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INTRODUZINDO E CONTEXTUALIZANDO O DEBATE

A parceria intersetorial pode ser entendida como uma integracdo intensa, de longo prazo,
deliberada e continua entre dois ou mais setores que se unem voluntariamente na forma de
arranjos de trabalho, formados por organizac¢oes com e sem fins lucrativos (Ber & Branzei, 2010a;
Clarke & Creine, 2018). Essas organizac¢des identificam interesses e preocupagdes matuos e
trocam, compartilham ou desenvolvem em conjunto produtos, tecnologias e servigcos que visam
responder a demandas econdmicas, sociais e ambientais ainda nio atendidas pela agenda de
politicas piblicas (Weber et al., 2022). A suposicio tradicional é de que as parcerias intersetoriais
podem converter falhas de mercado e oportunidades sociais em melhorias institucionais e
regulatérias que geram valor social (Sadabadi & Rad, 2021). Entre seus beneficios estdo medidas
sociais avangadas relacionadas ao desenvolvimento econdmico, educagio, seguranga, saneamento,
satde, reducdo da pobreza, infraestrutura e sustentabilidade ambiental. Ainda, existem os esforcos
para alcangar beneficios comunitdrios removendo barreiras a inclusdo social e mitigando os
efeitos nocivos decorrentes de atividades e comportamentos socioecondmicos e socioambientais
indesejaveis (Ber & Branzei, 2010a; Selsky & Parker, 2005).

Duas caracteristicas de gestio aumentam o potencial da parceria intersetorial para promover
a transformagdo social. A primeira é a colaboragdo que permite configurar e otimizar recursos e
habilidades de todos os parceiros, levando a resultados mais eficientes e eficazes (Tulder & Keen,
2018). A segunda, oriunda de um questionamento estratégico de valores competitivos, conflitos e
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desequilibrios causados pelo sistema econdémico dominante, é o desenvolvimento de inovagdes
que possam impactar a vida das pessoas de maneira sustentdvel (Bauer et al., 2020; Bhaskar et
al., 2022). As parcerias intersetoriais reposicionam responsabilidades sistémicas antes isoladas
no mercado, no Estado ou na sociedade civil. Elas integram a expertise estratégica de agentes
sociais comprometidos com projetos dessa natureza, supera barreiras inerentes a colaboragio
ndo gerenciada e oferece um caminho alternativo para o desenvolvimento comunitario (Chen
etal., 2022; Murphy & Arenas, 2010).

As intenc¢oes de parcerias intersetoriais e sua natureza unem institui¢oes formais e grupos
sociopoliticos informais (Bauer et al., 2020). A estrutura de tais parcerias depende de seus
integrantes e de como sdo selecionados (Chen et al., 2022; Lin, 2012), de sua motivagio para o
trabalho em conjunto (Diaz-Kope & Morris, 2022), de seu foco principal nos processos decisérios
relacionados as atividades compartilhadas (ambientais, de desenvolvimento, geogrificas e
jurisdicionais) (Schmid & Almog-Bar, 2020), dos setores representados na parceria (ptblico,
privado e sociedade civil) (Kandel et al., 2022; Shumate et al., 2018), dos objetivos e funcdes
da parceria (Tulder & Keen, 2018), da defini¢do dos procedimentos operacionais inerentes
ao arranjo colaborativo (Almog-Bar, & Schmid, 2018), da dependéncia de outros sistemas de
governanca (Alonso & Andrews, 2019; Huanming & Bing, 2021; Sonesson et al., 2021) e das implicacoes
democrdticas relacionadas aos processos de tomada de decisdo (Cohen & Eyal, 2021).

Inicialmente qualificadas por Austin (2007) como “o paradigma colaborativo do século
XXI”, as parcerias intersetoriais sdo fortemente debatidas nos meios envolvidos na coordenagio
da vida social: governo, Estado, setor piblico, empresariado, setor privado, organizagoes
ndo governamentais e sociedade civil, entre outros (Maiolini et al., 2022; Sdunzik et al., 2022).
A principio, ao menos no que diz respeito as pesquisas sobre parcerias intersetoriais, esses
setores correspondiam a trés segmentos institucionais presentes na sociedade: o institucional
exclusivamente publico representado pelo governo, o Estado e o setor puiblico; o aspecto
institucional exclusivamente privado representado pelo empresariado e pelo setor privado; e
o aspecto institucional exclusivamente civil no setor da sociedade civil e das organizac¢oes ndo
governamentais (Dentoni et al., 2021).

Muitos eventos ao longo da histéria contribuiram para a relativiza¢do dessa mitua
exclusividade institucional entre os aspectos publicos, privados e civis das sociedades. Entre
eles: a intensa neoliberalizacdo dos Estados; a globaliza¢do de valores e ideais euro-americanos a
partir de sistemas internacionais de produgéo e reprodugéo cultural; o protagonismo corporativo
em agendas que eram tradicionalmente estatais; e a mobilizacdo da sociedade civil em questdes
polémicas tanto para o setor privado quanto para as institui¢des ptblicas (Oskam et al., 2021;
Pedersen et al., 2021). O avanco das influéncias internacionais e a desmistificacio da necessidade
de separar, de forma bem definida, os aspectos institucionais da sociedade, foram acompanhadas
da proliferagdo das fungdes, deveres, responsabilidades e atividades desempenhadas por parcerias
intersetoriais em niveis local, regional, nacional e internacional. Esse cendrio fez com que os
setores, quando considerados individualmente, tivessem sua importancia ofuscada por diferentes
combinagdes de for¢a e poder (Stadtler & Wassenhove, 2021).
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A evolugio desse contexto resultou na hibridizagdo organizacional, particularmente
em virtude do ndmero de organizac¢des, com fins lucrativos ou ndo, pertencentes a membros
direta e simultaneamente ligados a organizacoes publicas, privadas e da sociedade civil. Como
resultado dessa miscigenacdo, a maioria dos debates contemporineos analisa as parcerias
intersetoriais com base nos ideais e objetivos dos parceiros envolvidos (Alonso & Andrews, 2019;
Gutiérrez et al., 2016).

