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Resumo:

As demandas sociais e a crescente complexidade dos problemas contemporaneos desafiam
organizagdes publicas e privadas a busca de solugdes inovadoras que atendam a dimensao da
responsabilidade social perante a comunidade. Com base no modelo de Simons e na literatura
empirica sobre controle gerencial, inovagdo social e tecnologia social, este ensaio teorico
desenvolve um modelo conceitual sobre o papel mediador da tecnologia social na relagdo entre
o uso interativo do sistema de controle gerencial formal e a inovagdo social. Propdem-se trés
proposi¢des: (i) a influéncia do uso interativo do sistema de controle gerencial formal na
inovacao social, (ii) a influéncia da tecnologia social na inovag¢ao social e (iii) o papel mediador
da tecnologia social nessa relagdo. Argumenta-se que a intensidade do uso interativo do sistema
de controle gerencial formal promove a inovagdo social nas organizacdes ao favorecer
processos de aprendizagem, integracao de conhecimentos e construcao coletiva de solugdes, ao
mesmo tempo em que a tecnologia social viabiliza a operacionalizagdo dessas diretrizes
estratégicas em praticas socialmente orientadas. Adicionalmente, analisa-se como a tecnologia
social influencia diretamente a inovagao social e como medeia a influéncia do uso interativo do
sistema de controle gerencial formal na geragdo de inovacao social nas organizacdes. Ao
considerar o uso interativo do sistema de controle gerencial formal e a tecnologia social, o
argumento contribui para uma melhor compreensao da pratica de controle gerencial da inovagao
e desenvolve os mecanismos subjacentes as praticas gerenciais adotadas em relagdo as questdes
da inovagao social, oferecendo uma explicagao para a necessidade de repensar praticas de
controle gerencial quando confrontadas com demandas de responsabilidade social
caracterizadas por tensdes com a dimensao econdmica.

Palavras-Chave: Sistema Controle Gerencial; Inovagao; Tecnologia Social.

Introducio

As crescentes demandas sociais e a complexidade dos problemas contemporaneos tém
desafiado organizagdes publicas e privadas a desenvolver solu¢des capazes de conciliar
desempenho econdmico e geracdo de valor social, deslocando o foco da gestdo para a criacao
de respostas inovadoras orientadas ao interesse coletivo (Osborne, Radnor, Nasi, 2013; Bryson,
Crosby, Bloomberg, 2014). Nesse contexto, a inovacao social tem sido compreendida como um
processo por meio do qual novas praticas, servigos e arranjos institucionais sao estruturados
para atender necessidades sociais de forma mais eficaz e promover transformagao nas relagdes
entre organizacdes e sociedade (Cajaiba-Santana, 2014). Diferentemente das abordagens
tradicionais de inovacdo, predominantemente orientadas a competitividade e ao desempenho
econdmico, a inovagdo social envolve a coproducao entre multiplos atores, a integragao de
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diferentes formas de conhecimento e a constru¢do de solugcdes legitimadas socialmente,
exigindo estruturas organizacionais capazes de sustentar processos continuos de aprendizagem,
coordenacao e geracdo de valor publico (Moore, 1995; Bryson et al., 2017).

A literatura em Sistemas de Controle Gerencial tem avancado ao reconhecer que os
mecanismos formais de controle ndo se limitam ao monitoramento do desempenho, mas
desempenham papel central na gestdo da incerteza estratégica, na implementacao da estratégia
e no desenvolvimento de capacidades organizacionais relacionadas a inovacao (Simons, 1995;
Henri, 2006; Mundy, 2010). A abordagem das alavancas de controle proposta por Simons
(1995) constitui o principal referencial para compreender esse processo ao demonstrar que os
sistemas de crengas, de restrigdes, de controle diagndstico e de controle interativo atuam de
forma complementar na orientacdo do comportamento organizacional. Entre essas alavancas, a
literatura tem destacado o uso interativo do sistema de controle gerencial formal como o
principal mecanismo por meio do qual os sistemas de controle contribuem para processos
inovadores, ao estimular o dialogo em torno das incertezas estratégicas, favorecer a circulagao
de informagdes relevantes e promover a construcao coletiva de solugdes (Bisbe Otley, 2004;
Henri, 2006).

Apesar desses avangos, os estudos que investigam a relagdo entre Sistemas de Controle
Gerencial e inovacao tém se concentrado predominantemente na inovagao organizacional de
natureza tecnoldgica ou orientada ao desempenho econdmico, dedicando menor atengdo aos
processos de inovagao social (Davila, 2000; Malmi e Brown, 2008). Além disso, essa relagao
tem sido frequentemente tratada de forma direta, sem considerar os mecanismos
organizacionais por meio dos quais os sistemas de controle influenciam a implementagdo de
praticas voltadas a geragdo de valor social (Gond, Grubnic, Herzig, Moon, 2020; Naranjo-Gil,
2021). Essa lacuna ¢ particularmente relevante quando se considera que a inovagdo social
depende da integra¢do de diferentes formas de conhecimento, da participacdo de multiplos
stakeholders e da institucionalizagdo de praticas orientadas ao impacto social, elementos que
requerem estruturas organizacionais capazes de sustentd-los ao longo do tempo (Cajaiba-
Santana, 2014; Perego, Kennedy, Whiteman, 2022).

A literatura sobre tecnologia social oferece um arcabougo analitico relevante para
compreender como organizagdes estruturam praticas orientadas a solucao de problemas sociais
por meio da integracdo entre dimensdes técnicas e sociais da acdo organizacional.
Diferentemente da concepgdo convencional de tecnologia, associada a padronizagao e a
eficiéncia produtiva, a tecnologia social ¢ construida a partir de processos participativos, da
articulacdo entre diferentes formas de conhecimento e da adaptacdo as especificidades do
contexto em que ¢ implementada (Dagnino, Brandao, Novaes, 2004). Nessa perspectiva, ela
pode ser compreendida como um arranjo sociotécnico orientado a coproducao de solugdes, a
reconfiguragdo de processos organizacionais e a geragdo de valor social, permitindo a
transformagao de diretrizes estratégicas em praticas socialmente legitimadas (Costa, 2013).
Essa caracteristica aproxima a tecnologia social do debate sobre inovagao social ao fornecer o
mecanismo por meio do qual novas praticas sdo efetivamente institucionalizadas nas
organizagoes (Cajaiba-Santana, 2014).

