. Explicitar a missão aos colaboradores 
sobre a importância dos produtos da fábrica para a sociedade em geral, pode promover um 
maior compromisso no trabalho realizado, já que estaria realmente fazendo a diferença na vida 
das pessoas que necessitam de acessibilidade a partir do uso da cadeira de rodas. 

O Sistema de Limites promove a criatividade canalizada. Ao proibir explicitamente 
ações que comprometem a missão social (p.ex.: usar materiais de baixa durabilidade para 
reduzir custos), o sistema força engenheiros e designers a encontrar soluções genuinamente 
inovadoras dentro de restrições éticas e sociais, em vez de recorrer a atalhos prejudiciais. Em 
vez de restringir o processo inovativo, o Sistema de Limites redefine seu escopo, direcionando 
o desenvolvimento de soluções tecnológicas que conciliem desempenho técnico, 
sustentabilidade econômica e responsabilidade social. Assim, as restrições funcionam como 
catalisadoras da inovação, estimulando o desenvolvimento de cadeiras de rodas mais 
resistentes, adaptáveis e alinhadas às necessidades reais dos usuários, especialmente aqueles 
em contextos de vulnerabilidade social. 

Paralelamente, o Sistema de Controle Diagnóstico traduz a missão abstrata do Sistema 
de Crenças em indicadores-chave de desempenho de impacto social mensuráveis. Ao monitorar 
métricas como a redução de problemas de saúde secundários ou o aumento da participação 
social dos usuários, este sistema cria responsabilidade e direciona os esforços de inovação para 
melhorias tangíveis na qualidade de vida, e não apenas para ideais abstratos. Além disso, o uso 
contínuo do controle diagnóstico permite avaliar o impacto real das soluções desenvolvidas, 
retroalimentando o processo de inovação com evidências empíricas e contribuindo para o 
aprimoramento incremental dos produtos. Dessa forma, a gestão da inovação social na 
fabricação de cadeiras de rodas passa a ser guiada não apenas por critérios técnicos ou 
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financeiros, mas por resultados efetivos na melhoria da autonomia, da inclusão social e da 
qualidade de vida das pessoas com deficiência. 

O Sistema de Controle Interativo serve como o principal mecanismo de detecção de 
incertezas estratégicas e necessidades sociais emergentes (Widener, 2007; Müller-Stewens et 
al., 2020). Para a fábrica, isso se traduz em um debate ativo sobre questões como: "Como as 
definições sociais de mobilidade e inclusão estão mudando?" ou "Que novas necessidades 
nossos usuários estão desenvolvendo que um novo design poderia prevenir?". No âmbito da 
inovação social aplicada à fabricação de cadeiras de rodas, esse sistema assume relevância 
central ao promover o diálogo contínuo entre gestores, engenheiros, designers, profissionais da 
saúde e, sobretudo, os próprios usuários. Trata-se, portanto, de um espaço deliberativo no qual 
pressupostos estratégicos são constantemente questionados e atualizados à luz de novas 
demandas sociais, tecnológicas e institucionais. 

Portanto, a "tensão dinâmica" entre essas alavancas é o que sustenta a inovação social. 
A tensão produtiva entre o sistema Diagnóstico (que busca minimizar desvios dos objetivos 
atuais) e o sistema Interativo (que incentiva a exploração de novas estratégias) equilibra a 
otimização de produtos existentes com a invenção da próxima geração de soluções. 
Similarmente, a tensão entre o sistema de Crenças (que inspira a busca ilimitada de 
oportunidades) e o sistema de Limites (que impõe as restrições éticas e estratégicas necessárias) 
garante que a energia criativa seja focada e produtiva, e não caótica. 
3 METODOLOGIA 

A pesquisa foi conduzida sob uma abordagem qualitativa e de natureza exploratória, 
metodologia adequada para aprofundar a compreensão de um fenômeno complexo e 
contextualizado como a interação entre sistemas de controle e inovação social em seu ambiente 
real. Foi adotado o método de estudo de caso único, com foco em uma fábrica de cadeiras de 
rodas localizada na região sul do Brasil. Essa escolha se justifica pela oportunidade de realizar 
uma análise profunda e holística, explorando as nuances e as interdependências dos fenômenos 
em um contexto específico e rico em detalhes, sob viés epistemológico interpretativista 
(Denzin; Lincoln, 2006, Yin, 2010). 

A principal técnica de coleta de dados foi entrevista semiestruturada. Em dezembro de 
2025, foram realizadas três entrevistas incluindo o sócio fundador (João), o gerente de produção 
(Alberto), que trabalha na organização há 18 (dezoito) anos e o gerente de tecnologia (Pedro) 
que atua também na área comercial, funcionário da empresa há 25 (vinte e cinco) anos. Todas 
as entrevistas foram realizadas presencialmente, nas instalações da organização investigada, 
após consentimento dos entrevistados. O objetivo foi obter múltiplas perspectivas sobre como 
os sistemas de controle são percebidos e utilizados e como influenciam o processo de inovação. 
O roteiro de entrevistas foi construído com base nos roteiros já validados dos autores Bataglin 
(2017) e Ferreira (2017). Como as entrevistas foram presenciais, a técnica de observação 
também foi explorada, além de análise documental (site da Alfa). 

As entrevistas duraram em média sessenta e cinco minutos, sendo todas gravadas e os 
dados coletados posteriormente transcritos e analisados por meio da técnica de análise de 
conteúdo temática (Bardin, 2011). O processo envolveu a codificação e a identificação de 
categorias de análise relacionadas a cada uma das quatro alavancas de controle e sua conexão 
com práticas, discursos e resultados de inovação social observados na organização. A realização 
da investigação foi aprovada pelo Comitê de Ética em Pesquisa (Parecer 8.079.038). 
4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
4.1 Descrição da organização 

A organização investigada foi selecionada por se configurar em um ótimo exemplo de 
aplicação da inovação social, além de se mostrar completamente acessível à realização da 
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pesquisa. A unidade em estudo está localizada na Região Sul do Brasil, atua na fabricação de 
cadeiras de rodas motorizadas e veículos elétricos e foi fundada no ano de 1991, possuindo hoje 
140 (cento e quarenta) funcionários. A formação da empresa teve como motivação resolver uma 
dificuldade pessoal e atualmente é reconhecida por ser uma indústria que produz soluções em 
mobilidade, convertendo-a em liberdade para os usuários. Como forma de preservar sua 
identidade, neste estudo, a organização é denominada Alfa. 