O protagonismo compartilhado desses parceiros reforga o potencial das parcerias
intersetoriais para atuar em comunidades com diferentes necessidades socioeconémicas. Para
pesquisadores que estudam questdes diretas e indiretas relacionadas a esse tema, parcerias
intersetoriais sdo sinénimo de avancos sociais, melhoria da qualidade de vida, reducio dos
indices de pobreza, prote¢io ambiental e distribui¢do mais justa de recursos e renda (Clarke &
Krane, 2018; Kolk et al., 2008). A vertente da literatura com essa visdo construtiva e otimista de
parcerias intersetoriais ¢ dominante, mas ndo ¢ tnica ou isolada. Persiste outra tendéncia que
poderia ser mais expressiva em termos de apoiadores e publicacdes. F: uma visio que pretende
revelar que, embora necessdrias, as parcerias intersetoriais geram resultados inesperados e
indesejados. Essa perspectiva mais critica questiona se os efeitos adversos causados por esses
arranjos justificam seus beneficios e resultados excepcionais (Ber & Branzei, 2010a, 2010b; Eversole,
2018; Murphy & Arenas, 2010).

F.conomia e gestdo sdo as dreas que mais publicaram pesquisas sobre parcerias (Koschmann
etal,, 2012; Vestergaard et al., 2021). No entanto, esse tema também recebe a aten¢io de dreas como
administragdo publica (Page etal., 2015), antropologia (Eversole, 2018), ciéncia politica (Fischer &
Sciarini, 2016), estratégia (Tulder & Keen, 2018), gestdo (Ber & Branzei, 2010a), teoria organizacional
(Vurro et al., 2010) e sociologia (Riehl & Lyon, 2017). O presente ensaio pretende contribuir com
duas vertentes, ndo necessariamente separadas, que pesquisam parcerias intersetoriais. Uma
delas envolve estudos associando gestdo e essas parcerias (Al-Tabbaa et al., 2019; Alonso & Andrews,
2019; Ashraf et al., 2017; Clarke & MacDonald, 2019; Schuster & Holtbriigge, 2014), enquanto a outra
aborda discussdes sobre as relagdes entre parcerias intersetoriais e desenvolvimento sustentdvel
(Blok, 2014; Bode et al., 2019; Dentoni et al., 2021; Feilhauer & Hahn, 2021; Mousavi & Bossink, 2020).
No entanto, o foco aqui ¢é fugir do otimismo que prevalece nos debates que conectam esses
arranjos intersetoriais com a questdo do desenvolvimento sustentavel, estabelecendo um contra-
argumento a essa narrativa dominante. Portanto, oferecemos aqui uma abordagem alternativa
de reflexdo e interpretacio para as pesquisas que relacionam, dentro de um mesmo escopo,
parcerias intersetoriais, desenvolvimento sustentdvel e gestdo.

Recentemente, duas revistas cientificas publicaram edi¢oes especiais com atengdo a relagio
entre parcerias intersetoriais, desenvolvimento sustentdvel e estudos de gestdo. Em 2021, a
Business & Society (Volume 60, Edi¢do 5) publicou uma edigdo especial intitulada “Towards
collaborative cross-sector business models for sustainability” (Rumo a modelos de negécios
colaborativos e intersetoriais para a sustentabilidade). Segundo Pedersen et al. (2021), os artigos
publicados nessa edi¢do especial abordaram a interse¢do entre colaboragdes intersetoriais,
pensamento e sustentabilidade do modelo de negécios e esforcos corporativos para criar, entregar
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e capturar valor para os negécios e a sociedade. Essas publicacoes reforcam a importincia
da pesquisa ir além do estudo de uma institui¢do de forma individual, olhando para grupos
de organizacoes e explorando condi¢des institucionais de forma mais ampla para enfrentar
os desafios da sustentabilidade (Pedersen et al., 2021). Além disso, em 2021, o Sustainability
Accounting, Management and Policy Journal (Volume 12, Nimero 6) publicou uma edi¢io
especial intitulada “Cross-sector dialogue for sustainability: to partner or not to partner” (Didlogo
intersetorial para a sustentabilidade: fazer ou ndo parcerias”. Louche et al. (2021) explicam
que os artigos publicados na edi¢do ofereceram uma contribuicéo teérica para a parceria e
didlogo intersetorial entre organizacdes da sociedade civil, empresas e suas cadeias produtivas
associadas. Os artigos publicados abordaram vérios desses arranjos utilizados em diferentes setores,
internamente a eles e entre um setor e outro, bem como internacionalmente. Por fim, esses
mesmos artigos demonstraram a variedade de fatores ou contingéncias relacionadas as parcerias
intersetoriais que levam a sua formacdo, possibilitando o desenvolvimento e os resultados dessas
parcerias nos niveis micro, meso e macro (Louche et al., 2021).

Os pesquisadores que lideraram essas edi¢oes especiais apresentaram desafios para estudos
sobre parcerias intersetoriais, desenvolvimento sustentdvel e estudos de gestdo. Pedersen etal. (2021)
ressaltam a necessidade de repensar a sustentabilidade nos limites dos conceitos existentes e na
logica das transigdes entre atores, processos e resultados para alcangar solucgoes reconhecidamente
sustentdveis. Para Louche et al. (2021), os estudos que abordam conjuntamente as parcerias
intersetoriais e o desenvolvimento sustentdvel tendem a aceitar a representatividade desses
arranjos colaborativos previstos no décimo sétimo Objetivo de Desenvolvimento Sustentdvel da
ONU. Para os autores, sdo necessdrias mais publicagdes com sugestoes e propostas de caminhos
alternativos para o desenvolvimento sustentdvel ou que revelem as armadilhas por trds desse
imperativo, segundo o qual o tinico caminho para a sustentabilidade ¢ a parceria. Eles sustentam
que as parcerias intersetoriais e as discussdes sobre desenvolvimento sustentdvel ndo conseguem
revelar as tensoes ocultas por resultados e beneficios admitidos como socialmente responsaveis
(Louche et al., 2021).

