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RESUMO

A presente pesquisa almeja ofertar ao campo de POT e dareas correlatas um maior
conhecimento acerca dos negdcios de impacto social, do seu modelo de politicas e praticas de
gestdo de pessoas e das suas relagcdes interorganizacionais. A articulacdo entre esses trés
campos de estudo, assumiu como objetivo geral a andlise da insercdo dos negocios de
impacto social em redes interorganizacionais, avaliando os tipos de trocas e em que medida
as interagdes desenvolvidas se relacionam com a intensidade com que o modelo hibrido de
gestdo de pessoas agency-community ¢ adotado. Em termos metodoldgicos, este estudo
caracteriza-se como descritivo, de corte transversal e enfoque quantitativo. Para empreendé-
lo, foi aplicado um instrumento de pesquisa inspirado nos desenvolvidos por Ribeiro (2006),
Macambira (2013) e Impact Reporting and Investiments Standards, IRIS, (2016), além da
Escala Agency-Community do modelo de gestdo de pessoas (Grangeiro, 2006). Foram
conduzidas analises estatisticas descritivas - com o intuito de caracterizar essas organizagoes
no cenario brasileiro —, de cluster — a fim de identificar os diferentes perfis combinatorios das
dimensdes agency e community — ¢ de redes — visando reconhecer os padrdes relacionais
estabelecidos pelas iniciativas estudadas. Os resultados obtidos permitiram a construcdo de
trés artigos: a) o primeiro volta-se para a caracterizacdo dos negocios de impacto social
brasileiros, tentando entendé-los em seus tracos mais gerais € com base em seu perfil de
gestdo de pessoas; b) o segundo procura descrever os aspectos relacionais das redes
interorganizacionais tecidas pelas organizacdes hibridas, estreitando a andlise por tipo de
informagao trocada; c) o terceiro busca compreender os padrdes interacionais dos negocios de
impacto social, tanto com base nas diferentes naturezas organizacionais dos elos encontrados
na rede quanto a partir dos diferentes perfis de ado¢do do modelo agency-community. De
modo geral, as evidéncias apontaram que o cenario formado pelas organizagdes hibridas
brasileiras ¢ bastante complexo e diverso, suas praticas refletem o modelo agency-community
mas com uma tendéncia coletivista. As redes apresentaram-se fragmentadas e os tipos de
conteudo mais transacionados sdo “consultoria” e “gestdo organizacional”. Via de regra os
negdcios de impacto social apresentam padrdes heterofilicos de relacionamento com
possibilidade de isormorfismo mimético de praticas de gestdo de pessoas entre perfis
adotantes do modelo agency-community.

Palavras-chaves: Negocios de Impacto Social, Modelo Gestao de Pessoas, Agency-
Community, Redes Sociais Interorganizacionais



ABSTRACT

The present research aims to offer to the field of PO&T and related areas a greater knowledge
about the social impact business, its model of policies and practices of people management
and their interorganizational relationships. The articulation between these three fields of
study has as a general objective the analysis of the insertion of social impact businesses into
interorganizational networks, evaluating the types of exchanges and to what extent the
interactions developed are related to the intensity with which the hybrid management model
of agency-community people is adopted. In methodological terms, this study is characterized
as descriptive, cross-sectional and quantitative approach. In order to do so, a research
instrument was applied, inspired by Ribeiro (2006), Macambira (2013) and Impact Reporting
and Investments Standards, IRIS, (2016), and the Agency-Community Scale of the people
management model (Grangeiro, 2006). In order to identify the different combinatorial
profiles of the agency and community dimensions and of networks, descriptive statistical
analyzes were conducted with the purpose of characterizing these organizations in the
Brazilian scenario in order to recognize the relational patterns established by the initiatives
studied. The results obtained allowed the construction of three articles: a) the first one turns
to the characterization of Brazilian social impact businesses, trying to understand them in
their more general features and based on their profile of people management; b) the second
demand describes the relational aspects of the interorganizational networks woven by the
hybrid organizations, narrowing the analysis by type of information exchanged; c) the third
one seeks to understand the interactional patterns of the social impact business, both based on
the different organizational natures of the links found in the network and from the different
profiles of adoption of the agency-community model. In general, the evidence indicates that
the scenario formed by Brazilian hybrid organizations is quite complex and diverse, their
practices reflect the agency-community model but with a collectivist tendency. The networks
were fragmented and the most transacted types of content are '"consulting" and
"organizational management". As a rule, social impact businesses have heterophilic patterns
of relationship with the possibility of mimetic isorphorism of people management practices
among the adopting profiles of the agency-community model.

Keywords: Social Impact Business, People Management Model, Agency-Community,
Interorganizational Social Networks
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APRESENTACAO

As organizagdes definidas como negdcios de impacto social sdo iniciativas privadas
que tém como objeto de sua ag¢do problemas socialmente relevantes, mas que atuam nao com
a logica das instituicdes de caridade ou de filantropia e, sim, sob a do mercado, o que lhes
garante viabilidade econdmica e obtengdao de lucros. Petrini, Scherer e Back (2016) as
entendem como organizagdes que promovem sua propria sustentabilidade, sendo facultativa a
distribuicao de rendimentos, ofertando produtos e servi¢os ou incluindo individuos e grupos
socialmente excluidos. Para estes autores, os negocios de impacto social sdo uma categoria
que engloba trés tipos de empreendimentos: negocios para a base da piramide, negdcios
sociais e negdcios inclusivos.

Os negdcios para a base da piramide tém como foco principal a maximizagao do lucro e
a promo¢ao de um impacto social indireto através da oferta de produtos e servigos a precos
competitivos que, de outro modo, ndo estariam acessiveis as populacdes mais pobres. Essas
organizagdes enxergam nas camadas populacionais com baixo poder aquisitivo um mercado
consumidor em potencial ainda pouco explorado. Os negocios sociais, por sua vez, buscam
desenvolver produtos e servigos que, diretamente, oferegam uma solucdo a um problema
social. Ainda que rentaveis, reinvestem todo o lucro no préprio empreendimento. Ja os
negdcios inclusivos buscam integrar as populagdes de baixa renda em toda sua cadeia de
valor, como produtores, fornecedores ¢ mao de obra. Como os demais, a viabilidade
econOmica para o sustento do empreendimento também ¢ um item ao qual eles buscam
alcancar.