Nesse sentido, argumenta-se que o uso interativo do sistema de controle gerencial
formal cria as condigdes organizacionais necessarias para o desenvolvimento de praticas de
tecnologia social, ao direcionar a atencao dos gestores para questdes estratégicas relacionadas
ao impacto social e promover processos continuos de aprendizagem e interagao (Mundy, 2010;
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Henri, 2006). A intensidade desse uso torna-se um elemento central, na medida em que ndo ¢ a
existéncia formal dos sistemas que promove a inovagao, mas a forma como eles sao mobilizados
para orientar a agao organizacional (Simons, 1995).

Sob essa perspectiva, sustenta-se que o uso interativo do sistema de controle gerencial
formal exerce influéncia direta sobre a inovagao social ao estimular processos de aprendizagem
coletiva, integragao de conhecimentos e coproducdo de solugdes, a0 mesmo tempo em que
favorece o desenvolvimento de praticas de tecnologia social que viabilizam a transformagao de
diretrizes estratégicas em resultados socialmente orientados (Bisbe Otley, 2004; Henri, 2006;
Mundy, 2010). A tecnologia social, por sua vez, contribui diretamente para a gera¢do de
inovagao social ao permitir a criacdo de novas praticas e servigos voltados ao atendimento de
demandas sociais, € atua como o mecanismo por meio do qual os processos interativos de
controle sao convertidos em praticas organizacionais capazes de promover transformacao social
(Cajaiba-Santana, 2014; Osborne et al., 2013). Adicionalmente, argumenta-se que a intensidade
do uso interativo do sistema de controle gerencial formal potencializa esse processo, na medida
em que amplia a frequéncia e a profundidade dos processos de interacdo e aprendizagem,
reforgando a capacidade da organizacao de desenvolver e institucionalizar praticas voltadas a
inovacao social (Simons, 1995; Mundy, 2010).

Diante desse contexto, este ensaio tedrico tem como objetivo desenvolver um modelo
teorico que explique o papel do uso interativo do sistema de controle gerencial formal na
promogao da inovagdo social, considerando a tecnologia social como mecanismo mediador
desse processo. Ao propor essa articulacdo, o estudo contribui para a literatura em Sistemas de
Controle Gerencial ao deslocar o foco da inovagao orientada exclusivamente ao desempenho
econdmico para a geracao de valor social e ao oferecer uma explicagdo processual para a forma
como os sistemas formais de controle influenciam a implementagdo de praticas socialmente
orientadas. Adicionalmente, contribui para o campo da inovagdo social ao incorporar os
sistemas organizacionais internos como elementos centrais para sua viabilizacdo e sustentacao
ao longo do tempo.

Por fim, o artigo esta estruturado em cinco segdes. Apds esta introdugado, apresenta-se o
referencial tedrico que aborda os Sistemas de Controle Gerencial a partir da perspectiva das
alavancas de controle, com énfase no uso interativo do sistema de controle gerencial formal,
bem como a literatura sobre inovagao social e tecnologia social. Em seguida, desenvolve-se o
modelo conceitual e as proposicoes teodricas que tratam da influéncia do uso interativo do
sistema de controle gerencial formal na inovagdo social, do papel da tecnologia social na
geracao de inovagdo social e de sua funcdo mediadora nesse processo. Posteriormente,
discutem-se as contribuicdes tedricas do estudo para os campos da contabilidade gerencial e da
inovagdo social. Por fim, apresentam-se as consideracdes finais ¢ a agenda para pesquisas
futuras.

2 Sistemas de Controle Gerencial e geracao de valor social

A literatura em Sistemas de Controle Gerencial tem evoluido de uma perspectiva
predominantemente voltada ao monitoramento do desempenho para uma abordagem que
reconhece esses sistemas como elementos centrais na implementagao da estratégia e na gestao
da incerteza organizacional (Chenhall, 2003; Simons, 1995). Essa mudanga de enfoque permitiu
compreender que os mecanismos formais de controle ndo apenas acompanham resultados, mas
influenciam a forma como as organizagdes direcionam a atencdo gerencial, estruturam
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processos decisorios e desenvolvem capacidades para responder a ambientes caracterizados por
complexidade e dinamismo.

A abordagem das alavancas de controle proposta por Simons (1995) constitui um dos
principais referenciais tedricos para analisar esse papel ampliado dos sistemas de controle
gerencial. Ao distinguir entre sistemas de crengas, sistemas de restri¢des, sistemas de controle
diagnostico e sistemas de controle interativo, o autor demonstra que a implementacao da
estratégia depende do uso complementar desses mecanismos. Os sistemas de crengas
comunicam os valores centrais e a missao organizacional, orientando a busca por oportunidades
e o engajamento dos membros da organizac¢do. Os sistemas de restricdes estabelecem limites
comportamentais e estratégicos, reduzindo riscos e conferindo legitimidade as acdes
organizacionais. Os sistemas de controle diagndstico permitem o acompanhamento de metas e
resultados, viabilizando a institucionalizagdo de rotinas e o alinhamento entre planejamento e
execu¢do. Ja os sistemas de controle interativo direcionam a aten¢do dos gestores para as
incertezas estratégicas e promovem processos continuos de didlogo e aprendizagem (Simons,
1995; Widener, 2007; Tessier Otley, 2012).