A ONU tem defendido a adogéo de parcerias intersetoriais historicamente, desde as primeiras
mengdes ao desenvolvimento sustentdvel. A organizacdo tem ressaltado as capacidades de gestdo
e inovagdo desses arranjos em niveis local, regional, nacional e global, tornando-se embaixadora
dessa abordagem de desenvolvimento. Como resultado desse endosso, o desenvolvimento
sustentdvel ascendeu globalmente a partir de uma leitura institucional, neoliberal, politica,
tecnocéntrica e euro-americana (Borim-de-Souza et al., 2019; Gladwin et al., 1995; Mebratu,
1998). A resposta aos desafios destacados por Pedersen et al. (2021) e Louche et al. (2021) comeca
ressignificando a expressdo “desenvolvimento sustentdvel” a partir de uma interpretacdo que
permite, além de contrariar o otimismo, explorar os aspectos contraditérios das interfaces entre
parcerias intersetoriais e desenvolvimento sustentdvel.

Nesse ensaio tedrico, assumimos que o desenvolvimento sustentdvel é uma construcdo
discursiva socialmente compartilhada com base em padrdes euro-americanos universais e
generalizdveis, disseminados pelo circuito cultural do capitalismo (Borim-de-Souza et al., 2019).
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O desenvolvimento sustentdvel ¢ uma das manifestagdes do aspecto mercantil da histéria que
subjuga as oscilagdes do meio ambiente as dindmicas que favorecem um modelo estrutural
adequado a critérios econémicos (Borim-de-Souza et al., 2021). Esse padrdo é valorizado por
institui¢des internacionais — como a ONU — em agendas relacionadas ao desenvolvimento
sustentdvel (Mebratu, 1998). Essas institui¢des sdo sistemas simbdlicos representativos de
estruturas sociais dotadas de diversos interesses, inclusive os econdmicos, cuja capacidade de
lideranca diferenciada confere autoridade para delegar, administrar, produzir e reproduzir
uma administracio instrumental do mundo natural alinhada com os interesses dominantes
sobre o desenvolvimento sustentdvel (Gladwin et al., 1995). Os debates sobre esse tema geram
simultaneamente a crenca na importincia social e justificam a relevincia da posi¢do dominante
ocupada pelas organizagdes, que, consequentemente, monopolizam legitimamente o que se
convencionou aceitar como a “verdade” sobre o desenvolvimento sustentdvel (Borim-de-Souza
etal., 2019, 2021).

A partir dessa leitura mais critica desse desenvolvimento, da compreensdo da importancia
dos impactos indesejdveis gerados pelas parcerias intersetoriais, da necessidade de fortalecer
uma abordagem mais questionadora da discussdo nos estudos de gestdo e da concordancia com
os desafios apontados por Pedersen et al. (2021) e Louche et al. (2021), nosso ensaio visa contra-
argumentar o otimismo inerente a literatura dominante que discute a relagio entre parcerias
intersetoriais e desenvolvimento sustentdvel.

Nossa contribui¢do se dd em trés aspectos. Em primeiro lugar, ao questionar a legitimidade
das parcerias intersetoriais como principal meio para alcangar o desenvolvimento sustentdvel,
chamando a ateng¢io para a necessidade de pesquisas que possam analisar os efeitos e impactos
dessas iniciativas sob a perspectiva daqueles com pouco ou nenhum poder de decisdo. Em
segundo lugar, ao explorar os aspectos contraditérios das parcerias intersetoriais, pretende-se
contribuir para o surgimento e consolida¢do de uma abordagem mais reflexiva sobre o tema,
que visa ponderar até que ponto os resultados inesperados e adversos causados por essas parcerias
justificam os beneficios que trazem para as comunidades atendidas. Em terceiro lugar, ao inserir
essas discussdes no dmbito dos estudos de gestdo, reforcamos o propésito de fazer com que essa
drea, a0 menos no que se refere as relagdes entre parcerias intersetoriais e desenvolvimento
sustentdvel, supere a superficialidade técnica e avance para a construgio de capacidades analiticas
mais profundas e robustas.

Esse ensaio estd organizado da seguinte forma. A presente introdugio ofereceu uma
contextualizagio do debate. Na segunda parte, a seguir, abordamos dilemas e preocupagdes
em relagdo a parcerias intersetoriais. A terceira se¢do explorard como as demandas da ONU
para o desenvolvimento sustentdvel com base na atuagdo de parcerias intersetoriais sdo
respondidas por didlogos pouco equilibrados em termos de forca, representatividade e poder.
Por fim, a quarta se¢io vai trazer nossos comentdrios finais, implicagdes préticas e sugestdes
para futuras pesquisas.
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DILEMAS E PREOCUPACOES

Teéricos e profissionais do campo das parcerias intersetoriais sdo assertivos sobre a capacidade
desses arranjos de promover transformagdes sistémicas nas esferas social e ambiental (Clarke
& Crane, 2018). Sdo entusiastas que procuram descrever esses impactos em profundidade para
enfrentar criticas sobre seus potenciais efeitos adversos. Uma das justificativas que as favorecem é
como suas estruturas de gestdo contribuem para incorporar preocupagdes sociais e ambientais em
niveis sistémicos de governanga (Auld et al., 2015; Huanming & Bing, 2021). Enquanto isso, alguns
autores menos entusiasmados contra-argumentam e denunciam as parcerias intersetoriais como
legitimadoras da “corporatiza¢do” do ativismo e do desequilibrio social (Dauvergne & LeBaron,
2014). Segundo essa perspectiva mais critica, os problemas socioambientais aparecem nas agendas
decisérias como demandas impostas as parcerias intersetoriais, e ndo como reivindicagdes
levantadas voluntariamente pelos parceiros.

Além da literatura no campo da gestdo, outras disciplinas compartilham interesses em
parcerias intersetoriais. Politica, saide, geografia, estudos de desenvolvimento e ciéncias
ambientais concordam com essa conexdo forgada entre parcerias intersetoriais e agendas
sociais e ambientais. Temos, portanto, um paradoxo que, além de gerar confusdo e provocar
imprecisdes tedricas e conceituais, revela a fragilidade das abordagens interdisciplinares para
parcerias intersetoriais. Cada uma das disciplinas mencionadas acima possui uma compreenséo
profunda da transformagio sistémica, razdo pela qual também possuem uma nocio especifica
das condigdes necessdrias para planejar e operacionalizar parcerias intersetoriais eficazes (Clarke
& Crane, 2018; Henry et al., 2022; Kolk et al., 2008; Vestergaard et al., 2020; Vogel et al., 2022).