Desde a fundagao do primeiro negdcio social do mundo, o Grameem Bank (Yunus,
Moingeon, & Lehman-Ortega, 2010), este tipo de organizagdo tém se expandido em niimero
e em capacidade de atuacao (Aspen Network of Development Entrepreneurs [ANDE], LGT

Ventury Philantropy, & Quintessa Partners, 2014; Programa das Nag¢des Unidas para o
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Desenvolvimento [PNUD], 2015). No que se refere ao Brasil, relatorios internacionais
(ANDE et al, 2014; PNUD, 2015) apontam que a quantidade de empreendedores e
investidores interessados na criagdo e desenvolvimento dos negdcios de impacto social tem se
avolumado exponencialmente. Segundo ANDE et al. (2014), entre os anos de 2003 e 2013,
68 empreendimentos do tipo receberam investimentos, mas a expectativa para 2014 era de
que o numero de organizagdes financiadas dobrasse. Ainda de acordo com este relatorio, a
distribuicdo destas iniciativas em nichos econdomicos ¢ bastante heterogénea, cobrindo, em
2014, um total de 17 variedades de atuacdes que iam desde a inclusdo financeira e o turismo,
até a educagao ¢ a subsisténcia sustentavel.

Como um fendmeno novo no mundo dos negécios e do trabalho, tamanhos crescimento
e visibilidade ainda ndo se refletiram em quantidade de publicacdes e estudos académicos.
Campos, Martens, de Resende, Carmona e Lima (2012) apontaram que entre os anos de 2000
e 2012 apenas 76 artigos dedicados aos negécios sociais foram publicados em 31 periédicos
nacionais. Tal niimero, quando comparado ao levantamento feito por Borges-Andrade e
Pagotto (2010) sobre a producdo cientifica em Psicologia Organizacional e do Trabalho
(PO&T) entre os anos de 1996 e 2009 (dos 424 artigos publicados nenhum percentual era
dedicado a essas organizagdes mas 47% e 42% voltavam-se para o setor publico e privado
respectivamente), evidencia a baixa produ¢do académica dedicada ao cenario composto pelos
negocios de impacto social.

Os poucos estudos cientificos devotados a entendé-los apresentam muitas lacunas a
serem preenchidas (Rosolen, Tiscoski, & Comini, 2014). Pesquisas, como a de Campos et al.
(2012), indicam que a maior parte das publicacdes no Brasil debrugam-se sobre o campo
destes empreendimentos como um todo, buscando defini-lo e categoriza-lo, mas dedicam
pouca atencdo as praticas organizacionais utilizadas. Apesar disso, autores como lizuka,

Varela e Larroudé (2015) e Smith, Gonin, Besharov e Gachet (2012) argumentam que a
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caracteristica hibrida dessas iniciativas seria responsavel pela vivéncia de uma série de
dilemas organizacionais cuja superagdo parece estar relacionada ao compartilhamento de
informagdes (Silva, Moura, & Junqueira, 2015). Como ha poucas pesquisas sobre as redes
interorganizacionais formadas por elas, um estudo dedicado ao assunto fortaleceria um novo
trajeto investigatorio voltado ao aspecto relacional dos negocios de impacto social na busca
por conhecimentos aplicaveis a sua realidade.

Ainda com relacdo as dificuldades gerenciais relacionadas a dupla missdo, a Social
Enterprise Knowledge Network, SEKN, (2006) aponta a gestdo de pessoas como um dos
maiores desafios para estas organizagdes, por precisarem direcionar concomitantemente seus
colaboradores tanto para a vertente social quanto para a financeira. Do ponto de vista
académico, a conciliagdo entre uma perspectiva mais individualista de praticas de gestdo de
pessoas voltadas para a eficiéncia e eficacia - como as direcionadas para ganhos econdmicos -
com outra coletivista afinada com agdes cooperativas e de suporte muituo — como as
direcionadas para a entrega de um bem social — foram, historicamente, consideradas como
inconciliaveis (Rousseau, & Arthur, 1999). Estes autores, entretanto, acreditando na
possibilidade de combinag¢do dos dois vetores, propdem um modelo hibrido de gestdo de
pessoas chamado de agency-community, cujo objetivo ¢ acomodar politicas e praticas
condizentes com os extremos individualista (agency) e coletivista (community) sob o mesmo
pilar.

Considerando que parece haver um didlogo entre as dimensdes do modelo de Rousseau
e Arthur (1999) e as diferentes missdes dos negdcios de impacto social, uma pesquisa que
observe se, devido a natureza hibrida desses negocios, o direcionamento das suas praticas
segue uma tendéncia agency, community ou ambas auxiliaria na superacdo da lacuna tedrica
sobre a compreensdo de como essas organizagdes entendem seu capital humano e de que

modo tentam gerencia-lo na direcdo da entrega das suas missdes. Outro ganho seria o de
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ajudar essas iniciativas a compreender o modelo aplicado, avaliando se esta alinhado com o
rumo estratégico que pretendem tomar.

A conciliagdo da investiga¢do do nivel de hibridismo do modelo de gestdo de pessoas
em um contexto organizacional pouco estudado e a ado¢do de uma ferramenta de pesquisa
que permita a compreensdo de como a difusdo de informagdes uteis a sobrevivéncias desses
negdcios ocorre em rede, caracterizam os elementos inovadores deste trabalho. O
desenvolvimento de um projeto fundamentado nestes trés campos de estudo atendera a trés
grandes demandas:

1) A primeira refere-se ao fato de haver um grande descompasso entre o
desenvolvimento pratico e tedrico do campo: este nicho vem crescendo rapidamente (ANDE
et al, 2014; PNUD, 2015) ganhando espaco na economia e revelando-se uma alternativa
viavel de empregabilidade (Rosolen, 2014) sem que haja, no entanto, um olhar cientifico
sobre o fen6meno;

2) A segunda diz respeito ao estudo sobre as praticas de gestdo de pessoas que, ainda
que seja um tema apontado como importante pela literatura, tem recebido menos atengdo que
outros relacionados a area de PO&T (Borges-Andrade, & Pagotto, 2010). Considerando que
tais praticas possam ter um carater muito particular determinado pela natureza da organizagao
que as adota, a inclusdo do contexto dos negdcios de impacto social como pano de fundo para
pesquisas que envolvam este objeto de estudo pode oferecer uma capacidade explicativa
maior para PO&T. Nesse caso, buscar-se-ia identificar se um /ocus de pesquisa diferenciado
pode atuar como uma variavel importante para que os fendmenos se manifestem de formas
distintas dos ambientes tradicionalmente estudados;

3) A ultima demanda ¢ relativa as redes estabelecidas por estas organizacdes com
outros negocios (Silva et al, 2015). Entender como as redes interorganizacionais se

configuram surge como um primeiro passo para compreender de que modo os negécios de
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impacto social organizam-se em torno de parcerias que os auxiliem a superar os problemas
relacionados as tensdes promovidas pela sua missao dupla.