Embora as quatro alavancas atuem de forma integrada, a literatura tem destacado o uso
interativo do sistema de controle gerencial formal como o principal mecanismo por meio do
qual os sistemas de controle contribuem para o desenvolvimento de capacidades
organizacionais relacionadas a inovagdo e a adaptacdo estratégica (Bisbe Otley, 2004; Henri,
2006). O uso interativo caracteriza-se pela utilizagao dos sistemas formais como instrumentos
de comunicagdo e debate em torno de questdes estratégicas, pela participagao frequente da alta
gestdo na analise das informagdes geradas e pela incorporagdo dessas discussdes nos processos
decisoérios organizacionais (Simons, 1995). Ao favorecer a circulacio de informagdes
relevantes e a construcao coletiva de interpretacdes sobre o ambiente organizacional, esse uso
dos sistemas de controle amplia a capacidade de aprendizagem e a coordenacao entre diferentes
niveis da organizacao.

Estudos empiricos t€ém evidenciado que o uso interativo dos sistemas de controle
gerencial esta associado ao desenvolvimento de capacidades organizacionais que permitem
lidar com ambientes incertos e promover mudangas estratégicas (Henri, 2006; Mundy, 2010).
Esse uso estimula a identifica¢ao de oportunidades, a integragdo de diferentes perspectivas e a
revisdo continua das a¢des organizacionais, contribuindo para a adaptacdo e para a criagdo de
novas praticas ao longo do tempo. Dessa forma, os sistemas de controle deixam de ser
compreendidos apenas como mecanismos de monitoramento ex post € passam a atuar como
instrumentos que estruturam processos de aprendizagem organizacional.

Nesse contexto, a intensidade do uso interativo constitui um elemento central para
compreender a contribuicdo dos sistemas de controle gerencial para o desenvolvimento dessas
capacidades. A intensidade ndo se refere a existéncia formal dos sistemas, mas a frequéncia e a
profundidade com que sd@o mobilizados nos processos de comunicacao, analise e tomada de
decisdo (Mundy, 2010). Quanto maior a intensidade desse uso, maior a probabilidade de que os
sistemas de controle promovam a circulagao de informacgdes estratégicas, a interacdo entre
diferentes areas e a construcdo de solu¢des baseadas na aprendizagem coletiva. Essa dindmica
permite que os sistemas de controle gerencial atuem como uma infraestrutura organizacional
orientada a adaptagdo continua e a implementagdo da estratégia em contextos caracterizados
por multiplas demandas e objetivos potencialmente conflitantes (Gond et al., 2020).
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Assim, ao considerar as alavancas de controle como base conceitual e o uso interativo
do sistema de controle gerencial formal como dimensao analitica central, os Sistemas de
Controle Gerencial podem ser compreendidos como um conjunto integrado de mecanismos que
operam de forma complementar na orientagdo do comportamento organizacional e na
implementag¢ao da estratégia (Simons, 1995; Malmi e Brown, 2008). A perspectiva dos sistemas
de controle como um pacote evidencia que seus efeitos ndo decorrem da atuacdo isolada de
instrumentos especificos, mas da forma como diferentes mecanismos formais e informais se
articulam para estruturar processos de comunicagdo, aprendizagem e tomada de decisdao ao
longo da organizagdo (Malmi e Brown, 2008). Nesse contexto, o uso interativo dos sistemas
formais direciona a atengdo gerencial para as incertezas estratégicas e promove a circulagao
continua de informacgdes relevantes, ampliando a capacidade organizacional de integrar
diferentes perspectivas e coordenar acdes entre unidades e niveis hierarquicos distintos (Henri,
2006; Mundy, 2010). Essa dindmica permite compreender os sistemas de controle gerencial
como uma infraestrutura organizacional que sustenta o desenvolvimento de novas praticas ao
articular informa¢do, comunicagdo e decisdo estratégica, contribuindo para a adaptacao
organizacional em ambientes caracterizados por multiplas demandas e objetivos
potencialmente conflitantes (Chenhall, 2003; Gond et al., 2020).

As capacidades organizacionais associadas ao uso interativo do sistema de controle
gerencial formal evidenciam que esses mecanismos desempenham papel central na estruturagao
de processos de aprendizagem, na integracdo de informagdes estratégicas € na coordenagao
entre diferentes atores organizacionais. Entretanto, a literatura tem analisado essas
contribui¢des predominantemente em contextos orientados a inovacao de natureza tecnoldgica
e ao desempenho econdmico, permanecendo ainda limitada a compreensdo de como tais
capacidades podem ser mobilizadas em processos voltados a geracdo de valor social.
Considerando que a inovacgao social apresenta caracteristicas especificas, como a coprodugao,
a participagdo de multiplos stakeholders e a necessidade de legitimagdo social das praticas
organizacionais (Cajaiba-Santana, 2014; Osborne et al., 2013), torna-se necessario avangar na
compreensdo desse fendmeno para analisar de que maneira as capacidades estruturadas pelos
sistemas de controle gerencial podem contribuir para sua viabilizagao.

Essa capacidade de articular informagao, comunicagdo e tomada de decisdo permite
compreender os sistemas de controle gerencial como mecanismos que estruturam processos de
aprendizagem organizacional, direciona a atengdo para questdes estratégicas emergentes e
viabilizam a coordenacdo entre diferentes atores e unidades organizacionais, criando condi¢des
para a reconfiguracdo de rotinas e para o desenvolvimento de novas praticas orientadas a
geracgdo de valor social (Henri, 2006; Mundy, 2010; Naranjo-Gil, 2021). Ao promover o debate
continuo em torno das incertezas estratégicas e integrar diferentes niveis organizacionais na
constru¢do de respostas, o uso interativo do sistema de controle gerencial formal amplia a
capacidade organizacional de desenvolver solugdes inovadoras para problemas sociais
complexos. Desta forma, formulamos a primeira proposi¢ao:

Proposi¢cao 1: O uso interativo do sistema de controle gerencial formal exerce influéncia
positiva sobre a inovagao social.