Essas discussoes intercalam recomendagdes a favor de transformagoes no nivel macro e
pedem inovagdes no nivel micro sem, na maioria das vezes, dialogar entre si. O nivel micro
examina como os parceiros adotam vdrios protocolos setoriais para responder a tensoes e conflitos
emergentes. Jd o nivel macro, avalia até que ponto as parcerias intersetoriais sio ambientalmente
participativas, institucionalmente dependentes e socialmente influenciadas (Ahmadsimab &
Chowdhury, 2021; Haack et al., 2019; Hesse et al., 2019; Vogel et al., 2022). Para provocar reflexdes
criticas sobre parcerias intersetoriais, a presente se¢do traz alguns dilemas identificados mais
recentemente pela literatura. No nivel micro, sdo abordados os dilemas de beneficios e impactos
internos, competéncia e agéncia, inclusdo e eficiéncia e expectativas e confianga. No nivel
macro, recorremos aos dilemas de poder e representatividade, ptblico e privado, governanga
global e democracia local, e a questdo de nativos e estrangeiros. Assim, os préximos pardgrafos
sdo dedicados a esses dilemas, de forma objetiva.

Eissa situacdo tedrica confusa prevalece porque, embora existam muitas pesquisas sobre
parcerias intersetoriais, ainda hd um foco em seus beneficios e caracteristicas internas que
desconsidera a importancia de seus resultados e impactos sociais (Tulder et al., 2016). Mesmo
indiretamente, as posi¢des dominantes admitem que as parcerias intersetoriais geram melhorias
sociais pelo simples fato de existirem (Vestergaard et al., 2020). A mesma literatura que propaga
arbitrariamente o ideal de parcerias intersetoriais como beneméritos sociais negligencia
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sua responsabilidade cientifica, uma vez que ndo sustenta suas informagdes em evidéncias
cientificas (Austin & Seitanidi, 2012a, 2012b). Os estudos de gestdo, por exemplo, sentem-se
a vontade nesse espaco discursivo porque, além de evitar teorizagdes mais profundas sobre
parcerias intersetoriais, tratam de temas polémicos e arenosos, como a questdo da pobreza,
de forma superficial e silenciosa. Ou seja, hd uma preferéncia por nio abordar o assunto.
Porém, se é imprescindivel discuti-la, predomina uma abordagem de relativizagio da seriedade
a partir do tempo e da escala. Os impactos, portanto, compreendem medidas langadas em
cendrios de longo prazo que ndo ameacam os resultados imediatos esperados dessas atividades
de parceria (Blowfield & Dolan, 2014; Stadtler, 2018). Os impactos incluem os efeitos de longo
prazo, diretos e indiretos, relacionados aos custos e beneficios agregados pelos parceiros a
sociedade (Tulder et al., 2016).

Blowfield e Dolan (2014) explicam que o impacto positivo intencional na vida das pessoas
nos paises em desenvolvimento pode qualificar os parceiros como agentes de desenvolvimento.
No entanto, Vestergaard et al. (2020) verificaram a incapacidade dos parceiros de priorizar os
pobres ao analisar as parcerias intersetoriais como potenciais agentes de desenvolvimento para
o alivio da pobreza. A partir dessa evidéncia, Vestergaard et al. (2020) afirmou que os esfor¢os
da parceria intersetorial levam a resultados que desenvolvem competéncia sem agéncia. Os
parceiros garantem o cumprimento de suas promessas, fornecendo recursos e experiéncia aos
seus beneficidrios mais diretos. No entanto, nem esses beneficidrios nem a comunidade tém o
poder de transformar suas vidas por meio da aplicagdo efetiva desses recursos e habilidades. A
partir dessa observacio, Vestergaard et al. (2020) alertam que muitas parcerias intersetoriais ndo
promovem a agéncia nas comunidades que atendem. Ou seja, ndo desenvolvem nos beneficidrios
a capacidade de tomar decisdes independentes e de agir liviemente com base nessas mesmas
decisoes (Kabeer, 1999). Em suma, é preciso que haja capacitagio da comunidade para instrui-la
a converter recursos em resultados e obter respostas condizentes com suas necessidades.

Como pode ser possivel que essa situacdo aconte¢a quando se entende que as parcerias
intersetoriais tém uma esséncia inclusiva que garante a participagio dos stakeholders mais
relevantes na tomada de decisdes? Quando muitos stakeholders participam das decisoes, as
parcerias intersetoriais retinem as informagdes que permitem solucdes para manter ou aumentar
o niimero de recursos disponiveis para as comunidades atendidas. Fssa pritica deciséria repercute
no reconhecimento das parcerias intersetoriais como entidades legitimas devido aos seus altos
niveis de inclusdo e ao cardter democrdtico de sua gestdo (Henry et al., 2022; Mena & Palazzo, 2012).
Ainda que a inclusdo seja uma das marcas que conferem a licenca social para o funcionamento da
parceria intersetorial, ela pode ser responsédvel por comprometer a eficiéncia de toda a estrutura.
Ao envolver muitos stakeholders nas decisdes, os processos tendem a consumir tempo e recursos.
Manter altos niveis de inclusio pode causar a sensagdo de esfor¢o desnecessdrio em alguns
dos envolvidos (Gray & Purdy, 2018; Henry et al., 2022). Qualquer percepcio de ineficiéncia em
relagdo ao tempo dedicado e aos esforgos realizados pode comprometer o interesse e a vontade
dos participantes de parceria intersetorial (Clarke & MacDonald, 2019). Quando parceiros do
setor privado estdo envolvidos, o ideal de eficiéncia suprime a ideologia de inclusdo (Hille et al.,
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2019; Sharma & Bansal, 2017; Stadtler, 2018). Nesse caso, devido a niveis reduzidos de inclusio, a
razdo de ser da parceria intersetorial pode ficar comprometida, e o projeto pode ser totalmente
descontinuado (Henry et al., 2022).