Como resultado, um estudo que articule investigacdes em torno destes trés elementos
podera oferecer uma maior percep¢ao acerca deste emergente setor ao campo cientifico e, ao
mesmo tempo, trara consigo uma aplicabilidade pratica ligada ao desenvolvimento de um
conhecimento potencialmente util da gestdo das organizacdes caracterizadas como negocios

de impacto social.

MODELO TEORICO E ASPECTOS METODOLOGICOS

Com base na discussdo acima empreendida sobre os trés campos de estudo que
embasam este projeto, busca-se responder a seguinte questdo de pesquisa:

Em que medida a insercio dos negocios de impacto social em redes
interorganizacionais permite trocas e bases similares estruturantes do seu modelo e
praticas de gestio de pessoas?

Relacionados ao problema de pesquisa, outras questdes surgem como tentativas de
melhor entender o cendrio dessas organizagdes, que sao:

1) Negocios de impacto social tendem a adotar praticas hibridas de gestao
de pessoas?;

2) Quais as caracteristicas das relagdes estabelecidas pelos negocios de
impacto social em conexdo com outras organizagdes em redes interorganizacionais?

Para responder a tais perguntas tem-se como objetivo geral deste trabalho analisar a
insercdo dos negocios de impacto social em redes interorganizacionais, avaliando os tipos de
trocas e em que medida as interagdes desenvolvidas se relacionam com a intensidade com

que o modelo hibrido de gestao de pessoas agency-community ¢ adotado.
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Tal objetivo geral, por sua vez, se desdobra em objetivos especificos a partir dos quais
emergiram artigos concernentes a cada propdsito. O primeiro objetivo especifico busca:
1) Descrever o perfil de ado¢do do modelo de gestdo de pessoas, que combine

praticas agency e community pelos negocios de impacto social.

Para atendé-lo tem-se a constru¢do de um estudo empirico fundamentado teoricamente
na literatura dos negdcios de impacto social e na do modelo de gestdo de pessoas agency-
community. Este artigo procurou primeiramente, caracterizar o cendrio composto por essas
organizagdes no Brasil para, em seguida, identificar o perfil das politicas e praticas com
tendéncias individualistas e coletivistas adotado. Em termos de metodologia, partiu-se de
analises descritivas com base em varidveis socio-demograficas quantitativas acerca dos
representantes das organizagdes participantes do estudo e dos proprios negdcios investigados
para, a posteriori, apoiado na escala agency-community, empreender andlises de cluster

assentadas nos perfis encontrados para cada organizacao.
O segundo artigo, por sua vez, define-se a partir do objetivo que se segue:

2) Caracterizar as redes de interagdo entre os negocios de impacto social no
Brasil, identificando os tipos e a intensidade das trocas e a natureza das

organizagoes com as quais eles interagem.

Relacionando-se com a segunda questdo de pesquisa especifica, este artigo firma-se
teoricamente na bibliografia sobre a analise de redes sociais de modo articulado com a
discussdo sobre a natureza hibrida do objeto de estudo desta dissertacdo. A partir da aplicagdo
de medidas quantitativas exclusivas a andlise de redes sociais, obteve-se a caracterizagdo das
redes interorganizacionais dos negbcios de impacto social independente do tipo de

informagao trocada e por espécie de conteudo transacionado.
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Por fim, o ultimo objetivo especifico desta investigagdo caracteriza-se do seguinte

modo:

3) Analisar se o nivel de similaridades entre o modelo de gestdo de pessoas dos
negocios de impacto social, considerando o continuum agency-community, associa-se

a padroes de interagdo no interior das redes interorganizacionais.

O terceiro artigo, assim como o segundo, também busca responder a segunda questao
especifica de pesquisa mas diferencia-se por ter como resultado esperado uma compreensao
mais aprofundada dos padrdes interacionais dos negdcios de impacto social em redes
interorganizacionais. Indo além da caracterizacdo geral das redes relacionais, ele investiga a
existéncia de uma tendéncia homofilica ou heterofilica nos relacionamentos estabelecidos
pelos negocios de impacto social com outras organizagdes independente do tipo de
informagao trocada. Com foco em redes, edifica-se na literatura sobre o tema e adota uma
metodologia quantitativa concernente as analises interacionais.

De modo a clarificar a relagdo entre as questdes de pesquisa e os objetivos com cada

artigo desenvolvido, construiu-se o quadro apresentado na Figural.
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Questio de pesquisa

Objetivos da pesquisa

Geral Especificas

Geral

Especificos

Técnica de analise de
dados

Fundamentacao
teodrica

Resultados esperados

Produto final

Negocios de impacto
social tendem a adotar
praticas hibridas de
gestdo de pessoas?

Em que medida a
inser¢ao dos negocios
de impacto social em
redes
interorganizacionais
asseguram trocas e
bases similares
estruturantes do seu
modelo e praticas de
gestdo de pessoas? Quais as caracteristicas
das relagdes
estabelecidas pelos
negocios de impacto
social em conexdo com
outras organizagdes em
redes
interorganizacionais?

Analisar a inser¢ao dos
negocios de impacto
social em redes
interorganizacionais,
avaliando os tipos de
trocas e em que medida
as interagdes
desenvolvidas se
relacionam com a
intensidade com que o
modelo hibrido de
gestdo de pessoas
agency-community &
adotado

Descrever o perfil de
adogdo do modelo de
gestdo de pessoas, que
combine praticas
agency e community ,
pelos negodcios de
impacto social

Negocios de impacto
social; Modelo Agency- Analise descritiva
Community

Caracterizagao do
cenario composto pelos
negocios de impacto
social no Brasil; 2)
Identificacdo dos perfis
agency-community de
gestdo de pessoas dos
negdbeios de impacto
social

Artigo 1 — Da natureza
ao modelo de gestido de
pessoas: o hibridismo
dos negodcios de
impacto social

Caracterizar as redes de
interacgdo entre os
negocios de impacto
social no Brasil,

identificando os tipos e Analise de redes sociais Analise de redes sociais

a intensidade das trocas
e a natureza das
organizagdes com as
quais eles interagem

Caracterizagao das
redes
interorganizacionais
dos negdbcios de
impacto social por tipo
de informagao trocada

Artigo 2 - Negocios de
impacto social em rede:
caracteristicas
relacionais e o
conteudo transacionado
das suas conexdes
interorganizacionais

Analisar se o nivel de
similaridades entre o
modelo de gestdo de
pessoas dos negocios
de impacto social,
considerando o
continum do agency-
community , associa-se
a padrdes de interagao
no interior das redes
interorganizacionais.