2.2 Inovacao Social

A literatura contemporanea tem promovido uma inflexdo na compreensdo da inovagao
social ao desloca-la de uma perspectiva centrada na novidade das solu¢des para uma abordagem
processual e organizacional, na qual a geracdo de valor social depende da capacidade de
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estruturar praticas e arranjos institucionais que sustentem a transformacao ao longo do tempo
(Osborne, Radnor, Kinder, Vidal, 2015; Torfing Triantafillou, 2016; Kinder, Six, Stenvall,
2020). Esse movimento aproxima o debate da inovacdo social das discussdes sobre public
service logic, nas quais o valor ¢ coproduzido nas interacdes entre organizagdes e sociedade, e
ndo apenas entregue por meio de servigos previamente definidos (Osborne, Radnor, Nasi, 2013;
Osborne et al., 2016). Nessa perspectiva, a inovagao social passa a ser compreendida como um
processo organizacional orientado a criagdo de valor publico, cuja efetividade esta associada a
capacidade de articular desempenho, legitimidade e suporte social e politico (Bryson, Crosby,
Bloomberg, 2014).

Essa abordagem implica reconhecer que a inovagao social envolve a reconfiguragao das
praticas organizacionais e dos sistemas de gestdo, uma vez que a geracao de valor social requer
a integracdo de multiplas logicas institucionais € a coordenagdo de atores com interesses
distintos (Reay Hinings, 2009; Gond et al., 2020). Estudos recentes tém demonstrado que
organizagdes capazes de sustentar processos de inovagao social sdo aquelas que desenvolvem
estruturas que favorecem a aprendizagem continua, a experimentagao e a adaptagdo estratégica
em ambientes caracterizados por complexidade e ambiguidade (Kinder et al., 2020; Osborne et
al., 2016). Dessa forma, a inovagdo social deixa de ser compreendida como um resultado
episodico e passa a ser analisada como uma capacidade organizacional construida por meio de
processos institucionais e gerenciais.

A centralidade da coproducao nesse debate tem sido reinterpretada pela literatura como
um processo de integracdo de recursos distribuidos entre Estado, mercado e sociedade civil, no
qual o conhecimento ¢ produzido de forma relacional e incorporado as praticas organizacionais
(Voorberg, Bekkers, Tummers, 2015; Loeffler Bovaird, 2016). Esse processo altera a natureza
da acdo organizacional ao exigir mecanismos capazes de sustentar fluxos continuos de
informagdo, promover coordenacdo horizontal e viabilizar a constru¢do coletiva de solugdes
(Serensen Torfing, 2011). Assim, a inovagao social passa a depender da existéncia de estruturas
organizacionais que permitam transformar interagdo em pratica institucionalizada, superando a
logica de iniciativas isoladas que caracteriza parte significativa das politicas e programas
orientados ao impacto social (Osborne et al., 2015).

Outro eixo central refere-se a necessidade de tornar o valor social visivel e incorpora-lo
aos processos organizacionais. A literatura tem demonstrado que a institucionalizagcdo da
inovacao social esta diretamente associada ao desenvolvimento de mecanismos de mensuragao
e avaliagdo capazes de integrar resultados sociais aos sistemas de gestdo e tomada de decisao
(Perego, Kennedy, Whiteman, 2022). Essa integragdao ndo possui apenas uma dimensao técnica,
mas envolve a constru¢do de legitimidade organizacional perante multiplos stakeholders,
condigdo necessaria para a mobilizagdo de recursos e para a continuidade das praticas ao longo
do tempo (Bryson et al., 2017). Nesse sentido, a inovacdo social depende de arranjos
organizacionais que articulem informacao, avaliagao e comunicacao de resultados em contextos
caracterizados por multiplos critérios de desempenho.

Apesar desses avancos, a literatura ainda apresenta limitacdes na explicagao dos
mecanismos internos que permitem a operacionalizacdo da inovagdo social. Embora estudos
sobre governanca colaborativa e public service logic enfatizem a importancia da aprendizagem,
da interacdo e da integra¢do de conhecimentos, permanece pouco explorada a forma pela qual
essas dindmicas sao estruturadas no interior das organizagdes por meio de sistemas gerenciais
(Osborne et al., 2016; Kinder et al., 2020). Essa lacuna ¢ particularmente relevante quando se
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considera que a implementagdo da inovacdo social exige a articulagdo simultinea entre
diferentes logicas institucionais e a coordenacdo de atores com interesses diversos, o que
demanda mecanismos organizacionais capazes de sustentar processos continuos de
comunicagdo, aprendizagem e tomada de decisao (Gond et al., 2020).

Dessa forma, compreender a inovagdo social como uma capacidade organizacional
orientada a criacao de valor publico implica avangar na identificagdo dos arranjos que permitem
converter interacdo em pratica institucionalizada e impacto social em resultado
organizacionalmente reconhecido (Cajaiba-Santana, 2014). Esse movimento direciona a analise
para mecanismos capazes de articular informac¢do, coordenac¢do e aprendizagem coletiva,
permitindo que diretrizes estratégicas sejam traduzidas em praticas socialmente legitimadas e
sustentaveis ao longo do tempo.

A compreensdo da inovagdo social como uma capacidade organizacional orientada a
criacdo de valor publico demonstra que sua institucionalizacdo depende de mecanismos capazes
de articular aprendizagem, coordenacdo e integracdo de conhecimentos em praticas
organizacionais socialmente legitimadas (Osborne et al., 2016; Kinder et al., 2020). Entretanto,
embora a literatura destaque a importancia desses processos, permanecem pouco explorados os
arranjos por meio dos quais as interagdes entre diferentes atores sdo convertidas em rotinas,
servicos e formas de atuagdo sustentaveis ao longo do tempo (Voorberg et al., 2015; Gond et
al., 2020). Essa lacuna indica a necessidade de avancar na andlise de mecanismos sociotécnicos
que permitam estruturar a coprodugao, integrar recursos distribuidos e transformar diretrizes
estratégicas em praticas orientadas a geracdo de valor social. Nesse contexto, a nogdo de
tecnologia social oferece um referencial analitico capaz de explicar como essas capacidades
organizacionais sdo operacionalizadas, ao enfatizar a construcdo de arranjos que articulam
dimensdes técnicas e sociais na produgdo de solugdes para problemas coletivos.