A Alfa possui um portfólio de produtos que conta com almofadas ergonômicas, cadeiras 
de rodas manuais e motorizadas, cadeiras de banho, muletas, assentos sanitários elevados, 
andadores, elevadores individuais, scooters, entre outros. Em 2025 a empresa ampliou sua 
estrutura e passou a contar com uma área construída de 16.018,85 m², habilitando-se para 
ampliações futuras e para integrar inovações tecnológicas que estão previstas. 
4.2 O processo de inovação social na organização 
 A inovação social está no DNA da Alfa. Isso se deve, principalmente, ao fato de que a 
empresa foi criada a partir de uma demanda real: o filho do sócio fundador é usuário de cadeira 
de rodas. Como forma de preservar sua identidade, neste estudo o fundador é denominado João. 
Diante desse desafio, o Sr. João decidiu desenvolver um produto que suprisse a necessidade de 
seu filho e, a partir de então, esse projeto inicial foi se transformando até chegar no que hoje, 
seu fundador chama de “indústria 4.0”. João relata que a inovação social é o pilar central da 
Alfa. Isso vem desde a sua origem, há 35 anos, quando foi fundada com o objetivo específico 
de projetar e fabricar uma cadeira de rodas motorizada que ainda não era produzida no país. 
Como nessa época ainda não havia a troca de informações em tempo real de forma digital, as 
pesquisas para desenvolvimento de produtos eram realizadas a partir de livros que em sua 
maioria eram importados em idiomas estrangeiros como alemão ou inglês, culturas que 
figuravam como as principais precursoras da inovação no mundo, como se observa:  

Nós criamos a primeira cadeira de rodas motorizada, uma coisa que não existia no 
Brasil. Ela nasceu aproveitando motores que eram feitos de sistema de limpador de 
para-brisa de carro. Se adaptou a uma inovação, se botou uma nova funcionalidade e 
fizemos os controladores todos eletromecânicos (João). 

 Essa era considerada uma inovação para aquele período. Os processos de fabricação 
foram progredindo, passando da utilização de mecanismos eletromecânicos para os 
eletroeletrônicos, eletrônicos analógicos até chegar ao emprego de componentes eletrônicos 
digitais atualmente. 

O conceito de inovação que nós consideramos social foi permitir a independência para 
as pessoas com deficiência. Então, isso era um conceito de inovação social. Facilitava 
a vida das pessoas. E nesse conceito, nesses 35 anos, nós fomos criando os novos 
conceitos. Nós criamos outro conceito de inovação (João). 

Após a primeira inovação em 1991 (cadeira de rodas motorizada), em meados dos anos 
2000 a empresa passou a fabricar os primeiros scooters, que eram veículos ancorados sobre três 
rodas, um triciclo, como foi denominado. João menciona que na época esse veículo era 
chamado de bicicleta de três rodas. Foram desenvolvidos para locomoção em espaços internos 
como em residências e elevadores. “Hoje isso virou lei obrigatória em todos os shoppings e 
supermercados do Brasil, ter esse produto disponível para pessoas com deficiência e terceira 
idade. Isso também é uma inovação social” (João). Em 2002, a organização passou a 
desenvolver o guincho elétrico, adaptando guinchos hidráulicos que eram utilizados para retirar 
motores de automóveis, para a locomoção de pessoas entre os cômodos de uma residência. 
“Mais uma inovação. Então, esses são os conceitos que eu entendo de inovação social. A Alfa 
tem por característica, desde a sua fundação, nesses anos todos, sempre desenvolvendo 
tecnologias assistivas que vão qualificar a vida das pessoas” (João). 

E como essas tecnologias assistivas normalmente são conceitos novos de uso ou de 
aplicação, quer dizer, um invento. Nós não inventamos o motor. Nós pegamos um 
motor que tinha uma utilidade e aplicamos com outra finalidade [...] A inovação é 
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quando você faz o invento, não o invento por descobrir a coisa nova, e sim o invento 
da aplicação das tecnologias para outras finalidades. Isso é inovação (João). 

 Essa compreensão de inovação como aplicação criativa de tecnologias existentes para 
fins sociais alinha-se diretamente ao conceito de inovação social de Mulgan (2006), para quem 
a inovação social reside não apenas na novidade tecnológica, mas na reconfiguração de meios 
e fins para atender necessidades sociais não satisfeitas, frequentemente por meio da 
recombinação de recursos disponíveis. 

Quando perguntado sobre como identificar as necessidades das pessoas com deficiência, 
João relatou que a inovação na empresa é impulsionada de baixo para cima, partindo da 
necessidade real do usuário e não de uma invenção pré-concebida. O processo começou com 
um conceito prático, focado em usabilidade, facilidade, acessibilidade e inclusão, que revelou 
os desafios a serem superados. De acordo com ele, a base de todo o desenvolvimento é o 
contínuo feedback dos usuários, coletando pontos positivos e negativos para uma evolução 
constante. O objetivo final é criar um produto eficiente, amigável e envolvente que atenda 
plenamente às necessidades de transporte e usabilidade. O fundador esclarece que na Alfa as 
necessidades são identificadas diretamente com os usuários e “essa necessidade vai para um 
grupo de trabalho que vai verificar quais as tecnologias, qual a estrutura industrial que nós 
temos para poder desenvolver esses determinados produtos ou essas determinadas inovações 
ou essas determinadas adequações para atender o cliente”. 
 Quando questionado sobre como surgiu o processo de personalização na fábrica, João 
destacou que a profunda compreensão das necessidades do consumidor surgiu da convivência 
direta e da escuta ativa, tanto no âmbito familiar quanto junto aos clientes mais próximos. Essa 
experiência evidenciou que o universo da deficiência é constituído por indivíduos com 
necessidades únicas, onde mesmo diagnósticos similares geram demandas distintas. Essa 
percepção fundamenta a premissa de que o produto deve ser personalizado. Ele acrescentou que 
a inovação, em seu entendimento, nem sempre reside no produto final, mas pode estar no 
processo de fabricação. Como exemplo, citou o desenvolvimento de um método industrial 
próprio, no qual componentes modulares, comparados a peças de “lego”, são produzidos em 
série. Esse sistema permite montar, em linha de produção, um produto final customizado para 
cada especificação individual, configurando-se, assim, como a verdadeira inovação da empresa. 

No que diz respeito às transformações sociais ou melhorias percebidas a partir das 
inovações, João explicou que a inovação na empresa se manifesta em duas frentes principais, 
ambas com impacto social. A primeira é a inovação direta em produtos, que qualifica a vida 
das pessoas ao entregar soluções concretas. Ele citou exemplos como a cadeira de rodas, que 
empodera pessoas com deficiência; o scooter, que dá autonomia a idosos para tarefas 
cotidianas; e equipamentos como elevadores e guinchos, que promovem segurança tanto para 
indivíduos em transferências quanto para equipes em hospitais, reduzindo o risco de acidentes 
e lesões. 