Analise de redes sociais Analise de redes sociais

Identificacdo dos
padrdes interacionais
homofilicos e
heterofilicos dos
negocios de impacto

Artigo 3 - Negocios de
Impacto Social em
rede: tendéncias
homofilicas e
heterofilicas dos elos
interorganizacionais

Figura 1: Quadro de articulacio entre o modelo tedrico e produtos da dissertaciio sobre a forma de artigos (elaborado pela autora)

20



Partindo da caracterizagdo do panorama composto pelos negdcios de impacto social
(Apéndice A), passando pela identificacdo e tipificacdo dos perfis de gestdo de pessoas
com base no modelo agency-community e finalizando com os padrdes interacionais
estabelecidos por esses negocios com outras organizagdes, esta dissertacdo encontra-se
dividida em quatro sec¢des. As trés primeiras dedicam-se a apresentacao dos estudos
construidos para atender os objetivos especificos ja apresentados e a ultima ocupa-se da
conclusdo dessa dissertacdo, expondo os principais achados e destacando novos rumos

possiveis dentro de uma agenda de pesquisa.
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ESTUDO I:

DA NATUREZA AO MODELO DE GESTAO DE PESSOAS: O HIBRIDISMO
DOS NEGOCIOS DE IMPACTO SOCIAL

INTRODUCAO

As diferentes articulacoes entre o imperativo financeiro e o social nas organizagcoes

hibridas: o surgimento dos negocios de impacto social

As mudancas e profundas desigualdades sociais que marcam o capitalismo desde a
sua origem, estimularam, apenas no final do século XX e inicio do século XXI, o
surgimento de uma nova forma de se pensar o capital, agora sob a logica do imperativo
social. A diminuicdo dos investimentos publicos nas esferas sociais, a retirada
progressiva da responsabilidade do Estado enquanto promotor de bem-estar social e as
crises econdmicas ¢ ambientais (Parente, Costa, Santos, & Chaves, 2011) fizeram com
que as organizagdes repensassem que tipo de contribuicdo pretendem deixar para a
sociedade, a0 mesmo tempo em que viram nas lacunas deixadas pelo poder publico
oportunidades de negodcio bastante rentaveis (Manimala, & Bhati, 2011; Kishore, Nair, &
Kiran, 2014). Barki (2015) destaca ainda que iniciativas privadas preocupadas ou
direcionadas para o fomento de um bem social por vias ndo assistencialistas, ou seja, sem
abrir mao de uma rentabilidade financeira, emergiram também da tentativa de promover
um capitalismo mais inclusivo, além de buscar responder ao desejo velado de parte da
populagdo em trabalhar com algum propdsito.

A assun¢ao de uma mudanga social como core do negocio e a intengdo em obter
ganhos financeiros a partir dela, conferem uma missao hibrida a estas organizagoes,
dificultando a compreensdo sobre a sua natureza e, por conseguinte, a categoria a qual

pertencem dentre os tipos de empreendimentos possiveis. Alter (2007) afirma que, antes
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do surgimento dessa nova forma de se conceber um negdcio, as organizagdes eram
divididas em dois rotulos bésicos: as que se direcionavam para a criagdo de valor
econdmico € as que se voltavam para a criagdo de valor social (a autora nao levou em
consideragdo orgaos e entidades publicos). Negdcios comerciais e iniciativas sem fins
lucrativos ocupavam, portanto, posicoes bem definidas e antagonicas, diferenciando-se,
basicamente, pelo tipo de valor gerado. A dicotomia categorica excluia a possibilidade de
empreendimentos que estruturassem modelos de gestdo distintos dos encontrados nestes
dois tipos de organizagao.

Ainda que muito ja tenha sido produzido na esfera privada (SEKN, 2006.; PNUD,
2015) tanto pelas organizagdes quanto por agéncias internacionais, acerca das iniciativas
que ajudam a “desenvolver solugdes de mercado que possam contribuir para superar
alguns dos grandes problemas sociais € ambientais que o mundo enfrenta” (Naigeborin,
2010, p. 1), a baixa inser¢ao do tema no ambito académico (Campos et al, 2012; Rosolen
et al, 2014) faz com que o conceito sofra uma verdadeira polissemia conceitual que muito
dificulta a realizacdo de pesquisas cientificas. Nomenclaturas como empresas sociais
(Dees, 1998), negbcios para a base da piramide (Prahalad, & Hart, 2002), negbcios
sociais (Yunus et al, 2010), negdcios inclusivos (Comini, & Teoddsio, 2012) e negdcios
com impacto social (Petrini et al, 2016) sdo frequentemente atribuidas aos
empreendimentos sociais, fazendo com que todas estas expressdes sejam consideradas
sindnimas e definidoras do mesmo fendmeno, quando, de fato, concentram em torno de si
caracteristicas e praticas distintas. Um quadro comparativo com as defini¢des para cada
um dos conceitos pode ser visto na Figura 2 e outro exaltando as diferencas entre os tipos

de organizagdes representadas por cada termo encontra-se na Figura 3.
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Conceito Defini¢oes

Organizagdes sem fins lucrativos que buscam gerar receitas a partir do desenvolvimento de atividades
Empresa Social comerciais paralelas a missao social e/ou do langamento de servigos vinculados a missdo. Ambas as
agdes buscam apoiar a entrega do bem social almejado pela organizagéo (Dees, 1998)

Organizagdes, principalmente as de grande porte, que desenvolvem ou adaptam produtos e servigos
direcionados para as camadas populacionais socialmente desfavorecidas que, de outro modo, ndo
teriam acesso a determinados bens (Prahalad & Hart, 2002).

Negocios para a
Base da Pirdmide

Organizagdes cujo proposito é oferecer um produto ou servigo de cunho social cujos custos sejam
cobertos por operagdes semelhantes as das iniciativas privadas. A auto-sustentabilidade ¢ permitida
mas a maximizacao do lucro, ndo. Todo o excedente advindo da comercializagdo deve ser
reeinvestido no proprio negocio (Yunus, Moingeon & Lehmann-Ortega, 2010)

Negocios Sociais

Organizagdes "voltadas a geragdo de oportunidades de emprego e renda para grupos com baixa ou

Negocios Inclusivos  nenhuma mobilidade no mercado de trabalho, dentro dos padrdes do chamado ‘trabalho decente’
(Comini & Teodosio, 2012. p.2)

“(...) organizagdes que visam solucionar demandas relacionadas a problemas sociais, seja ofertando

Negocios de produtos e servigos, seja incluindo individuos ou grupos. Essas organiza¢des devem promover sua
Impacto Social propria sustentabilidade financeira, sendo facultativa a distribuigdo de lucros”. (Petrini et al, 2016, p.
212).