Essa caracteristica torna a inovacao social dependente de estruturas organizacionais
capazes de promover aprendizagem coletiva, integrar diferentes formas de conhecimento,
viabilizar a participagdo de multiplos stakeholders e legitimar os resultados sociais alcancados
ao longo do tempo (Bryson et al.,, 2014; Osborne et al.,, 2013; Moore, 1995). A
institucionalizacdo da inovacdo social exige, portanto, mecaniSmos organizacionais que
traduzam diretrizes estratégicas em praticas socialmente legitimadas e que sustentem processos
de coprodugao de forma continua. Nesse contexto, a tecnologia social pode ser compreendida
como o arranjo sociotécnico que operacionaliza esses processos no nivel organizacional. Diante
do contexto apresentado acima, apresentamos a segunda proposi¢ao:

Proposicao 2: A tecnologia social exerce influéncia positiva sobre a inovagao social.
2.3 Tecnologia Social Como Mediador

A nogao de tecnologia social emerge no campo dos estudos sobre desenvolvimento e
inovacdo como uma critica & racionalidade tecnoldgica convencional, orientada pela
padronizagdo, pela transferéncia linear de solugcdes e pela centralidade da eficiéncia econdmica
como critério de desempenho (Dagnino, Branddo, Novaes, 2004). Em oposicdo a essa
perspectiva, a tecnologia social ¢ concebida como um processo sociotécnico construido a partir
das demandas sociais e estruturado por meio da participagdo dos atores envolvidos, da
adaptacao as especificidades do contexto e da integracao de diferentes formas de conhecimento
(Costa, 2013). Essa abordagem desloca o foco da tecnologia como artefato para a tecnologia
como pratica organizacional e institucional, aproximando-a das discussdes contemporaneas
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sobre inovacdo social e criagdo de valor publico (Cajaiba-Santana, 2014; Osborne, Radnor,
Nasi, 2013).

A partir da logica de servigo publico, a criacdo de valor ¢ compreendida como resultado
da integragdo de recursos entre organizacdes e sociedade em processos de coproducao, nos
quais o conhecimento ¢ produzido de forma relacional e incorporado as praticas organizacionais
(Osborne et al., 2016). Nesse contexto, a tecnologia social pode ser analisada como a
infraestrutura organizacional que estrutura essa integragdo ao transformar interagdes,
aprendizagens e experimentagdes em rotinas, servicos e formas de coordenagdo socialmente
legitimadas (Voorberg, Bekkers, Tummers, 2015; Kinder, Six, Stenvall, 2020). Sua relevancia
ndo reside apenas na solu¢ao desenvolvida, mas na capacidade de reconfigurar processos
organizacionais e de instituir novas formas de atuagdo orientadas a geracdo de valor social
(Bryson, Crosby, Bloomberg, 2014).

Essa perspectiva permite compreender a tecnologia social como uma capacidade
organizacional que articula diferentes logicas institucionais em contextos caracterizados por
demandas simultaneamente sociais, econdmicas e politicas (Reay Hinings, 2009; Gond et al.,
2020). A implementacdo de tecnologias sociais exige a constru¢do de mecanismos que
viabilizem a coordenacdo entre multiplos atores, a circulacio de informacdes e a
institucionalizagdo de processos de aprendizagem continua, evidenciando sua natureza
relacional e processual (Serensen Torfing, 2011). Dessa forma, a tecnologia social ndo constitui
apenas um instrumento para a geracao de inovagao social, mas o arranjo por meio do qual a
organizagdo desenvolve a capacidade de transformar interacdo em pratica institucionalizada e
impacto social em resultado organizacionalmente reconhecido (Cajaiba-Santana, 2014).

A literatura recente sobre inovacdo no setor publico tem demonstrado que a
institucionalizagdo de praticas orientadas ao valor publico depende da existéncia de estruturas
capazes de sustentar processos de experimentacdo, adaptacdo e avaliacdo ao longo do tempo
(Osborne et al., 2016; Kinder et al., 2020). Nesse sentido, a tecnologia social pode ser
compreendida como o mecanismo que conecta essas dindmicas aos sistemas organizacionais
formais, ao permitir que resultados sociais sejam incorporados aos processos de gestao e tomada
de decisao (Perego, Kennedy, Whiteman, 2022). Essa integracdo ¢ fundamental para a
continuidade das iniciativas e para sua legitimagdo perante diferentes stakeholders, uma vez
que a visibilidade do valor social produzido constitui condigdo para a mobiliza¢do de recursos
e para a sustentacao das praticas organizacionais (Bryson et al., 2017).

Ao mesmo tempo, a operacionalizagdo da tecnologia social depende de mecanismos
gerenciais capazes de estruturar fluxos de informagao, criar espacos de interagdo e coordenar
processos decisorios em contextos caracterizados por multiplos critérios de desempenho e por
objetivos potencialmente conflitantes (Gond et al., 2020). A literatura em sistemas de controle
gerencial tem demonstrado que essas capacidades estdo associadas ao uso interativo dos
sistemas formais, que promovem a aprendizagem organizacional, a integracdo de
conhecimentos e a adaptagdo estratégica (Henri, 2006; Mundy, 2010). Essa dindmica permite
compreender que a tecnologia social ndo emerge de forma espontanea, mas ¢ viabilizada por
estruturas organizacionais que sustentam processos continuos de comunicagdo e tomada de
decisdo (Simons, 1995; Malmi e Brown, 2008).