A segunda frente é a inovação indireta em processos, procedimentos e tecnologia. Esta 
não entrega um produto final ao usuário, mas gera benefícios ao qualificar o trabalho, reduzir 
desgaste, aumentar a produtividade e eficiência, e diminuir retrabalhos. Trata-se de uma 
inovação em serviço que gera ganhos sistêmicos. João finalizou ressaltando que todas essas 
inovações carregam um custo social positivo, traduzido em maior inclusão, integração e 
acessibilidade, permitindo que mais pessoas sejam beneficiadas a um custo acessível. 

As falas de Pedro, gerente de produção e coordenador comercial, complementam os 
apontamentos do sócio João, mas também fornecem insights diferenciados. Pedro deixa claro 
que o processo de inovação social na Alfa não é orientado por uma lógica de mercado 
tradicional, tampouco por estratégias de maximização de retorno financeiro. Pelo contrário, a 
inovação emerge como resposta direta às necessidades concretas e singulares dos usuários, 
mesmo quando essas soluções não apresentam viabilidade econômica imediata. Ele destaca que 
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muitas inovações desenvolvidas não geram retorno financeiro significativo, mas são realizadas 
em função do impacto social que proporcionam: “Muitas inovações feitas aqui, se tu for olhar, 
elas não dão lucro. Elas são feitas para atender uma demanda que existe no mercado” (Pedro). 

Essa lógica reforça o caráter social do processo inovativo, no qual a empresa direciona 
esforços técnicos e humanos para atender públicos específicos, frequentemente minoritários, 
que não seriam contemplados por soluções padronizadas. Tal prática dialoga com a literatura 
de inovação social já apresentada ao evidenciar que o valor gerado transcende métricas 
econômicas, concentrando-se na ampliação da autonomia e da inclusão social. 

Outro elemento central do processo de inovação social identificado nas falas de Pedro 
refere-se à capacidade de adaptação dos produtos às limitações motoras específicas dos 
usuários. A organização desenvolve soluções altamente customizadas, como diferentes 
posições de joystick, para atender uma diversidade de condições físicas, que também revelam 
que o processo de inovação social ocorre de forma interativa e colaborativa, envolvendo 
diretamente os usuários no desenvolvimento das soluções. A inovação, portanto, surge a partir 
de demandas específicas apresentadas pelos próprios clientes, que atuam como coprodutores 
do processo inovador. Embora essas soluções sejam utilizadas por um número reduzido de 
clientes, elas são mantidas no portfólio por estarem alinhadas à missão social da empresa. O 
entrevistado ressalta que a decisão de inovar não é pautada pela escala de vendas, mas pela 
diversidade de necessidades atendidas. Esse posicionamento evidencia que a inovação social 
na Alfa se materializa por meio da personalização inclusiva, característica que reforça o 
compromisso organizacional com a dignidade e a autonomia dos usuários, mesmo em 
detrimento da eficiência econômica tradicional. 

Contudo, as falas de Pedro demonstram que a Alfa rejeita conscientemente a ideia da 
produção totalmente artesanal, ou seja, completamente customizado para o consumidor final 
com necessidades bem específicas. É dado o exemplo de cadeiras de rodas utilizadas para 
prática de esportes, por exemplo, como o basquete em cadeiras de rodas. Neste caso, a cadeira 
é feita de modo artesanal, sem que haja um “gabarito”, um modelo aplicado à planta de 
produção, o que ocasionaria um preço muito mais elevado ao produto. De acordo com Pedro:  

O artesanal é assim, eu vou te fazer, por exemplo, cadeira de rodas para jogar 
basquete, ela é artesanal, porque tu não vai ter um gabarito para produzir ela, tu vai 
lá, vai tirar a medida da pessoa, e desde o corte do material, tu vai fazer tudo para 
aquela pessoa ali, e aí um perfil completamente diferente de fabricação do nosso. (...) 
Sai muito mais caro, 100% artesanal, as cadeiras são perfeitas, mas em compensação, 
é caro, né, e outra coisa, dependendo, se der errado, o cara não se adaptou com a 
cadeira, bota no lixo a cadeira, porque tu não vai vender aquela cadeira para mais 
ninguém. (Pedro) 

Neste sentido, segundo o entrevistado a inovação social deve ser incorporada a 
processos produtivos estruturados, capazes de garantir escala, qualidade e sustentabilidade 
operacional. Ele diferencia claramente a proposta da empresa de modelos artesanais de 
produção: “A gente quer prover a maior autonomia possível, mas sem ser artesanal” (Pedro). O 
modelo artesanal inviabilizaria a sustentabilidade do negócio e limitaria o alcance social das 
soluções e, com isso, um desafio organizacional consiste em equilibrar personalização, controle 
produtivo e eficiência, mantendo a inovação social integrada a processos industriais. Essa 
postura reforça a ideia de que, na Alfa, a inovação social não ocorre de forma improvisada ou 
informal, mas está incorporada a uma lógica organizacional estruturada, capaz de sustentar o 
impacto social ao longo do tempo. 

Noutro ponto, as falas do terceiro entrevistado Alberto, gerente de produção da Alfa, 
permitem compreender o processo de inovação social a partir de uma perspectiva interna e 
operacional, distinta, porém complementar, àquela apresentada por João e Pedro. Enquanto 
estes enfatizam a inovação social como resposta direta às necessidades específicas dos usuários, 
Alberto evidencia como esse processo é viabilizado, sustentado e ampliado por meio de práticas 
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cotidianas de gestão, organização produtiva e participação dos colaboradores. Nessa 
perspectiva, a inovação social não se restringe ao desenvolvimento de novos produtos ou 
soluções customizadas, mas se manifesta de forma contínua nos processos, métodos de trabalho 
e dinâmicas organizacionais que permitem à empresa cumprir sua missão social de forma 
eficiente e sustentável. 

Alberto destaca que a base do processo inovador está na existência de rotinas 
sistemáticas de comunicação e alinhamento, especialmente por meio de reuniões frequentes nos 
níveis operacional e gerencial. Aqui a inovação social emerge da coordenação interna, da 
antecipação de problemas e da melhoria contínua dos fluxos produtivos. Segundo o 
entrevistado, eles seguem uma rotina diária de reuniões com setores, entendendo as demandas 
de produção, gerando alertas de segurança e à organização. Essas práticas criam um ambiente 
organizacional propício ao aprendizado coletivo, que, além do foco no usuário final, já 
mencionado, contribuem diretamente para a qualidade, a confiabilidade e a agilidade das 
soluções entregues. Ao contrário de uma visão de inovação centrada exclusivamente em 
grandes projetos ou rupturas tecnológicas, Alberto enfatiza o papel das inovações incrementais, 
muitas vezes associadas a ajustes simples no cotidiano produtivo, de modo que, essas melhorias, 
ainda que localizadas, são compreendidas como parte do processo de inovação social da 
organização. Conforme relata: “Uma coisa pequena hoje pode gerar uma inovação maior no 
futuro, algo muito melhor” (Alberto). Essa percepção complementa a narrativa de Pedro ao 
evidenciar que a capacidade de atender demandas sociais específicas depende, em grande 
medida, de um sistema produtivo continuamente aprimorado. Assim, a inovação social emerge 
não apenas no produto final, mas do processo como um todo. 