Figura 2: Comparativo das defini¢des (elaborada pela autora)

Negébcios para Negécios
Empresa 2 Base da Negocios Negocios com/de
Social e A . Sociais Inclusivos Impacto
Piramide .
Social
Diretamente.  Diretamente.
. . Através da Através da  Tanto pode ser
Diretamente. Indiretamente. . - .
. , oferta de inser¢do das  direta quanto
Como buscam  Através da Através do L.
. .~ . produtos e camadas indiretamente.
solucionar os missdo social a acesso a bens . . . .
.. servigos que populacionais Desde que haja
problemas qual a materiais e . .
. . . - . trazem consigo desfavorecidas uma
sociais organizagio se servigos antes e
. . .. a promogao do em toda a contribuigéo
dedica inacessiveis . .
bem estar cadeia de valor social.
social da organizacio
Distribuicao ~ . .. .. .. .
de cr(fs Nao especifica Permitida Restringida Permitida Facultativa
u

Figura 3: Diferencas entre os tipos de empreendimentos sociais (elaborada pela autora)

O termo empresas sociais foi cunhado por Dees (1998) ao reconhecer que as
organizacgdes nao governamentais (ONG’s) estavam, gradativamente, assumindo posi¢des
cada vez mais comerciais ao buscar receitas alternativas que auxiliassem a cobrir 0s
custos operacionais relacionados a entrega do seu servi¢o. Dentre as estratégias utilizadas
estavam o desenvolvimento de atividades comerciais ndo ligadas a missdo, mas paralelas
a ela e, também, o lancamento de negdcios que auxiliassem diretamente o alcance dos

objetivos sociais da organizagdo (Dees, 1998). A medida que as atividades comerciais
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eram empreendidas, mais renda era gerada, tornando-a menos dependente da boa vontade
de doadores para fazer sua missao acontecer.

Considerando que a busca pela mitigagdo dos problemas sociais através de
mecanismos de mercado implicava em uma mudanga radical na atuagdo das ONGs, Dees
(1998) deixou de considera-las como iniciativas sem fins lucrativos e reconheceu a
existéncia de um comportamento organizacional mais empresarial que filantrépico. Por
esse motivo, ele as posicionou no continuum do “Espectro das Empresas Sociais”— criado
pelo autor — em que as organizagdes sao alocadas em trés distintas posicoes: o dos
empreendimentos filantrépicos em um extremo, o dos comerciais em outro ¢ os hibridos
em um lugar intermediario.

Os negobcios para a base da piramide (Prahalad, & Hart, 2002) ou BoP, em sua sigla
em inglés, possuem um conceito bastante distinto das empresas sociais definidas por
Dees (1998). A diferenga bésica entre as empresas sociais € 0s negocios para a base da
piramide estd, além do modelo de negdcio, no foco da organizagdo. O conceito trazido
por Prahalad e Hart (2002) nao aponta uma missao social a ser atendida pela organizacao,
mas traz a ideia de inclusdo econdmica de classes socialmente desfavorecidas (dai o
termo base da piramide, onde a piramide seria uma metafora para exemplificar a
hierarquia econdmica entre as classes sociais). Os autores entendem que em todo o
mundo, mas principalmente em paises em desenvolvimento, h& um mercado ndo
explorado economicamente, carente de servigos e produtos acessiveis a sua realidade.
Este mercado, a quem Prahalad e Hart (2002) chamam de base da piramide, seria
representado por toda uma populagdo empobrecida que, pela primeira vez, poderia ser
incluida em uma economia de mercado. Os autores compreendem esta camada social
como um nicho a ser explorado pelas grandes organizagdes e aplicam o conceito aos

negocios de pequeno e médio porte. Para tal, as multinacionais precisariam adaptar seus
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produtos e servigos a nova clientela, sem, no entanto, buscar uma missao social com vista
a mitigar problemas estruturais como pobreza e desemprego. Prahalad e Hart (2002)
entendem que a inclusdo social e a superagdo dos problemas sociais seriam uma
consequéncia da aquisi¢do primeira de bens e servigos antes inacessiveis.

Aproximando-se mais da definicdio de Dees (1998), os negocios sociais -
organizagdes nao lucrativas, rentaveis e possuidoras das esferas financeira e social, em
que a criacdo de valor estd intimamente atrelada a ambos os extremos - sdo um tipo de
negdcio cunhado por Yunus et al (2010) ao entender que o propdsito das organizagdes
deve ser o de servir a sociedade. Assumindo tal papel, elas diferenciam-se das iniciativas
de caridade que dependem de financiamentos e doagdes porque seus custos devem ser
cobertos por operagdes semelhantes as adotadas pelos empreendimentos privados. Desse
modo, em termos de modelo de negdcios, elas aproximam-se mais do formato
direcionado ao lucro do que do de organizacdes sem fins lucrativos.

A diferenga crucial, além da missdo social, entre os negocios sociais € os demais
tipos de empreendimentos aqui elucidados reside no fato de que a auto-sustentabilidade
financeira ¢ permitida enquanto que a maximizagdo do lucro, ndo. Yunus et al (2010)
defendem que o excedente financeiro seja reinvestido no impacto € ndo convertido em
dividendos a ser distribuido entre acionistas. A logica por tras desse posicionamento
baseia-se na ideia de que quanto maior for o investimento na missdo social, menor serd o
preco cobrado pelo produto, melhor serd o servigo e maior serd o acesso a ambos (Yunus
et al, 2010). O autor reconhece que na fase inicial muitas vezes se faz necessario que
investidores apliquem capital, no entanto, ainda que o retorno financeiro seja garantido,
ele vira sem corregdes. Nessa mesma dire¢do, o proprietario dos negocios sociais tem
direito a receber uma remuneracdo pelo empenho dedicado a organizagdo, mas ndo de

obter lucro.
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Mas ha uma exce¢do: Yunus (2008) defende que o lucro pode ser distribuido
quando os proprietarios sdo oriundos das camadas sociais empobrecidas. Assim, o autor
divide os negdcios sociais em dois tipos: 1) aqueles a quem o lucro ¢ proibido para os
investidores e tem como maxima a entrega de um beneficio social no lugar de retornos
financeiros individuais, e; 2) aqueles a quem a maximizac¢do do lucro ¢ permitida quando
0 negocio pertencer a individuos que se encontram em desvantagem social. A légica por
tras dessa divisdo ancora-se na possibilidade de que o lucro revertido para cidadaos de
baixa renda ja se configuraria como um beneficio social em si, & medida que o acesso a
uma maior condi¢do financeira reduziria as dificuldades sociais relacionadas a pobreza.
Devido a esta configuragdao peculiar, os negdcios sociais podem ser entendidos como
organizacoes hibridas, assim como as empresas sociais caracterizadas por Dees (1998).