Apesar dessas aproximacdes, ainda sdo incipientes os estudos que integram
explicitamente a literatura sobre tecnologia social ao campo dos sistemas de controle gerencial,
especialmente no que se refere a explicagdo dos mecanismos por meio dos quais as capacidades
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gerenciais sdo convertidas em praticas organizacionais orientadas a geracao de valor social
(Osborne et al., 2016; Kinder et al., 2020). Essa lacuna limita a compreensao da inovagao social
como um processo organizacional estruturado, uma vez que nao explicita como as interagoes,
aprendizagens e diretrizes estratégicas sao operacionalizadas no interior das organizagoes.

Dessa forma, a tecnologia social pode ser compreendida como o arranjo sociotécnico
que converte as capacidades associadas aos sistemas de controle gerencial relacionadas a
aprendizagem, a integragdo de informac¢des e a coordenacdo estratégica em praticas
institucionalizadas orientadas a inovagao social (Henri, 2006; Mundy, 2010). Ao estruturar
processos participativos, integrar conhecimentos distribuidos e permitir a incorporacao do valor
social aos sistemas formais de gestdo, ela atua como o mecanismo que conecta a implementagao
da estratégia a transformagdo social no contexto organizacional (Simons, 1995; Perego et al.,

2022).

Ao estruturar processos participativos, integrar saberes técnicos e conhecimentos
oriundos da pratica social e adaptar solugdes as especificidades do contexto, a tecnologia social
atua como o mecanismo por meio do qual as capacidades organizacionais associadas ao uso
interativo do sistema de controle gerencial sdo convertidas em praticas socialmente legitimadas
e orientadas a geracao de valor coletivo (Dagnino et al., 2004; Costa, 2013). Dessa forma, a
tecnologia social ndo apenas influencia diretamente a inovagdo social, mas também viabiliza a
traducdo das capacidades gerenciais em arranjos organizacionais capazes de sustentar a
coprodugdo e a transformacgdo das relagdes institucionais. Com base no quadro discutido,
evidenciamos a terceira proposi¢ao:

Proposicao 3: A tecnologia social medeia a relagao entre o uso interativo do sistema de controle
gerencial formal e a inovagao social.

3. Proposta de um modelo tedrico de sistema de controle gerencial para inovacio social

A aproximagdo entre a literatura de sistemas de controle gerencial e o campo da
inovagao social permite deslocar a analise do papel dos mecanismos de controle da sua fungao
tradicional de monitoramento para a compreensdo de como esses sistemas estruturam
capacidades organizacionais relacionadas a aprendizagem, a integragao de conhecimentos ¢ a
coordenacdo de respostas estratégicas em contextos caracterizados por demandas complexas e
por multiplos critérios de desempenho (Simons, 1995; Henri, 2006; Mundy, 2010). No ambito
da logica de criagdo de valor publico, tais capacidades tornam-se centrais, uma vez que a
inovagao social depende da construcao de solugdes que emergem da interagdo entre diferentes
atores e da articulagdo de distintas logicas institucionais, exigindo processos organizacionais
orientados ao dialogo, a problematizagao e a adaptacao continua (Osborne, Radnor, Nasi, 2013;
Bryson, Crosby, Bloomberg, 2014; Voorberg, Bekkers, Tummers, 2015). Nesse sentido, o uso
interativo do sistema de controle gerencial formal desloca a atengdo organizacional para as
incertezas estratégicas associadas as demandas sociais e cria condigdes para o desenvolvimento
de novas praticas, permitindo sustentar que o uso interativo do sistema de controle gerencial
formal exerce influéncia positiva sobre a inovagao social.

Entretanto, a literatura sobre inovagdo social tem enfatizado que a existéncia de
capacidades organizacionais relacionadas a aprendizagem e a coordenacdo ndo ¢ suficiente para
garantir a institucionalizacdo de praticas orientadas ao valor social, uma vez que a
transformagao de interagdo em solucdo organizacional requer arranjos que permitam estruturar
a coprodugdo, integrar conhecimentos heterogéneos e incorporar o impacto social aos processos
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formais de decisdo (Cajaiba-Santana, 2014; Osborne et al., 2016; Kinder, Six, Stenvall, 2020).
A tecnologia social pode ser compreendida, nesse contexto, como 0 mecanismo organizacional
que operacionaliza essa conversdo ao estruturar processos sociotécnicos por meio dos quais
saberes técnicos e conhecimentos oriundos da pratica social sdo integrados na construcao de
solugdes adaptadas ao contexto e orientadas a geragdo de valor coletivo (Dagnino, Brandao,
Novaes, 2004; Costa, 2013). Ao permitir que os resultados sociais sejam incorporados aos
sistemas de avaliagdo e comunicacdo organizacional, a tecnologia social contribui para a
legitimacdo das praticas e para sua continuidade ao longo do tempo, elemento considerado
central pela literatura de valor publico (Perego, Kennedy, Whiteman, 2022; Bryson et al., 2017),
0 que permite amparar que a tecnologia social exerce influéncia positiva sobre a inovagao
social.

A relagdo entre o uso interativo dos sistemas de controle gerencial e o desenvolvimento
de tecnologias sociais pode ser explicada pela capacidade desses sistemas de estruturar os
processos por meio dos quais a organiza¢ao promove a circulacdo de informagdes, constroi
interpretacdes compartilhadas sobre problemas complexos e coordena a agdo de multiplos
atores em torno de objetivos estratégicos (Henri, 2006; Mundy, 2010). A construgdo de
tecnologias sociais depende de espagos organizacionais nos quais a aprendizagem coletiva e a
experimentacao sejam institucionalizadas e nos quais o impacto social possa ser continuamente
avaliado e reinterpretado a luz das diretrizes estratégicas (Serensen Torfing, 2011; Kinder et
al., 2020). Ao direcionar a atengao gerencial para essas dindmicas € a0 promover a integragao
entre diferentes niveis organizacionais, o uso interativo do sistema de controle gerencial cria as
condigdes necessarias para o desenvolvimento de arranjos sociotécnicos que operacionalizam
a inovacdo social, permitindo defender que a tecnologia social medeia a relagdo entre o uso
interativo do sistema de controle gerencial formal e a inovagao social.