Outro ponto que distingue a contribuição de Alberto diz respeito à incorporação de 
práticas ambientais sustentáveis ao processo de inovação social. O entrevistado destaca 
iniciativas relacionadas à organização de resíduos e sucatas, que surgiram a partir de ideias 
locais e foram posteriormente estruturadas pela gestão. Essas iniciativas evoluíram para 
parcerias com empresas externas de coleta e reciclagem, ampliando o impacto para além dos 
limites da organização. Segundo ele:  

Tem parte social, porque tem parte de sucata, tem parte de organização de lixo [...] a 
gente envolveu outras empresas de coleta, que na época geravam uma cadeia e isso 
partiu de um encarregado, que deu a ideia e a gente começou a gerenciar esse resíduo. 
Que gera até uma parceria da Alfa com outras empresas. Foi uma coisinha em cascata 
que eu acho que chegou a uma conta, mas não só de lucro, foi mais afundo. (Alberto) 

Com isto, diferentemente da inovação social voltada diretamente ao usuário da cadeira 
de rodas, essa dimensão evidencia um impacto indireto e sistêmico, relacionado à 
sustentabilidade ambiental, à organização do trabalho e à responsabilidade social da empresa 
no território em que atua. Portanto, de forma integrada, as falas dos três entrevistados revelam 
que o processo de inovação social na Alfa opera em dois níveis complementares. No nível 
externo, a inovação social se materializa em soluções customizadas que respondem diretamente 
às necessidades singulares dos usuários. No nível interno, o processo é sustentado por práticas 
contínuas de diálogo, melhoria incremental, organização produtiva e engajamento dos 
colaboradores. Assim, a inovação social na organização não é resultado apenas de decisões 
estratégicas ou projetos pontuais, mas de um processo cotidiano, no qual práticas operacionais 
e valores sociais se articulam para garantir que o impacto social seja consistente, escalável e 
sustentável ao longo do tempo. 
4.3 Uso dos sistemas de controle gerencial na organização 
 Consultando o site da empresa, não são citadas exatamente as palavras missão e visão, 
contudo, observam-se menções que remetem a estes conceitos como: “a marca não fabrica 
apenas produtos: ela cria soluções que inspiram confiança e abrem caminhos. Soluções que 
duram, acompanham e fortalecem a vida de quem as utiliza”. Ainda é possível identificar o que 
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eles definem como propósitos: “transformar a mobilidade em liberdade real e criar liberdade 
com inteligência, segurança e excelência”. Neste ponto, tanto Pedro como Alberto também 
destacam, com suas palavras, que a missão e valores da Alfa estão conectados em promover a 
maior autonomia possível para as pessoas, dentro das possibilidades produtivas, sem ser 
artesanal, como já abordado. 
 Quando perguntado sobre se os colaboradores são inspirados pela missão da empresa, 
João relata que proporcionar a evolução das pessoas é o maior desafio dentro de qualquer 
processo. Contudo, a implementação de uma dinâmica de trabalho na qual as dificuldades de 
um profissional são enfrentadas com o apoio de toda a equipe, busca superar esse desafio. Esse 
suporte cria um contexto que obriga e, ao mesmo tempo, possibilita a superação pessoal como 
uma etapa integrante do processo. 

E como é exteriorizado o comunicado da diretoria, dos líderes, dos colaboradores? 
Essa comunicação é feita em todos os níveis. Sempre que há oportunidade. Os líderes 
fazem parte da nossa cultura do dia a dia. A busca de valores, o investimento nessas 
pessoas e a troca desse processo. A nível de funcionário, sempre que a gente tem 
oportunidade de conversar no coletivo, isso sempre vai ser colocado como filosofia. 
Porque tu tens que criar o efeito de motivação das pessoas. E a motivação tem que ser 
feita de uma maneira sólida e não ser por impulso (João). 

 Neste aspecto, Pedro e Alberto entendem que a compreensão da missão e valores da 
Alfa por parte dos colaboradores em geral ainda é um desafio, pois a maioria ainda não possui 
essa compreensão, principalmente no aspecto social dos produtos, sendo estas ideias melhor 
recebidas pelos colaboradores mais antigos, principalmente do setor comercial. Ao serem 
questionados sobre a compreensão dos colaboradores sobre o sistema de crenças da 
organização, Pedro e Alberto sinalizaram que, embora alguns funcionários ainda não percebam 
plenamente o impacto do próprio trabalho no resultado final, especialmente em setores fabris 
mais distantes do cliente, os colaboradores mais experientes demonstram forte consciência da 
importância de cada etapa e peça do processo, buscando garantir qualidade, completude e bom 
atendimento; já os demais tendem a desenvolver essa visão quando líderes reforçam o propósito 
e mostram como suas ações afetam diretamente o uso e a satisfação do consumidor. 

Os depoimentos evidenciam uma distinção na percepção de propósito e inovação entre 
funcionários com diferentes tempos de casa e entre setores administrativos e produtivos. 
Enquanto colaboradores mais antigos e setores como o comercial e marketing demonstram 
internalização dos impactos do seu trabalho no cliente final e buscam inovações voltadas à 
demanda do mercado, novos funcionários na produção ainda necessitam desenvolver a 
compreensão sistêmica de como suas tarefas específicas afetam a qualidade final do produto.  

Já no que diz respeito ao uso do sistema de controle interativo é possível identificar que 
a Alfa valoriza a aprendizagem e a troca de informações constante entre os líderes das diversas 
áreas, a partir das falas de todos os entrevistados. Grande parte da comunicação interna é feita 
de forma a priorizar a eficiência, por meio de reuniões on-line, evitando que os colaboradores 
precisem se deslocar fisicamente de seus setores. Na estrutura atual, cada profissional com 
papel de liderança acessa as reuniões por ferramentas digitais diretamente de sua estação de 
trabalho individual, o que pode ser um computador ou até um dispositivo pessoal. Com isso, a 
empresa obteve ganhos em escala, agilidade operacional e eficácia, uma vez que as reuniões 
ocorrem sem interromper o fluxo produtivo no ponto de trabalho de cada um (João).  