A natureza hibrida ¢ uma caracteristica presente também nos negdcios inclusivos.
Comini e Teododsio (2012, p.2) definem este tipo de organizagdo como “voltad(a)s a
geracao de oportunidades de emprego e renda para grupos com baixa ou nenhuma
mobilidade no mercado de trabalho, dentro dos padrdoes do chamado ‘trabalho decente’”.
Comini (2011) aponta como beneficiarios alvos os estratos sociais que contenham
“mulheres ¢ homens acima dos 40 anos de idade, pobres e de baixa escolaridade,
comunidades locais com fortes vinculos étnicos e baixa escolaridade (indigenas,
quilombolas, etc.), jovens sem experiéncia de trabalho e vivendo em regides de grande
vulnerabilidade social, PCDs e outros grupos em igual condi¢cdo” (Comini, 2011, p.14).
Apesar de os autores ndo discutirem o que pode ser entendido por “trabalho decente”,
Petrini et al (2016) esclarecem que estas organizagdes visam incorporar, ao longo da
cadeia produtiva, as populagdes de baixo poder aquisitivo ndo apenas como funcionarios,
mas também como produtores e proprietarios de negécios. Como consequéncia, destaca-

se o aumento da renda autossustentavel, uma vez que estas populagdes tornar-se-iam mais
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fortalecida pela for¢a do proprio negédcio. Além disso, aproximando-se da ideia de
negdcios para a base da piramide, os inclusivos entendem que o desenvolvimento
economico se daria com a inser¢do das populacdes de baixa renda como consumidores da
cadeia de valor (Petrini et al, 2016). A mudanga do status quo previsto por esse tipo de
organizac¢ao nao exclui a dimensao lucrativa de um empreendimento social e nao limita a
obtencdo de dividendos. Este elemento ¢ o principal diferenciador entre os negbcios
inclusivos e 0s sociais, no entanto, nos paises em desenvolvimento, com exce¢ao do
Brasil, ambas as concepcdes sdo tratadas como sindnimas, referenciando a mesma ideia
de que sdo iniciativas cujo objetivo € reduzir a pobreza de forma efetiva e a longo prazo
(Comini, 2011).

Por fim, o ultimo dos conceitos mais comumente encontrado na literatura e
relacionado as iniciativas que visam promover uma agdo social sem abrir mao das
competéncias gerenciais desenvolvidas pelo setor privado ¢ o dos negdcios com/de
impacto social ou, apenas, negocios de impacto. Como os demais, ele propde um
capitalismo mais inclusivo (Barki, 2014) através da “oferta de produtos e servigos que
diminuam a vulnerabilidade da populacdo de baixa renda e, desta forma, tenham um
retorno financeiro” (Barki, 2015, p. 14). A utilizagdao do lucro por acionistas ou o uso do
excedente financeiro no impacto ndo ¢ uma questdo que o autor discute, entretanto,
Petrini et al (2016) apontam que referéncias na literatura tendem a compreender os
negocios de impacto de forma muito semelhante aos negocios sociais no quesito uso de
dividendos. O préprio Barki, em uma publicagdo conjunta (Barki, Comini, Cunliffe, Hart,
& Rai, 2015), além de Comini (2011) e Rosolen et al (2014) declaram que a distribuicao
dos lucros entre investidores e soécios tende a ser restringida ou limitada. Ainda que a
geracdo de renda seja importante para essas organizagdes, pois sem a qual elas ndo

sobreviveriam de modo independente, o propdsito de gerar uma mudanga social aparece
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como o marco distintivo entre os negocios de impacto social e os demais tipos de
empreendimentos possiveis. Barki (2015) afirma que todas as organizacdes privadas
promovem algum tipo de impacto social, entretanto, os negdocios de impacto social tém a
mitigagdo de problemas sociais como seu principal motivador, “sua razao primeira de
existéncia” (Barki, 2015, p. 16).

Os negocios de impacto social seriam apenas mais um conceito dentre os muitos
existentes na bibliografia académica sobre as organizagdes hibridas, no entanto, Petrini et
al (2016) reconhecendo o problema da polissemia para se referir ao mesmo fenomeno e
os obstaculos decorrentes da dificuldade de defini¢do, propdem que as diferengas
descritivas sejam superadas e que se enfatize o elemento comum de intencionalidade do
impacto atrelado a geracao de renda. Tomando por base a literatura dos negocios para a
base da piramide - dirigidos para a oferta de produtos e servigos inacessiveis as
populagdes menos favorecidas -, negocios sociais - direcionados para a mitigacao de
problemas sociais estruturais - e negocios inclusivos - voltados para a promog¢ao de
emprego e renda dos estratos socialmente excluidos — estes autores compreendem os
negdcios de impacto ndo como um formato organizacional distinto dos demais, mas como
uma possibilidade conceitual que congregue as principais caracteristicas dessas trés
organizacoes hibridas. Partindo deste pressuposto, Petrini et al (2016) definem que os
negocios de impacto social sdo “(...) organiza¢des que visam solucionar demandas
relacionadas a problemas sociais, seja ofertando produtos e servigos, seja incluindo
individuos ou grupos. Essas organizagdes devem promover sua propria sustentabilidade
financeira, sendo facultativa a distribui¢do de lucros”. (p. 212)

Mais abrangente, a proposta dos autores favorece um melhor entendimento do
campo das organizagdes hibridas, ao conseguir abracar os tracos fundamentais e

distintivos dessas organizagdes, sem descartar os diferentes modos de atender a missao.
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Tendéncias coletivista e individualista de gestdo nos negdocios de impacto social: o

modelo de gestio de pessoas agency-community.

A dupla direcdo dos negocios de impacto social lhes imprime caracteristicas e
valores provenientes a cada setor economico — segundo e terceiro — de onde se originam
suas missoes (Silva, 2012). Conjugada sob a mesma égide, essa atuacado ambivalente
parece operar como forgas opostas que exigem o desenvolvimento de praticas
organizacionais condizentes com seu geminado direcionamento estratégico. De acordo
com SEKN (2006), um dos maiores desafios enfrentados por essas organizacdes ¢ o de
gerir pessoas, pois estes negdcios precisam estar preparados para desenvolverem um
modelo preocupado em alinhar seu corpo profissional tanto com o norte financeiro
quanto com o social na mesma medida (Silva, 2012). A importancia desse alinhamento ¢
destacada por Armstrong e Taylor (2014) ao afirmarem que, para qualquer organizagao, o
modelo de gestdo de pessoas deve estar relacionado as caracteristicas organizacionais,
estruturando politicas e servindo de base para a aplicacao e conducao de praticas.