O modelo conceitual resultante dessa articulacdo tedrica ¢ apresentado na Figura 1 e
evidencia que o uso interativo do sistema de controle gerencial atua como indutor de
capacidades organizacionais que sdo convertidas em praticas orientadas a geracdo de valor
social por meio da tecnologia social enquanto arranjo sociotécnico. Ao explicitar esse
mecanismo, o modelo contribui para superar abordagens que tratam a relacdo entre controle
gerencial e inovagdo como direta e linear, ao demonstrar que a geragao de inovagao social
depende da existéncia de processos organizacionais que permitam traduzir capacidades
gerenciais em solugdes socialmente legitimadas.

Figura 1 — Modelo tedrico da relacio entre sistemas de controle gerencial, tecnologia social
e inovacao social
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir desse modelo, argumenta-se que uso interativo do sistema de controle gerencial
formal atua como indutor de capacidades organizacionais relacionadas a aprendizagem, a
integracdo de conhecimentos e a coordenagdo estratégica, as quais, por sua vez, sao
operacionalizadas por meio da tecnologia social enquanto arranjo sociotécnico orientado a
coproducdo e a institucionalizacdo de praticas socialmente legitimadas. Ao posicionar a
tecnologia social como mecanismo mediador, o modelo desloca a interpretagdo tradicional de
uma relagdo direta entre sistemas de controle gerencial e inovacao, demonstrando que a geragao
de inovacdo social depende da existéncia de processos organizacionais capazes de converter
capacidades gerenciais em solugdes orientadas ao valor publico (Henri, 2006; Mundy, 2010;
Osborne et al., 2016). Essa mediagdo evidencia que a implementagao da estratégia em contextos
marcados por demandas sociais complexas requer nao apenas mecanismos de monitoramento
de desempenho, mas estruturas que sustentam a aprendizagem coletiva, a integra¢do de
multiplas logicas institucionais e a legitimagdo continua das praticas desenvolvidas (Gond et
al., 2020; Kinder, Six, Stenvall, 2020). Ao explicitar esse encadeamento teérico, o modelo
contribui para a literatura ao demonstrar como os sistemas de controle gerencial podem ser
compreendidos como indutores de inovacdo social quando articulados a arranjos
organizacionais capazes de operacionalizar a coprodu¢dao e incorporar o valor social aos
processos formais de gestdo e tomada de decisdo (Simons, 1995; Perego, Kennedy, Whiteman,
2022).

4. Contribui¢des do modelo proposto

O modelo teodrico desenvolvido neste estudo contribui para a literatura de sistemas de
controle gerencial ao alterar a unidade analitica a partir da qual o papel desses sistemas tem
sido tradicionalmente compreendido. Enquanto a maior parte dos estudos examina o uso
interativo em termos de seus efeitos sobre inovagdo tecnologica, desempenho organizacional
ou adaptacdo estratégica em ambientes competitivos (Bisbe Otley, 2004; Henri, 2006; Chenhall
Moers, 2015), o presente estudo demonstra que esses sistemas também estruturam capacidades
organizacionais necessarias a geracao de valor social em contextos caracterizados por multiplas
logicas institucionais. Essa mudanca desloca o debate do controle como mecanismo de
alinhamento estratégico para o controle como infraestrutura organizacional que viabiliza
processos de aprendizagem coletiva, coproducdo e legitimacdo social, ampliando a
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compreensdo do papel da contabilidade gerencial em contextos nos quais o desempenho nao
pode ser reduzido a indicadores econdmico-financeiros (Simons, 1995; Gond et al., 2020).

Essa reconfiguracdo teodrica contribui para superar uma lacuna recorrente na literatura
de contabilidade gerencial, que tem sido criticada por sua limitada capacidade de dialogar com
problemas sociais complexos e com formas alternativas de criagdo de valor (Perego, Kennedy,
Whiteman, 2022). Ao demonstrar que o uso interativo do sistema de controle gerencial
direciona a aten¢do organizacional para demandas sociais e sustenta processos por meio dos
quais essas demandas sdo incorporadas a estratégia, o estudo posiciona os sistemas de controle
como elementos centrais na governanca de organizagdes orientadas ao valor publico,
aproximando o campo da contabilidade gerencial das discussdes sobre public service logic,
governanga colaborativa e institutional complexity (Osborne, Radnor, Nasi, 2013; Bryson,
Crosby, Bloomberg, 2014; Reay Hinings, 2009).

No campo da inovagdo social, a principal contribuicdo consiste em deslocar sua
interpretagao de um fenomeno predominantemente emergente e relacional para um processo
organizacional que pode ser estruturado por meio de mecanismos gerenciais. Embora a
literatura tenha enfatizado a coprodugdo e a interacao entre atores como elementos centrais para
a geracao de inovagdo social (Voorberg, Bekkers, Tummers, 2015; Serensen Torfing, 2011),
ainda sdo incipientes as explicagdes sobre como essas dindmicas sdo institucionalizadas no
interior das organizacdes. Ao explicitar o papel dos sistemas de controle gerencial na criagao
de espacos de interacdo, na integragdo de conhecimentos e na incorporacao do valor social aos
processos decisorios, o0 modelo demonstra que a inovagao social ndo ¢ apenas resultado de
arranjos colaborativos externos, mas depende de capacidades organizacionais especificas que
sustentem sua continuidade ao longo do tempo (Kinder, Six, Stenvall, 2020; Osborne et al.,
2016).

No ambito da literatura sobre tecnologia social, o estudo contribui ao reposiciond-la
como uma categoria analitica relevante para o campo da contabilidade gerencial.
Tradicionalmente associada ao debate sobre desenvolvimento local e inclusdo social (Dagnino,
Brandao, Novaes, 2004; Costa, 2013), a tecnologia social ¢ reinterpretada como um arranjo
sociotécnico por meio do qual as capacidades gerenciais sdo convertidas em praticas
institucionalizadas orientadas ao impacto social. Essa reconceitualizagdo permite compreender
a tecnologia social ndo apenas como solucdo adaptada ao contexto, mas como mecanismo
organizacional que integra aprendizagem, avaliacao de desempenho e legitimagao, ampliando
seu potencial explicativo para o estudo da implementacdo da estratégia em organizacgdes
orientadas ao valor publico.