Para João, a aprendizagem é algo constante na organização. Segundo ele, a empresa 
utiliza recursos de educação a distância, como base padronizada de integração e treinamento, 
garantindo que todo novo colaborador receba instruções uniformes e completas sobre sua 
função. O papel dos supervisores passa a ser o de auditar a aprendizagem e a imersão, enquanto 
o conteúdo técnico, organizado em passos claros para todas as funções, é transmitido pela 
plataforma, assegurando consistência na formação interna. 
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Todos os entrevistados descrevem que a empresa implementou reuniões semanais em 
todos os setores, incluindo desde a supervisão e diretoria até as áreas produtivas e comerciais. 
O objetivo desses encontros regulares é fazer um diagnóstico coletivo e contínuo, permitindo à 
organização compreender as dificuldades operacionais, analisar as respostas do mercado e 
acompanhar em tempo real o contexto em que está inserida. As fadas do entrevistado João 
destacam que há uma rotina diária de alinhamento conduzida pelos líderes, com metas, tarefas 
e pontos críticos apresentados logo no início do turno, estrutura o trabalho e reforça 
responsabilidades, enquanto a verticalização da empresa facilita a integração entre setores, 
permitindo que todas as etapas produtivas ocorram internamente e que diferentes especialistas 
colaborem diretamente para alcançar objetivos comuns. 

As falas dos entrevistados também indicam que as reuniões periódicas desempenham 
papel central no estímulo ao surgimento de inovações sociais na organização, ao criarem 
espaços sistemáticos de diálogo, reflexão e troca de ideias. Conforme destacado por Pedro, 
essas reuniões “contribuem diretamente” para o surgimento de inovações sociais, na medida 
em que possibilitam a identificação de oportunidades de melhoria que extrapolam a eficiência 
operacional. O entrevistado menciona que iniciativas como gestão da borra de solda, emergiram 
desses encontros, passando a contribuir também para a sustentabilidade e a gestão ambiental da 
organização, evidenciando que “o melhor aproveitamento da borra de solda está contribuindo 
para a sustentabilidade e gestão ambiental também” (Pedro). 

As falas de Alberto e Pedro evidenciam o uso do controle diagnóstico, especialmente o 
acompanhamento sistemático das rotinas produtivas, da organização interna e da padronização 
dos processos. Esse tipo de controle manifesta-se na definição de parâmetros esperados de 
desempenho e na verificação contínua de sua conformidade, assegurando estabilidade 
operacional e previsibilidade dos resultados. Conforme relatado por Alberto, as reuniões 
rotineiras também são utilizadas para monitorar o andamento das atividades e reforçar padrões 
previamente estabelecidos, por meio de “alertas de segurança” e “alertas de organização”, 
realizados de forma recorrente, bem como existem controles de metas diárias dos 
colaboradores, especialmente daqueles que ingressam na organização. 

Complementarmente, Pedro destaca que, mesmo diante da necessidade de desenvolver 
soluções específicas para usuários com demandas singulares, a organização busca evitar 
práticas desestruturadas, enfatizando a importância de manter processos controlados e 
sistematizados. Assim, o controle diagnóstico atua como mecanismo de estabilização, 
permitindo que a inovação social ocorra dentro de limites organizacionais claros, alinhando 
eficiência, qualidade e sustentabilidade operacional. 

Neste mesmo contexto, João menciona que a indústria possui como premissa básica a 
delegação de tarefas, mas que ao mesmo tempo em que as atividades são terceirizadas, elas 
precisam ser auditadas. “Cada líder tem que auditar. Quem é o dono da tarefa tem que cobrar a 
sua entrada”. João reforça que a empresa depende de auditorias para garantir a eficiência e o 
fechamento adequado dos processos, envolvendo todos os responsáveis, e que essa lógica é 
sustentada por um conjunto de ferramentas integradas, muitas delas desenvolvidas 
internamente. A exigência de que todas sejam de código aberto permite ajustes, evolução 
contínua e interoperabilidade, elementos considerados fundamentais para manter a qualidade e 
a fluidez operacional. 

Como controle diagnóstico a organização também emprega o sistema de recompensas, 
ou seja, uma premiação pela assiduidade dos colaboradores. João apresentou a estrutura salarial 
da empresa, que inclui um plano de trabalho com o benefício de um 14º e 15º salários de piso. 
Este plano abrange a maioria dos funcionários regidos pela CLT, especialmente aqueles das 
áreas de produção, comercial, administração e diretoria. A concessão desses benefícios está 
diretamente vinculada a critérios de assiduidade e ao cumprimento integral da jornada de 
trabalho. Conforme explicado, o objetivo desta política, é incentivar um forte comprometimento 
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com o trabalho. A empresa busca, assim, fomentar uma cultura de responsabilidade e entrega, 
gerando também um impacto social significativo (João). A premiação por assiduidade ilustra o 
uso do controle diagnóstico (Simons, 1995) como forma de monitorar e reforçar 
comportamentos alinhados aos objetivos operacionais, mas também evidencia como 
indicadores formais podem ser desenhados para sustentar uma cultura de responsabilidade e 
comprometimento, que, por sua vez, é fundamental para a entrega consistente de impacto social 
– uma premissa destacada por Widener (2007) ao discutir a complementaridade entre controles 
formais e a realização de objetivos estratégicos de longo prazo. 

A Alfa trabalha com planejamento a longo prazo, geralmente projetos de dez anos, o 
que eles chamam de planejamento macro. Esse planejamento é dividido em etapas menores 
para as avaliações: quinquenais, anuais, semestrais e trimestrais. João menciona que o 
planejamento é muito flexível, devido à imprevisibilidade da economia que força a empresa a 
ter flexibilidade e adaptabilidade. Para todos os processos da organização há os objetivos que 
devem ser atingidos. As falas descrevem um modelo de produção baseado em estoques mínimos 
e máximos definidos pela capacidade de reposição, variando conforme fornecedores internos 
ou externos. A verticalização permite que todos os setores funcionem como prestadores de 
serviço internos, cada líder gerenciando suas entregas e solicitações de compras, garantindo 
fluxo contínuo e coordenação entre as etapas. 

O fundador da Alfa explicou que a empresa opera com projetos de objetivos bem 
definidos, focando em ações e processos, e não em metas de vendas diretas. A lógica é macro: 
ao invés de estipular valores de faturamento para cada vendedor, estabelece-se que cada um 
deve atender um número específico de clientes por mês. O faturamento é visto como uma 
consequência natural desse atendimento de qualidade e abrangente (João). Esse modelo foi 
adotado para evitar os riscos de uma cobrança por volume sem uma metodologia adequada. A 
preocupação é que, sob pressão por vendas, o vendedor possa concentrar esforços em poucos 
clientes, oferecendo grandes quantidades com preços baixos para atingir a meta facilmente. 
Essa prática, porém, reduziria a rentabilidade da empresa, indo contra sua filosofia. Portanto, 
as metas existentes são de ações e processos internos, garantindo que a base comercial seja 
sólida e que o resultado financeiro venha de forma sustentável (João). 