Em termos de caracteristicas organizacionais, no que se refere aos negocios de
impacto social, a missao financeira, mais comumente vista em organizagoes privadas e/ou
lucrativas, ¢ a dimensao preocupada com a autonomia organizacional no que se refere a
sobrevivéncia ao longo dos anos que ndo dependa direta e frequentemente de doagdes e
investimentos. Nesse sentido, a busca por retorno financeiro reflete o interesse desses
negdcios em atender as proprias necessidades de forma independente e autossuficiente. A
capacidade de tomada de decisdes com base nos proprios interesses (Bastos, Souza,
Menezes, Neris, Melo, & Branddo, 2007) ¢ uma concepgao fortemente atrelada a uma
visao mais individualista de gestao (Grangeiro, 2006), com foco na nogao de agéncia ou

agency.
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Uma vez que o objetivo destas organizacdes nao tem como fundamento exclusivo o
atendimento das proprias demandas e sim de uma populagdo nao pertencente ao quadro
profissional, os negocios de impacto social estdo naturalmente voltados para o ambiente
externo. O cuidado em garantir que reivindicacdes alheias sejam atendidas em alguma
medida, indica que estas iniciativas dirigem-se para atividades desenvolvedoras de
suporte, afiliacdo e cooperagdo. Estes elementos quando combinados em um modelo de
gestdao sdo frequentemente vinculados a uma perspectiva mais coletivista ou community
(Bastos et al, 2007), cujo olhar ¢ social, comunitario e gregario.

Segundo Grangeiro (2006) as vertentes agency € community surgem na literatura
organizacional como polos opostos de posturas e padroes de conduta, que, no caso da
gestao de pessoas, circunscrevem modelos diferentes e pouco concilidveis. Com base nos
elementos tipicos de cada uma das duas dimensdes, os pesquisadores definem agency
como “a habilidade dos atores (pessoas, grupos, organizagoes e stakeholders) de tomarem
suas proprias decisoes e agirem de acordo com seus proprios interesses” (Rousseau, &
Arthur, 1999, p. 8). Afirmam, ainda, que a caracteristica agency traria consigo
demonstragoes de autoafirmagdo, controle direto sobre o ambiente e autonomia. A
dimensao community, por sua vez, ¢ definida como ““a participagao dos atores em relagdes
de interdependéncia” (Rousseau, & Arthur, 1999, p. 8), que envolveria acgdes
cooperativas, promotoras de suporte mituo, adaptagdo coletiva ao ambiente e afiliagao.

Rousseau e Arthur (1999) questionam essa tendéncia dicotdmica e argumentam que
¢ possivel conciliar os dois vetores através de um modelo hibrido de gestdo de pessoas
que combine praticas condizentes com os dois extremos. Entendendo que a articulacao
destes dois eixos ofereceria beneficios para as organizagdes, os autores propdem a
combinagdo e integracdo destes diferentes extremos em um unico e singular padrdo de

gestao de pessoas: o modelo agency-community.
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A proposta desenvolvida pelos autores define seis fatores para cada dimensdo que,
apesar de permanecerem divididas, sdo claramente mescladas na definicdo dos seis
elementos internos. Assim, a dimensdo agency ¢ dividida em voluntarismo, disciplina de
mercado e alavancagem das competéncias, ja a community pode ser caracterizada pela
resiliéncia, colaboragao e civismo (Rousseau, & Arthur, 1999). A Figura 4 apresenta a

definicao de cada fator e a sua distribui¢cdo nas duas dimensoes do modelo.
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Modelo Agency-Community

Baseia-se na logica de que um posto de trabalho ¢ mais do que a descricao
das atividades e o salario oferecido, sendo, também, caracterizado por
sistemas informais e politicas internas. Além disso, o nivel idiossincratico
da atividade, marcada pelas tarefas discriciondrias realizadas pelo
trabalhador, também ¢ contemplado neste fator. Organizagdes que
promovam um espaco para essa discricao estariam oferecendo
oportunidades para que seus trabalhadores participassem do desenho de
novos arranjos de vagas de trabalho, o que possibilitaria maior capacidade
de agéncia da organizagdo e do trabalhador. . O ganho estaria atrelado a
um maior conhecimento sobre o trabalho em si.

Voluntarismo

Se refere a capacidade de construir e manter postos de trabalho valorosos
tanto para o ambiente externo quanto para o interno a propria organizagao.
A estruturagdo de um trabalho valoroso estaria em fungéo de estratégias
que incentivassem o desenvolvimento de habilidades, competéncia e
conhecimentos uteis para o posicionamento externo da organizagdo e para
a visibilidade interna dos funcionarios. Nesse sentido, os autores
argumentam que a area de recursos humanos deve ser habil para converter
as exigéncias de uma vaga de emprego atual em demandas adequadas para
uma oportunidade futura.

Disciplina de
mercado

Aouady ogsuowi(q

Esta relacionada a aplicagdo de habilidades, conhecimentos e redes
pessoais em um novo mercado de trabalho. Os autores defendem que para
Alavancagem ser um empregador bem requisitado, as organizagdes devem oferecer
das oportunidades que desenvolvam opg¢des futuras de carreira dentro ou fora
competéncias  da organizagdo, ou seja, que parte das competéncias desenvolvidas pelo
trabalhador ndo estejam estritamente relacionadas a fun¢do ocupada mas,
também, a projetos paralelos e outras demandas de mercado emergentes.

Se refere a capacidade de adaptar-se as mudangas circunstanciais que
podem ocorrer na carreira, no trabalho e na vida privada. Organizagdes que
conseguem promové-la como uma resposta coletiva teriam um ambiente de

trabalho mais saudavel e uma forga de trabalho mais comprometida.

Resiliéncia

Esta atrelada a promogdo de relacionamentos interna e externamente a
organizagdo. O desenvolvimento deste fator tem como premissa a ideia de
que um funciondario com amplos contatos tem acesso a informagdes
Colaboragio diferenciadas o que tanto pode incrementar a qualidade do seu trabalho
quanto o conhecimento organizacional sobre determinados assuntos. Além
disso, através dele, a organizag@o se posicionaria em grupos e ambientes
que, de outro modo, ela ndo alcangaria.

Aunuuoe)) ogsudui(

Ele diz respeito ao suporte dado pela organizagdo aos funcionarios para
que estes estejam menos vulneraveis as oscilagdes do mercado. Nesse
Civismo sentido, beneficios portateis como seguro satide e aposentadoria privada
seriam ofertados como forma de garantir que, uma vez fora da
organizagdo, os trabalhadores ainda estariam assegurados de algum modo.