Organizagdes em parcerias intersetoriais que diferem na orientagio para o lucro geralmente
tém expectativas diferentes em relagio ao projeto, contribuindo para uma légica contraditéria
de criacdo de valor. Conflitos sobre as expectativas e identidades dos parceiros tendem a levar
as parcerias intersetoriais a cendrios de desconfianca, desacordo e faléncia prematura (Clarke &
Crane, 2018; Vogel et al., 2022). Embora muitos parceiros tentem identificar, entender e superar
essas dissimilaridades, a possibilidade de desalinhamentos que culminam em danos sociais,
ambientais e econdmicos para aqueles que, direta e indiretamente, participam dessa iniciativa
colaborativa é considerdvel (Ber & Branzei, 2010b; Seitanidi, 2008). Os valores e propdsitos dos
parceiros simultaneamente promovem sinergia, estimulam a inovagdo, aprimoram competéncias
e criam barreiras profissionais e institucionais. Nesse sentido, diferencgas culturais, estruturais
e filoséficas profundamente enraizadas impactam negativamente o potencial de sucesso, uma
vez que os parceiros nio conseguem ser objetivos na observagio, interacdo e tomada de decisdo
(Clegg & McNulty, 2002; Watts, 2001). Esse cendrio resulta em disfungio e falha ou na tendéncia
a uma padronizacdo baseada em normas organizacionais dominantes.

Ao estabelecer metas e decisdes, as parcerias intersetoriais tém a capacidade e o
potencial de promover melhorias econémicas e sociais para a qualidade de vida daqueles
em comunidades desfavorecidas e restringir o poder dessas vozes (Cornelius & Wallace, 2010).
Eles também falham em acompanhar, apoiar e gerenciar os resultados de longo prazo de
seus projetos (Eversole, 2018). Em termos de poder, a desproporcdo nas interagoes entre as
organizagdes que representam os setores envolvidos em uma parceria intersetorial geralmente
prioriza os interesses privados e publicos em detrimento das necessidades civis, uma vez que
vém de iniciativas menos estruturadas, sem experiéncia e financiamento (Burrit et al., 2020;
Lehmann, 2006). A disparidade de lucros, financiamento e distingdes éticas entre parceiros
culminam em insuficiéncias sociais que muitas vezes reforcam e exacerbam fraquezas e
deficiéncias inicialmente vistas como resolvidas por parcerias intersetoriais (Berger et al., 2004;
London et al., 2005). Tais discrepancias relativizam a responsabilidade socioambiental desses
arranjos colaborativos e produzem resultados mais promissores para parceiros dotados de
volumes mais significativos de capital economico. Esse contexto estabelece uma prioridade
de interesses injusta e antiética, onde imperativos econémicos reprimem avangos nas esferas
social e ambiental (Cornelius & Wallace, 2010; Diamond, 2010).

Movimentos contra a privatiza¢do de bens e servigos piblicos argumentam que as parcerias
intersetoriais, como um sistema de governanca plausivel para o desenvolvimento sustentdvel,
levantam debates tradicionais sobre responsabilidades e atributos ptblico-privados (Huanming &
Bing, 2021; London et al., 2005; Pierre e Peters, 2000). Ndo hd duvidas sobre as implicacoes liberais e
democriticas das préticas de gestdo voltadas para a sustentabilidade realizadas por essas iniciativas
tanto no nivel micro quanto no macroeconémico (Mol, 2007; O’Reagan & Oster, 2000). Dois pontos
fundamentais orientam a critica democrdtica as parcerias intersetoriais. O primeiro adverte que
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sua constitui¢do e operacionalizacdo falham em questdes essenciais & democracia, como as de
criagdo, representacdo, gestdo, interagdo e prestagdo de contas. O segundo ponto denuncia a
aliena¢do do poder do Estado aos governos democraticamente eleitos que, ao encorajar e tolerar
a existéncia de parcerias intersetoriais, terceirizam sua responsabilidade publica de promover
o bem-estar coletivo (London et al., 2005; Meadowcroft, 2007).

Quando a administra¢io publica perde sua autonomia para governar, ela passa por um
processo de descrédito social. Uma das principais razdes para isso ¢ a ascensdo de corporacoes
multinacionais como atores politicos influentes (Andrews & Entwistle, 2010; Griffiths, 2000).
Outra razdo importante é a progressiva profissionalizacdo dos movimentos sociais como
atores com capital social acumulado em um nivel que os torna indispensaveis para selecionar
e resolver problemas publicos. Nessa perspectiva, as parcerias intersetoriais internacionais
desequilibram a democracia local e as politicas nacionais (Googins & Rochlin, 2000; Huanming
& Bing, 2021; Seitanidi, 2008). Embora essas parcerias intersetoriais tenham uma dimenséo
global, a representacdo democrdtica das comunidades direta e indiretamente relacionadas a
esses arranjos colaborativos e seus resultados permanecem restritas ao Ambito da nacdo/estado.
Assim, essas estruturas institucionais transnacionais controladas por gestores fora dos processos
eleitorais democrdticos substituem as estruturas organizadas por meio de elei¢des democraticas
(Streck, 2002; Vurro et al., 2010). Além disso, as parcerias intersetoriais internacionais, guiadas
principalmente pelo interesse de seus parceiros do setor privado, sdo uma extensio de uma
dependéncia caracteristica da ordem capitalista global. As sociedades locais nos paises em
desenvolvimento subjugam seus interesses e soberania a empresas estrangeiras, tipicamente
euro-americanas, que privilegiam os resultados econémicos sobre os sociais e ambientais
(Glasbergen, 2007; Gritfiths, 2000; Meadowcroft, 2007).

A maioria das pesquisas descreve os avangos e melhorias que ocorrem com as parcerias
intersetoriais, mas hd uma falta de estudos sobre pobreza, distor¢do da democracia e implicagdes
politicas mais amplas causadas por esses arranjos colaborativos (Crane, 2010; Glasbergen, 2007,
Utting & Zammit, 2008). Embora as parcerias intersetoriais recebam atencio significativa em
muitas dreas da literatura, hd uma falta de informacio sobre as implicagdes de ter parceiros de
diferentes paises ou entre grupos empresariais e stakeholders marginalizados que vivem onde a
parceria atua (Vestergaard et al., 2020). A falta de preocupacio, atencio e discussio tedrica robusta
sobre este ultimo ponto é uma critica védlida e potente (Vestergaard et al., 2021), que implica
que parcerias intersetoriais podem reproduzir o contrato histérico de marginalizagio social de
nativos e marginalizados. Os nativos e outros marginalizados sdo frequentemente desconectados
e excluidos da imagem publica dos projetos. Especialmente nas perspectivas do circuito cultural
euro-americano e capitalista, eles sdo considerados fracos, pobres, desinteressados, isolados,
ilegitimos, estranhos, ndo-humanos ou subumanos e invisiveis (Murphy & Arenas, 2010).