Sobre as reuniões semanais que ocorrem na empresa, mencionadas anteriormente, João 
e Pedro relatam que todas são auditadas por Inteligência Artificial (IA), o que sistematiza a 
análise das discussões, já que cada encarregado na empresa possui um aparelho celular de pulso, 
já integrado ao sistema de controle e registro empresarial informatizado, de forma que todos 
tenham acesso facilitado aos casos específicos. Eles enfatizam, ainda, que existe um estímulo 
explícito à participação aberta e ao surgimento de novas ideias, com um princípio claro de que 
é preciso “aprender a ouvir todas as colaborações”. Isso inclui desde as sugestões mais simples 
até aquelas que podem parecer inicialmente desconectadas do contexto.  

Para João, o desafio gerencial, está em saber interpretar corretamente o que foi exposto. 
Ele aprofundou essa ideia explicando que, frequentemente, a contribuição de um cliente, 
usuário ou colaborador é feita de maneira indireta. O que a pessoa expressa é sua percepção 
superficial de um problema. A verdadeira tarefa da liderança, portanto, não é apenas registrar a 
fala, mas investigar o que a motivou. Ao identificar e tratar essa causa subjacente, a empresa 
efetivamente atende à necessidade real por trás daquela manifestação inicial. A fala de João 
ilustra que há um sistema de auditoria contínua, no qual líderes registram em vídeo todas as 
instruções dadas na fábrica, usando smartphones restritos ao ambiente interno. Esse material é 
posteriormente verificado com apoio de IA, já que seria inviável auditar manualmente todas as 
interações. O objetivo é garantir que cada orientação seja transmitida corretamente e que os 
processos mantenham padrão e conformidade. 

Essa escuta ativa e interpretação gerencial reflete o controle interativo em sua essência 
(Simons, 1995), no qual o diálogo contínuo e a discussão de dados figuram como espaços 
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estratégicos para detectar incertezas, aprender coletivamente e redefinir direções. Estes 
processos são centrais para a inovação social, conforme argumentam Westley e Antadze (2010), 
ao defenderem que a inovação social emerge justamente da capacidade de reinterpretar 
problemas e reconfigurar respostas a partir do engajamento com os afetados. 

Sobre a aplicação do sistema de restrições, João ressaltou que a empresa opera com base 
em valores rígidos e na valorização de condutas corretas, não admitindo exceções. A regra 
fundamental é que nenhum tratamento diferenciado pode ser concedido individualmente se não 
puder ser universalizado para toda a equipe. Essa filosofia se materializa na prática pela 
igualdade de direitos e obrigações entre todos os níveis hierárquicos. Como exemplo, citou a 
inexistência de refeitórios ou regramentos separados para diretores e demais colaboradores, 
sendo utilizado um espaço único e normas uniformes para todos. O princípio é claro: um 
benefício só é aprovado se puder ser estendido a todos os colegas. Este é o conceito de 
padronização da empresa, que rejeita qualquer flexibilidade que possa quebrar a isonomia 
(João). Somado a isso, outra ferramenta de controle restritivo que a empresa utiliza é a proibição 
da utilização de celular no interior da indústria.   

O fundador descreveu também alguns pontos da política de gestão de pessoas da Alfa, 
que se baseia no registro formal e documental de absolutamente todas as ocorrências 
relacionadas ao colaborador. Qualquer evento no dia a dia de trabalho (incluindo faltas, 
justificativas ou qualquer tipo de inconformidade) é formalmente registrado. Esse rigor 
documental sustenta um processo disciplinar escalonado e progressivo. Uma primeira 
intercorrência gera um termo de esclarecimento. Caso o fato se repita, há uma notificação. 
Novas repetições podem levar a advertências, depois a suspensão e, finalmente, à demissão por 
justa causa. João finalizou enfatizando que toda essa estrutura tem um propósito claro: assegurar 
o estrito cumprimento da legislação trabalhista, transformando-a em um regramento interno 
transparente e aplicado de forma sistemática. 
4.4 Influência do uso dos sistemas de controle na inovação social 
 Questionado acerca dos limites e regras e se estes auxiliam ou dificultam o 
desenvolvimento das inovações sociais, João percebe que esses fatores são facilitadores do 
processo. “Na vida, ela tem que ser feita com limites” (João). Quanto à transmissão de valores, 
crenças, estabelecimento de metas e diálogo constante, João também considera que todos esses 
elementos favorecem o processo de inovação social dentro da empresa. A maior dificuldade 
enfrentada atualmente pela organização é a falta de comprometimento dos colaboradores mais 
jovens, que compõem a chamada “geração Z”. Diante disso, a estratégia que está sendo adotada 
é buscar contratar funcionários da geração anterior (millennials) visando aumentar o 
comprometimento com o trabalho e reduzir o turnover. 

Observa-se que os sistemas de crenças e o controle interativo assumem papel 
predominante na dinâmica organizacional analisada, o que está em consonância com Simons 
(1995), ao afirmar que essas alavancas são especialmente relevantes em contextos marcados 
por incerteza e necessidade de aprendizagem contínua. A forte orientação à missão social 
fornece sentido e legitimidade às ações organizacionais, enquanto o diálogo constante estimula 
a construção coletiva de soluções. Essas evidências convergem com a literatura de inovação 
social, que destaca a centralidade de valores compartilhados, colaboração e aprendizado social 
na geração de soluções para problemas complexos (Mulgan, 2006; Tanimoto, 2008). 
 No que se refere ao gerenciamento do equilíbrio entre controle, inovação e criatividade, 
João respondeu que a chave é o trabalho coletivo. Segundo o entrevistado, a empresa atribui 
extrema importância à integração de diversas competências — como tecnologia da informação, 
engenharia, marketing e comunicação — pois este conjunto de conhecimentos agrega valor ao 
trabalho humano, que é essencial para operá-los. Ele ressaltou que a mentalidade individualista 
foi totalmente substituída por uma cultura coletiva capaz de dominar ferramentas digitais e, 
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principalmente, reunir-se em mesas multidisciplinares que congregam especialistas de áreas 
como metal-mecânica, eletrônica, processamento e design. A sinergia desses conhecimentos 
cria uma força integrada, comparada a um “exército”, onde a experiência de cada um é 
combinada para gerar inovação. Essa prática colaborativa gerou um valioso banco de dados de 
conhecimento interno na Alfa. Ao incorporar à discussão coletiva o conjunto amplo e 
diversificado de conhecimentos absorvidos pela equipe, o processo de inovação se acelera 
significativamente, resultando em entregas mais rápidas e eficazes. 
 A percepção de Alberto reforça essa compreensão ao associar explicitamente os 
sistemas de controle à estratégia organizacional voltada à inovação. Para o entrevistado, a 
empresa possui uma identidade claramente orientada ao desenvolvimento contínuo, tanto 
tecnológico quanto mecânico, o que é sustentado por práticas formais de planejamento e 
controle. Conforme destaca, “a nossa empresa é uma empresa de desenvolvimento, de 
inovação”, o que se reflete, por exemplo, no planejamento antecipado de produtos e soluções 
para atender demandas que o mercado ainda não supre (Alberto). Esse planejamento, ancorado 
em metas e análises diagnósticas, permite à organização buscar soluções com menor custo e 
maior qualidade, ampliando o acesso dos usuários a produtos socialmente relevantes. 