De forma mais ampla, o modelo proposto contribui para o avango da literatura ao
oferecer uma explicacdo baseada em mecanismo para a relagdo entre sistemas de controle
gerencial e inovagdo social. Ao introduzir a tecnologia social como varidvel mediadora, o
estudo demonstra que essa relagdo nao ¢ direta, mas depende da existéncia de processos
organizacionais que convertam capacidades gerenciais em praticas orientadas ao valor social.
Essa abordagem responde a chamadas recentes para o desenvolvimento de pesquisas que
avancem além da identificacdo de relagdes entre variaveis e passem a explicar como e por que
essas relagdes ocorrem em contextos organizacionais complexos (Gond et al., 2020).

Por fim, o modelo abre uma agenda de pesquisa empirica ao indicar que a investigagao
da inovagao social no campo da contabilidade gerencial requer a analise de microprocessos

organizacionais relacionados a aprendizagem, a construcdo de sentido e a integragdo de
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conhecimentos em contextos de coproducdo. Essa agenda permite explorar, por exemplo, como
diferentes configuragdes de uso dos sistemas de controle gerencial influenciam o
desenvolvimento de tecnologias sociais, como os resultados sociais sdo incorporados aos
sistemas de avaliagdo de desempenho e como organizagdes lidam com as tensdes entre
objetivos econdmicos e sociais ao longo do tempo, respondendo a chamadas para pesquisas que
examinem o papel da contabilidade em contextos de complexidade institucional e criagdo de
valor publico (Perego et al., 2022; Reay Hinings, 2009).

5. Consideracoes finais

O modelo tedrico desenvolvido permite avangar na compreensao do papel dos sistemas
de controle gerencial em contextos orientados a geragdo de valor publico ao demonstrar que
sua contribuicdo para a inovagdo social ndo ocorre de forma direta, mas por meio de
mecanismos organizacionais que viabilizem a transformacao de capacidades gerenciais em
praticas institucionalizadas e socialmente legitimadas. A partir da perspectiva de que os
sistemas de controle podem atuar como indutores de processos de inovacao e mudanca
estratégica quando utilizados de forma interativa, o estudo evidencia que esses sistemas criam
condigdes para o questionamento das premissas estratégicas, para a problematizacao das
incertezas e para o desenvolvimento de novas respostas organizacionais (Davila, Foster, Oyon,
2009). Ao articular essa abordagem com a légica de criacdo de valor publico baseada na
coprodu¢do e na integracdo de recursos entre organizacdes e sociedade, reforca-se que a
inovagao social depende da capacidade de estruturar processos organizacionais orientados a
aprendizagem continua e a geragao de valor coletivo (Osborne, 2018).

Nesse contexto, a tecnologia social ¢ posicionada como o mecanismo mediador que
permite compreender como essas capacidades sdo operacionalizadas no nivel organizacional,
ao estruturar processos participativos, integrar diferentes formas de conhecimento e possibilitar
a adaptacao das solugdes as especificidades do contexto social. Essa mediacao evidencia que a
inovagao social ndo emerge apenas da interagdo entre atores externos, mas da forma como a
organizagdo incorpora o valor social aos seus sistemas formais de gestdo, avaliacdo e tomada
de decisdo, convertendo diretrizes estratégicas em praticas concretas e sustentaveis ao longo do
tempo (Davila et al., 2009; Osborne, 2018).

Ao evidenciar esse encadeamento teorico, o estudo contribui para deslocar a analise dos
sistemas de controle gerencial de sua fun¢do tradicional de monitoramento para sua
compreensdo como infraestrutura organizacional para a inovagao orientada ao valor publico,
reforcando o argumento de que os sistemas de controle podem sustentar processos de mudanga
estratégica em ambientes caracterizados por elevada complexidade e por multiplas demandas
institucionais (Davila et al., 2009). De forma complementar, ao interpretar a inovagao social a
partir da logica da criagao de valor por meio da coprodugdo, o modelo permite compreender
que a geragdo de impacto social depende da existéncia de arranjos organizacionais capazes de
integrar dimensdes técnicas e sociais de maneira continua e institucionalizada (Osborne, 2018).

Do ponto de vista da agenda de pesquisa, o modelo indica a necessidade de
investigacdes empiricas que examinem como o uso interativo dos sistemas de controle gerencial
contribui para o desenvolvimento de tecnologias sociais € como essas viabilizam a
institucionalizag¢do da inovagdo social. Estudos futuros podem analisar os processos por meio
dos quais os resultados sociais sdo incorporados aos sistemas formais de controle, as formas de
integracdo entre diferentes atores na coprodugdo de solugdes e as dinamicas organizacionais
que sustentam a geracdo de valor publico ao longo do tempo, aprofundando a compreensao do
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papel da contabilidade gerencial em organizagdes orientadas a transformacao social (Davila et
al., 2009; Osborne, 2018).

Em termos organizacionais, 0 modelo proposto indica que a gerag@o de inovagao social
esta associada a capacidade de estruturar sistemas de controle que promovam aprendizagem,
articulem diferentes formas de conhecimento e direcionam a atengao estratégica para demandas
sociais complexas, permitindo que a estratégia seja continuamente reinterpretada a luz da
geracdo de valor coletivo. Dessa forma, os sistemas de controle gerencial passam a ser
compreendidos como elementos centrais na governanga de organizacdes orientadas ao valor
publico, ao sustentar processos por meio dos quais a inovacao social ¢ concebida, implementada
e legitimada (Davila et al., 2009; Osborne, 2018).
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