Além das preocupacoes e dilemas apresentados, as parcerias intersetoriais sio questionadas
como estruturas representativas de iniciativas responsdveis pela operacionalizagio e entrega de
préticas sociais, econdmicas e ambientais comprometidas com o desenvolvimento sustentdvel.
As criticas visam provocar reflexdes direcionadas a essa suposta relagdo de interdependéncia entre

9 FGV EAESP | RAE | SGo Paulo | V. 63 | n. 32023 | 1-22 | e2022-0233 elSSN 2178-938X
BY



PENSATA | Parcerias intersetoriais e desenvolvimento sustentdvel: Contra-argumentando o otimismo

Rafael Borim-de-Souza | Eric Ford Travis | Jacques Haruo Fukushigue Jan-Chiba | Beatriz Lima Zanoni | Pablo Henrique Paschoal Capucho

parcerias intersetoriais e o desenvolvimento sustentdvel tdo defendido e incentivado pela literatura
dominante e pela ONU. Essas contribui¢des questionam a legitimidade, o reconhecimento e
a proeminéncia ética das parcerias intersetoriais como agentes do desenvolvimento sustentdvel
e o principal meio de alcangar os Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) da ONU.

RESPONDENDO AS DEMANDAS DA ONU POR MEIO DE
DIALOGOS POUCO EQUILIBRADOS

A definicio generalizada de desenvolvimento sustentdvel que promete crescimento socioecondémico
enquanto atende as necessidades atuais da humanidade sem comprometer as geragdes futuras
(World Commission on Environment and Development [WCED)], 1987) ainda ndo foi cumprida. Para
estimular o sistema, com suas ramificagdes ambientais, sociais € economicas, a alcangar esse tipo
ideal de desenvolvimento, o Programa das Na¢des Unidas para o Desenvolvimento (PNUD)
promoveu diversas conferéncias internacionais onde as decisdes tomadas foram publicadas
em documentos oficiais. As propostas e operacionalizagdes debatidas nesses eventos partiram,
em sua maioria, de institui¢des internacionais: International Institute for Environment and
Development, a Organizac¢do das Nac¢des Unidas, World Business Council for Sustainable
Development, entre outras (Borim-de-Souza et al., 2015; Mebratu, 1998).

Essas providéncias inseriram os problemas socioambientais nas agendas politicas e
atribuiram grande responsabilidade a implementacio do desenvolvimento sustentdvel por meio
de estratégias de mercado voltadas para produgido limpa, crescimento econémico igualitdrio,
operagdes com valor agregado, conservagio de energia, reducido do descarte de recursos e
praticas empresariais ecoeficientes. Paralelamente a esse caminho histérico de desenvolvimento
sustentdvel, surgiu a nogdo de sustentabilidade, defendendo a manutencido do patrimoénio
ecolégico mundial e respeitando os valores, institui¢des, culturas e histéria das sociedades. Isso
alinha o desenvolvimento sustentdvel com a sustentabilidade na identificacdo de problemas
globais graves em todo o espectro econdmico, ecolégico e ambiental (Burrit et al., 2020; Gladwin
etal., 1995; Mebratu, 1998).

Desde suas primeiras conferéncias internacionais, o PNUD identificou as parcerias
como uma oportunidade de integrar os setores civil, piblico e privado em politicas e praticas
comprometidas com o desenvolvimento sustentdvel. A adesdo das parcerias aos ideais e propésitos
do PNUD é reforgada pela utilizagdo das seguintes expressdes em seus documentos oficiais: em
1992, parceria global (United Nations, 1992); em 2000, parceria global (United Nations, 2000); em
2002, as parcerias multilaterais (United Nations, 2002); e, em 2015, multilateralismo e parceria
global (United Nations, 2015). Conforme demonstrado, vérias iniciativas da ONU reconhecem as
parcerias intersetoriais como um paradigma essencial para enfrentar os desafios globais, como
os atualmente descritos pelos ODS.

A ONU, governos, empresas, organizagdes ndo governamentais ¢ institutos de pesquisa,
entre outros, favorecem a ideia de um mundo mais sustentdvel (Louche et al., 2021). Essa noc¢io
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coletiva busca propor e operacionalizar uma abordagem alternativa de desenvolvimento. Para
demonstrar a conversdo das propostas em priticas, todos os envolvidos nesse projeto elegeram as
parcerias intersetoriais como modelo organizacional e ideal de gestdo rumo ao desenvolvimento
sustentdvel dos diversos setores que organizam a vida em sociedade (Pedersen et al., 2020). E
uma estrutura multissetorial que coordena e colabora em intimeros avangos relacionados a
sustentabilidade (MacDonald et al., 2019). Mais recentemente, os ODS da ONU retomaram e
renovaram a importancia das parcerias intersetoriais como exemplo de governanga comprometida
com a sustentabilidade.

Quando os ODS reforgam a importincia dessas parcerias, eles as legitimam como a
estratégia de colabora¢do mais adequada para as contradi¢des e desequilibrios do século XXI
(Vestergaard et al., 2021). O ODS 17 incentiva o fortalecimento e a revitaliza¢do de parcerias para
o desenvolvimento sustentdvel (United Nations, 2019). A Meta 17.16, mais especificamente, é
enfdtica ao declarar que os ODS s6 serdo possiveis para todos os paises por meio da mobilizagio
e compartilhamento de conhecimento, habilidades, tecnologias e recursos financeiros (United
Nations, 2019). Além disso, a meta 17.17 incentiva e fomenta parcerias entre agentes ptblicos,
privados e ndo-governamentais, tanto para o desenvolvimento e multiplicagdo de boas experiéncias
quanto para a construcio de estratégias mais aprimoradas de gestdo, conservagio e distribui¢do
de recursos (United Nations, 2019). Portanto, os ODS reconhecem as parcerias intersetoriais como
referéncia para as melhores préticas de sustentabilidade (Louche et al., 2021).