Ao destacar novamente o controle interativo, Alberto enfatiza que o diálogo estruturado 
e as discussões coletivas favorecem diretamente a inovação social. Embora o processo não seja 
simples, ele reconhece que “isso tudo favorece” a inovação, pois o confronto de ideias em grupo 
possibilita a construção de soluções que dificilmente emergiriam de esforços individuais 
isolados (Alberto). Esse ambiente de estímulo coletivo reduz caminhos improdutivos, acelera 
decisões e gera aprendizados compartilhados, reforçando a função do controle interativo como 
catalisador da inovação. 

Ainda, os relatos de Pedro complementam essa análise ao evidenciar como o uso dos 
sistemas de controle influencia escolhas estratégicas relacionadas à sustentabilidade social e 
ambiental. O entrevistado destaca práticas organizacionais voltadas à durabilidade, manutenção 
e atualização dos produtos, ressaltando que a filosofia da empresa é preservar e prolongar a vida 
útil das cadeiras de rodas. Segundo Pedro, “o nosso produto, ele é feito pra durar, ele é feito pra 
consertar”, permitindo que clientes mantenham equipamentos com os quais já estão adaptados, 
mesmo quando isso implica custos adicionais de manutenção. Essa prática, além de respeitar as 
necessidades dos usuários, contribui para a redução do descarte e do lixo eletrônico, 
evidenciando a dimensão ambiental da inovação social promovida pela organização. 

A ênfase na durabilidade e reparabilidade, ainda que onerosa, reflete uma internalização 
dos sistemas de crenças organizacionais (Simons, 1995) que priorizam o valor social e 
ambiental acima da maximização financeira de curto prazo. Tal postura ecoa o conceito de 
Criação de Valor Compartilhado de Porter e Kramer (2011), no qual a sustentabilidade do 
negócio é intrinsecamente ligada à sua capacidade de gerar valor para a sociedade, superando 
a visão de responsabilidade social como mero custo. Sendo assim, o controle gerencial não se 
apresenta como um mecanismo voltado exclusivamente à eficiência econômica ou à 
padronização produtiva, mas como um instrumento de sustentação de escolhas socialmente 
orientadas, mesmo diante de pressões competitivas e de mercado. Pedro, ainda, reconhece que 
o desafio de produzir soluções altamente customizadas é maior do que adotar modelos 
padronizados e de baixo custo, mas ressalta que esse caminho, embora “mais esburacado”, 
permite à organização diferenciar-se qualitativamente e ampliar seu impacto social. 

Em suma, as falas dos entrevistados indicam que os sistemas de controle gerencial — 
ao combinarem limites, metas, valores e interação contínua — favorecem a inovação social, ao 
criar um ambiente organizacional no qual a criatividade é orientada, o aprendizado é coletivo e 
as decisões são alinhadas à missão social da empresa. Assim, em vez de constituírem um 
obstáculo, os controles atuam como mecanismos estruturantes, capazes de equilibrar eficiência, 
inovação e impacto social de maneira sustentável ao longo do tempo. Observa-se, contudo, que 
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esse equilíbrio não decorre de uma aplicação homogênea de todos os sistemas de controle, mas 
da predominância de determinados mecanismos em relação a outros. Destacam-se o uso 
intensivo do controle interativo, materializado nas reuniões frequentes, no diálogo constante e 
na construção coletiva de soluções, bem como o controle de crenças, expresso na forte 
orientação à missão social, à durabilidade dos produtos e à personalização voltada ao usuário. 

Esta configuração assimétrica, porém complementar, das alavancas de controle 
corrobora a visão de “tensão dinâmica” na qual a efetividade do controle gerencial não está na 
aplicação igualitária de todas as alavancas, mas na sua articulação contingente e adaptada ao 
contexto estratégico (Simons, 1995). No caso da Alfa, a ênfase no interativo e nas crenças, com 
suporte diagnóstico e limites estruturados, cria um ambiente onde a inovação social é canalizada 
e potencializada, e não apenas permitida, evidenciando o papel habilitador dos sistemas de 
controle em contextos inovadores (Müller-Stewens et al., 2020). 

Esses achados empíricos dialogam diretamente com a proposição central de Simons 
(1995), segundo a qual o desempenho organizacional e a capacidade de inovação resultam da 
articulação dinâmica entre diferentes sistemas de controle, e não de sua utilização isolada. No 
caso analisado, observa-se que a inovação social emerge de uma configuração específica de uso 
das alavancas de controle, na qual sistemas de crenças, controle interativo e controle 
diagnóstico operam de forma complementar. Essa evidência reforça a noção da “tensão 
dinâmica”, ao demonstrar que a organização consegue simultaneamente preservar estabilidade 
operacional e estimular a experimentação orientada, reforçando a literatura de inovação social 
sobre processos colaborativos e aprendizagem coletiva (Mulgan, 2006; Tanimoto, 2008) ao 
analisar o papel do controle gerencial em contextos inovadores. Assim, o controle não atua 
como elemento restritivo, mas como mecanismo que estrutura e direciona a inovação social. 

Ademais, o controle diagnóstico revela-se presente, sobretudo no acompanhamento das 
rotinas produtivas, das metas e da organização interna, ainda que atue de forma mais 
complementar, assegurando estabilidade e previsibilidade. Já os controles de limites aparecem 
de maneira mais implícita, funcionando como balizadores que evitam práticas desestruturadas 
ou artesanais, sem restringir a criatividade. Essa configuração evidencia que a influência dos 
sistemas de controle sobre a inovação social na organização decorre menos da rigidez formal e 
mais da articulação dinâmica entre distintas formas de controle, ajustadas às especificidades do 
contexto organizacional. 