Os beneficios e avangos divulgados por publicagdes sobre essas parcerias explicam por
que documentos politicos e cientificos insistem nelas como o meio preferencial para alcangar
os ODS (Vestergaard et al., 2021). No entanto, questdes que provocam reflexdes criticas sobre a
relacdo entre parcerias intersetoriais e desenvolvimento sustentdvel contestam essa popularidade.
Autores que representam essa perspectiva defendem que, independentemente da natureza e
dos objetivos de uma parceria intersetorial, os participantes entram nesse arranjo colaborativo
se tiverem certeza de seus ganhos (Borim-de-Souza et al., 2021; Vestergaard et al., 2020). Se todos
os parceiros obedecerem a essa l6gica, serdo necessdrias muitas negociacdes para que todos se
sintam, mesmo que minimamente, beneficiados ao compor um projeto colaborativo. Portanto,
aderir a uma parceria intersetorial implica abrir mio de algumas ou muitas expectativas para
que todos os parceiros participem efetivamente e obtenham resultados (Fougere & Solitander,
2020; Pedersen et al., 2020).

As decisdes envolvendo todos os parceiros — conferindo identidade social, ambiental,
cultural, politica e econdmica as parcerias intersetoriais — expressam melhor o projeto do que
as decisoes tomadas por cada parceiro isoladamente (Henry et al., 2022). Apesar dos muitos
ganhos, a otimizag¢do de recursos, competéncias, interesses e objetivos repercute em perdas que
prejudicam os envolvidos na parceria, como os parceiros e as comunidades.

Dependendo da distribui¢do das atribuigdes os parceiros podem identificar que os
ganhos coletivos decorrentes de sua participagdo na parceria intersetorial sio muito menores
do que aqueles oriundos de uma possivel atuagio individual no mesmo contexto (Griffiths,
2000; Meadowcroft, 2007; Selsky & Parker, 2005). Mesmo nesses casos, os parceiros podem optar
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por permanecer na parceria intersetorial por diversos motivos, como os altos custos e riscos da
instalagdo independente (Selsky & Parker, 2005 , 2010), o retorno social da atuacdo e parceria
(influenciando positivamente outras atividades realizadas pelos demais envolvidos) (Vogel et al.,
2022), e a construcdo gradual de uma rede de confianca entre parceiros, comunidade, autoridades
locais, consumidores e fornecedores regionais (Borim-de-Souza et al ., 2019). Os parceiros envolvidos
sabem que, mesmo sendo recompensados, podem obter ganhos mais significativos se optarem
por caminhos alternativos. No entanto, podem preferir a parceria e preservar e recuperar seu
patrimonio adotando estratégias de investimento e interven¢do mais conservadoras (Clarke &
Crane, 2018). Sdo decisdes com consequéncias inevitdveis para as comunidades atendidas e para
a quantidade e qualidade dos servigos e produtos (Vestergaard et al., 2020).

As possiveis perdas e danos comentados referem-se, em sua maioria, a aspectos mais
econdmicos e sociais, tanto por parte da parceria intersetorial quanto por parte das comunidades
atendidas. Outra frente de perdas e danos para as comunidades ¢é o descaso com seu patrimonio
cultural por parte dos membros que aderem a parceria (Borim-de-Souza et al., 2021; Tulder & Keen,
2018). Segundo os autores que analisam criticamente a relagio entre as parcerias intersetoriais
e o desenvolvimento sustentdvel, as publicagdes que abordam essa interdependéncia sdo
majoritariamente euro-americanas e de cunho ocidental. E um ponto de vista dominante com
teorizagdes que ndo fazem referéncia as peculiaridades e particularidades dos regionalismos de
onde se instalam as parcerias intersetoriais. F importante observar que a maioria das comunidades
carentes de servigos ¢ produtos de uma parceria intersetorial estd em paises em desenvolvimento
(Ber & Branzei, 2010a; Eversole, 2018).

Até o momento, identificamos alguns dilemas e decisdes que questionam a estreita relagdo
entre parcerias intersetoriais e melhorias sociais para as comunidades. Os dilemas apresentados
revelam que uma parceria intersetorial, em seu planejamento, fundacéo e operacio, precisa lidar
com decisoes como selecionar ou otimizar entre beneficios e impactos internos; competéncia e
agéncia; inclusio e eficiéncia; expectativas e confianga; poder e representatividade; publico e
privado; governanga global e democracia local; e, nativos e estrangeiros. Paralelamente a essas
escolhas, as decisdes pairam sobre as parcerias intersetoriais que precisam atender as expectativas
de todos os parceiros, almejar reduzir ou dividir o valor do investimento necessdrio para o
inicio das atividades, lutar pela permanéncia dos parceiros que poderiam ganhar mais com
uma intervenc¢io independente, e observar a influéncia exercida sobre o patriménio cultural
das comunidades atendidas por meio da introducdo de préticas socioeconomicas de produgio e
prestacdo de servigos intimamente relacionadas a um padrio de comportamento euro-americano.

Esses sdo dilemas e decisdes que acabam favorecendo alguns grupos em detrimento de
outros. A partir dessa situagio, cabe questionar se as parcerias intersetoriais sdo a estratégia mais
adequada para prdticas micro e macroecondmicas voltadas ao desenvolvimento sustentavel
em termos sociais ¢ econdmicos (Louche et al., 2021). A ddvida é uma consequéncia do que
se constata em relagdo a gestdo de muitas parcerias intersetoriais que alternam entre um
mondlogo estratégico e administrativo e processos de comunicagio conflituosos e instrumentais,
em que os participantes acreditam que suas contribui¢des e discordancias sdo efetivamente
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consideradas (Brand et al., 2020). EE um modelo excludente de interacio que silencia a voz,
os desejos, as percepcdes e os valores dos representantes da sociedade civil com pouco ou
nenhum poder e necessidades mais urgentes de sobrevivéncia e cuidado (Lauwo, 2018). Por
mais amigdveis que sejam, as parcerias intersetoriais sdo estruturas formais de gestdo que
buscam garantir o fornecimento de produtos e servigos que melhorem a qualidade de vida
das comunidades, garantindo a preservacdo ou valorizagdo do patriménio dos parceiros e
stakeholders (Henry et al., 2022).