Em síntese, a análise evidencia que o fenômeno da inovação social na Alfa não é um 
resultado espontâneo ou desconectado da gestão, mas sim um processo estruturado e 
potencializado pela configuração dinâmica das alavancas de controle de Simons (1995). O 
sistema de crenças, ao institucionalizar valores de autonomia, dignidade e durabilidade, fornece 
a âncora moral que direciona a inovação para fins sociais – alinhando-se ao conceito de valor 
compartilhado (Porter; Kramer, 2011). O controle interativo, materializado no diálogo 
constante com usuários e nas reuniões multidisciplinares, opera como motor da aprendizagem 
coletiva e da detecção de necessidades emergentes, refletindo a importância da adaptação 
contínua para a inovação social (Mulgan, 2006; Westley; Antadze, 2010). Já os sistemas de 
limites e o controle diagnóstico atuam em tensão produtiva com essas forças expansionistas: os 
limites asseguram que a criatividade não descambe para o artesanal insustentável ou para 
atalhos éticos, enquanto o diagnóstico monitora a eficiência operacional e a qualidade, 
garantindo a viabilidade do impacto social no longo prazo (Widener, 2007; Müller-Stevens et 
al., 2020). Logo, controle e inovação social não se opõem, mas mostram-se “simbióticos”: as 
alavancas fornecem a arquitetura organizacional que converte a missão social em ações 
concretas, rotinas adaptativas e produtos transformadores, corroborando a visão de Simons de 
que a “tensão dinâmica” entre liberdade e restrição é, ela própria, a fonte da renovação 
estratégica. 
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5 CONCLUSÃO 
Esta pesquisa atingiu o seu objetivo ao analisar de que forma as alavancas de controle 

propostas por Simons (1995) contribuem para a promoção da inovação social em uma indústria 
de cadeiras de rodas. Os resultados evidenciam que a inovação social não se configura apenas 
como um resultado pontual do processo produtivo, mas como um valor organizacional central, 
incorporado à estratégia e sustentado pelos sistemas de controle gerencial. A análise demonstra 
que a missão de promover mobilidade, autonomia e inclusão social atua como um elemento 
estruturante do Sistema de Crenças, orientando comportamentos, decisões e escolhas 
tecnológicas alinhadas a princípios éticos e sociais. Nesse contexto, cada produto desenvolvido 
transcende sua materialidade, assumindo o papel de instrumento de transformação na vida dos 
usuários e reforçando o compromisso da organização com a geração de impacto social positivo. 

Essa orientação social não ocorre de forma desarticulada ou desprovida de racionalidade 
gerencial. Pelo contrário, a inovação social é equilibrada por meio da atuação combinada dos 
Sistemas de Limites e do Controle Diagnóstico, que asseguram a viabilidade operacional, a 
qualidade técnica e a sustentabilidade das soluções desenvolvidas. A definição de fronteiras 
éticas, técnicas e de segurança — especialmente relevantes no contexto de equipamentos 
assistivos —, aliada ao monitoramento de processos, metas e responsabilidades, permite que a 
organização preserve sua missão social sem comprometer a eficiência produtiva. Assim, o 
controle gerencial atua como mecanismo de sustentação da inovação social, evitando que a 
busca por resultados econômicos se sobreponha aos objetivos de acessibilidade e inclusão. 

Adicionalmente, a pesquisa demonstra que o Controle Interativo desempenha papel 
fundamental na evolução contínua da inovação social, ao promover o diálogo constante entre 
gestores, técnicos, diferentes áreas de conhecimento e a comunidade usuária. Essa dinâmica 
interativa possibilita a identificação de novas demandas, a adaptação de soluções às 
necessidades específicas dos usuários e a resposta ágil às incertezas do mercado e do ambiente 
institucional. Nesse sentido, o modelo das Alavancas de Controle de Simons mostra-se um 
framework analítico robusto para compreender como a gestão estratégica pode impulsionar a 
inovação social, convertendo a fabricação de cadeiras de rodas em um vetor de autonomia, 
cidadania e inclusão. 

A atividade produtiva da Alfa, portanto, transcende a manufatura convencional ao 
consolidar-se como um agente de inovação social, entendida como a criação de soluções novas 
para necessidades sociais complexas por meio de processos colaborativos e orientados ao valor 
social. Ao desenvolver cadeiras de rodas, veículos elétricos e tecnologias assistivas, a empresa 
não entrega apenas bens materiais, mas promove mudanças na forma como pessoas com 
deficiência se relacionam com o espaço urbano, com o trabalho e com a sociedade. Essa 
abordagem rompe com a lógica do consumo de massa e com modelos assistencialistas 
tradicionais, priorizando o empoderamento do usuário, a personalização das soluções e o 
respeito à dignidade humana. 

Além disso, a inovação social manifesta-se no compromisso com a acessibilidade 
econômica e com o custo-benefício dos produtos, ampliando o acesso a equipamentos que, em 
muitos contextos, são financeiramente inacessíveis. Ao redesenhar seus processos produtivos 
para atender realidades socioeconômicas diversas, a organização contribui para a mitigação de 
barreiras estruturais que historicamente excluem pessoas com deficiência, evidenciando o 
potencial da inovação social como mecanismo de mudança sistêmica. O diálogo contínuo com 
a comunidade atendida transforma os usuários em coautores do processo inovador, fortalecendo 
soluções que respeitam a autonomia, a experiência e o cotidiano desses indivíduos. 

Além disso, os resultados oferecem implicações relevantes para organizações que 
operam em setores intensivos em propósito social. Ao demonstrar que a articulação estratégica 
das alavancas de controle pode ampliar a capacidade inovadora sem comprometer a eficiência 
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operacional, o estudo contribui para reposicionar os SCG como mecanismos de criação de valor 
social, e não apenas de conformidade. Essa perspectiva amplia o escopo da controladoria ao 
incorporá-la como agente ativo na promoção de soluções socialmente transformadoras, 
especialmente em ambientes onde a inovação depende da interação contínua entre usuários, 
técnicos e gestores. Para formuladores de políticas públicas e atores do ecossistema de inovação 
social, mais especificamente de tecnologia assistiva, os achados reforçam a importância de 
incentivar modelos de gestão que combinem rigor técnico com abertura ao aprendizado 
colaborativo, condição essencial para o desenvolvimento de produtos acessíveis, duráveis e 
alinhados às necessidades reais das pessoas com deficiência. 

Apesar das contribuições teóricas e empíricas apresentadas, este estudo possui algumas 
limitações. A principal delas refere-se ao fornecimento de uma visão exclusiva dos gestores de 
topo da organização, negligenciando a percepção de outros colaboradores da empresa, bem 
como, não incorporando de forma direta a visão dos usuários finais das tecnologias assistivas, 
o que poderia enriquecer a compreensão do impacto social gerado. 
  Pesquisas futuras poderão ampliar o escopo empírico por meio de estudos comparativos 
entre organizações que atuam em diferentes segmentos da tecnologia assistiva ou em outros 
campos da inovação social. Recomenda-se, ainda, a incorporação da perspectiva dos usuários 
e de outros stakeholders externos, bem como o uso de métodos mistos que combinem 
abordagens qualitativas e quantitativas. Investigações futuras poderão explorar de forma mais 
aprofundada como diferentes configurações das alavancas de controle gerencial influenciam 
distintos tipos de inovação social ao longo do tempo, contribuindo para o avanço teórico na 
interface entre controle gerencial, estratégia e impacto social. 
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