Trata-se de uma gestdo de riscos que, visando proteger os investimentos dos participantes e
confirmar seus ganhos socioecondmicos, oculta o fato de que as vozes das comunidades atendidas
sdo suprimidas em virtude de negociagdes conduzidas pela valorizagdo do consenso e da ampla
representatividade (Fougere & Solitander, 2020). Suponha que os sécios precisem alcangar essa
maioria. Nesse caso, ¢ realizado um processo de coordenagio em prol de um consenso alinhado
aos seus interesses. A possibilidade de os parceiros ndo atingirem seus objetivos sinaliza a ameaga
de descontinuidade (Clarke & Krane, 2018; Vogel et al., 2022). Embora uma parceria intersetorial
tenha como objetivo trazer avangos e melhorias sociais, o aspecto econdmico é o critério
norteador das decises. Nesse sentido, ao definir quais melhorias oferecer e como entregd-las, as
parcerias intersetoriais selecionam quais segmentos da comunidade serdo atendidos e decidem
em que medida serdo servidos (Murphy & Arenas, 2010). E: um didlogo pouco equilibrado que
oferece uma oportunidade diferenciada de participacio e tomada de decisdo para os parceiros
e a comunidade. As parcerias intersetoriais, portanto, possibilitam simultaneamente melhorias
nos indicadores socioecondmicos e produzem/reproduzem a marginalizagdo de uma parcela
que permanecerd desatendida, deixard de ser atendida ou passard a ser atendida com menor
intensidade (Fougere & Solitander, 2020; Louche et al., 2021; Vestergaard et al., 2020). A partir desse
contexto, surge o seguinte questionamento: ¢ aceitdvel que parcerias intersetoriais paguem pelos
beneficios sociais de uma parte da comunidade devido a marginaliza¢do/exclusio de membros
dessa mesma comunidade?

COMENTARIOS FINAIS, IMPLICACOES PRATICAS E PESQUISAS
FUTURAS

O presente ensaio foi desenvolvido para contra-argumentar o otimismo inerente a literatura
dominante que discute a relagdo entre parcerias intersetoriais ¢ desenvolvimento sustentdvel.
Esse contra-argumento tem suporte em quatro dilemas no nivel micro (beneficios e impactos
internos; competéncia e agéncia; inclusdo e eficiéncia; expectativas e confianga), quatro
dilemas no nivel macro (poder e representatividade; publico e privado; governanca global e
democracia local; nativos e estrangeiros) e decisdes usuais de parcerias intersetoriais (atender as
expectativas de todos os parceiros; reduzir ou dividir o valor do investimento; parceiros cientes
da limitacdo de seus ganhos; influenciar o patrimonio cultural das comunidades atendidas). As
preocupagdes, dilemas e decisdes elencadas reforcam que as parcerias intersetoriais, apesar dos
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avangos, ganhos e beneficios, geram resultados que repercutem na marginalizagdo/exclusio dos
integrantes que fazem parte das comunidades atendidas. Além de fortalecer o contra-argumento
ao otimismo caracteristico de discussdes e debates que aproximam parcerias intersetoriais e
desenvolvimento sustentdvel, esses achados reforcam a necessidade de avaliar criticamente tais
arranjos colaborativos como agentes representativos escolhidos pela ONU como forgas para
alcancar desenvolvimento sustentdvel.

A partir das discussoes trazidas aqui, apresentamos duas interpreta¢des principais para
parcerias intersetoriais. Uma estd alinhada com o otimismo da literatura dominante sobre a relacio
entre parcerias intersetoriais ¢ desenvolvimento sustentdvel. A outra vai ao encontro da perspectiva
que questiona esse otimismo. Numa perspectiva mais otimista, as parcerias intersetoriais sio
respostas sistémicas como arranjos colaborativos estruturados a partir da integragio estratégica
de recursos e competéncias de organizacoes vinculadas (ainda que nio exclusivamente) aos
setores publico, privado e social. Ao identificar oportunidades para solucionar falhas de mercado,
realizam um trabalho coletivo que resulta em inovagdes sustentdveis, simultaneamente criando
valor nas esferas socioeconémica e socioambiental, entregando melhorias institucionais e
contribuindo para a globalizagio politico-econdmica. De uma visdo mais critica, as parcerias
intersetoriais lidam com iniciativas democraticamente falhas e essencialmente contraditérias.
Interesses e objetivos divergentes entre parceiros violam barreiras profissionais e institucionais,
possivelmente gerando impactos globais de alto potencial que podem distorcer as politicas
nacionais e interromper os compromissos de longo prazo com as comunidades.

Em termos préticos, este ensaio resgata os cuidados criticos para o planejamento,
implementacio e operacionalizacdo de uma parceria intersetorial. Por mais eficientes, rapidos
e capazes que sejam os parceiros privados, ¢ fundamental lembrar a relevincia dos parceiros
publicos e do terceiro setor. Mesmo que parceiros publicos questionem muitas agdes trazendo
a tona os aspectos legais das decisoes e que os parceiros do terceiro setor lutem contra praticas
de gestdo desprovidas de empatia e respeito, eles devem ser ouvidos e valorizados igualmente
aos parceiros privados. A velocidade de resposta imposta pelo mercado s6 deve ser tomada com
avaliacdo da capacidade e interesse das comunidades atendidas. Para tanto, é fundamental que
as parcerias intersetoriais, em seus processos e praticas de gestdo, lembrem que atuam com o
objetivo mais significativo de promover beneficios sociais, ambientais e econémicos que visam
o bem-estar ¢ a qualidade de vida das comunidades atendidas.

Convidamos a comunidade académica a desenvolver estudos futuros que complementem o
contra-argumento sustentado no presente ensaio. Estudos que discordam dessa posi¢io antiotimista
sdo bem-vindos, pois a peculiar complexidade e controvérsia do tema em debate provocam
diferentes manifestacoes de concordancia e discordancia. Incentivamos também a elaboragio de
estudos que analisem o contra-argumento a partir de lentes teéricas dos estudos organizacionais
ou de outra fonte que dé maior amplitude as criticas destacadas. Por fim, recomendamos o
desenvolvimento de pesquisas que proporcionem, em contato com a realidade, espaco para que
as vozes mais afetadas e menos participativas nos processos decisorios expressem suas opinides
sobre parcerias intersetoriais, desenvolvimento sustentavel e suas respectivas interagdes.
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