Figura 4: Definicio dos fatores de cada dimensio do modelo agency-community
Nota: Adaptado de Grangeiro, R. R. (2006). Modelo de gestio agency-community: Proposta de

instrumento para mapear a percep¢do dos trabalhadores (Dissertagdo de mestrado).
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Ao combinar as dimensdes agency € community, o modelo proposto por Rousseau e
Arthur (1999) abre caminho para uma nova forma de se gerir as pessoas nas
organizacgdes. Segundo, Bastos et al, 2007, a principal inovagao oferecida pela proposta ¢
a possibilidade de circular por caracteristicas mais individualistas ou coletivistas em uma
mesma gestdo. A autonomia, a autossuficiéncia, a cooperagao e a adaptagdo coletiva
seriam desenvolvidas e praticadas sem que houvesse supressao de um ou outro elemento.

Considerando que ha um alinhamento entre o modelo proposto por Rousseau e
Arthur (1999) e a dupla missdo dos negocios de impacto social e que estes
empreendimentos sociais tendem a desenvolver novos “modelos organizacionais na busca
de novas formas de atuacao” (Silva et al, 2015), justifica-se investigar se essas
organizagdes procuram aplicar praticas hibridas de gestdo de pessoas. Para tanto, ¢
preciso compreender de antemdo quais sdo as caracteristicas que melhor definem estas
iniciativas no cenario brasileiro para que, posteriormente, seja possivel entender de que
modo tentam gerenciar seu corpo de colaboradores na direcdo da entrega das missdes
financeira e social. Na tentativa de responder essa questao, este estudo busca descrever o
perfil de adocdo do modelo de gestdo de pessoas, que combine praticas agency e

community pelos negdcios de impacto social.

METODO

Este estudo caracteriza-se como descritivo, de corte transversal e enfoque
quantitativo. Seu aspecto descritivo pode ser identificado pela tentativa de compreender
primariamente, a partir de uma autodescri¢ao, quais sdo as principais caracteristicas dos
negocios de impacto social e o cendrio de praticas e politicas de gestdo de pessoas que

estruturam o modelo adotado por essas organizagdes no Brasil.
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Participantes

Segundo a Aceleradora 2.5 e Instituto Nacional de Empreendedorismo e Inovagao,
INEI, (2013) havia em 2011 um total de 140 organizagdes compreendidas como negocios
de impacto social no Brasil. Na atualidade, o exato ntimero dessas organizagdes ¢
desconhecido, no entanto a fim de identificar, aproximadamente, a quantidade das
iniciativas existentes em solo brasileiro, fez-se um levantamento entre contatos pessoais
da autora e buscas na internet - com base nos termos comumente utilizados para designar
estes negdcios -, chegando ao nimero de 125 organizagdes compativeis com a definigao
dada por Petrini et al (2016).

Quarenta e quatro negdcios de impacto social aderiram a investigacao, porém 4 nao
atenderam ao perfil - ndo possuiam funcionarios, de modo que nao faziam gestao de
pessoas -, resultando em um total de 40 casos validos. A baixa aderéncia a pesquisa,
quando se compara o total de casos mapeados e os efetivamente participantes, foi
anteriormente identificada em levantamentos € mapeamentos acerca dessas organizacoes
(e.g. Plano CDE, Aspen Network of Development Entrepreneurs Polo Brasil [ANDE],
Fundagao AVINA, & Potencia Ventures, 2011; Santos, s.d.). Sobre isso, Godoi-de-Sousa
e Fischer (2012) ao reconhecerem o pequeno indice de respostas em seu estudo,
questionam o real interesse destas iniciativas em participar de investigacdes quantitativas.

Dado que para responder ao questionario ¢ necessario algum conhecimento sobre a
natureza do negoécio e o modelo de gestdo de pessoas adotado, solicitou-se que os
empreendimentos fossem representados por proprietarios, gerentes gerais e lideres da
area de gestdo de pessoas ou, na impossibilidade de eles responderem, que fossem
indicados funciondrios com conhecimentos detalhados sobre os conteudos investigados

nesta pesquisa.
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Instrumento:

O instrumento (Apéndice B) utilizado para coleta de dados era composto por quatro
partes das quais trés ofereceram as informagdes necessarias para a construcao deste
artigo. A primeira divide-se em questdes abertas (nome, idade, tempo de trabalho na
organizacao e tempo de trabalho na funcao) e fechadas (sexo, escolaridade e fungdo que
ocupa) e busca oferecer maiores informacgdes sobre o respondente da pesquisa. A segunda
parte procura revelar um panorama geral sobre as caracteristicas da organizagao e,
novamente, os itens sao divididos em abertos (nome do negdcio de impacto social, ano da
criacdo e numero de funcionarios) e fechados (localizagdo, natureza juridica, setor de
atuacdo, intencdo ao criar a organizacdo, explicitacdo do objetivo social na missdo,
importancia do objetivo social, descricdo da atividade principal, descricdo dos objetivos
sociais, destino do lucro e estratégias de rentabilidade financeira).

As questdes dedicadas ao levantamento de informagdes sobre os respondentes € os
negdcios de impacto social foram inspiradas nos instrumentos elaborados por Ribeiro
(2006) e Macambira (2013). Especificamente, os itens que tratam do “setor de atuagdo” e
“descricdo dos objetivos sociais perseguidos”, sao uma livre tradugdo das medidas de
impacto social desenvolvidas pelo Impact Reporting and Investiments Standards, IRIS,
(2016) — conjunto de medidas padronizadas para mensurar o impacto desses
empreendimentos. Esse padrao ¢ fruto do esfor¢o do grupo Global Impact Investment
Network (GIIN), uma rede formada por investidores em negocios de impacto social.

Na terceira parte ¢ apresentado o instrumento desenvolvido por Grangeiro (2006),
que, neste estudo, foi utilizado para investigar em que grau os negocios de impacto social
aplicam praticas e politicas condizentes com os formatos individualista e/ou coletivista.
Os testes de validade e fidedignidade aplicados a Escala Agency-Community atenderam

aos critérios e o instrumento configurou-se como uma medida de 34 itens fechados dos
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quais 9 se referem a principios e 9 a praticas do construto community enquanto 7 a
principios e 9 a praticas agency. A dimensdo dos principios orienta-se pela filosofia
concernente a cada polo e a de praticas reflete a execugdo de rotinas decorrentes das
filosofias. Cada proposicao ¢ respondida em uma escala do tipo likert com 7 posi¢des que

vao do “discordo plenamente” até o “concordo plenamente”.

Procedimentos de coleta de dados:

Todos os 125 negdcios mapeados foram contatados através dos meios: campo “fale
conosco”, e-mail de contato e telefones disponibilizados no site da organizagdo e pagina
oficial no Facebook. Também foram enviadas, pelo Facebook e pelo LinkedlIn,
mensagens privadas para os fundadores ou socios das organizagdes convidando-os a
participar da pesquisa. Além disso, utilizou-se como estratégia de contato a técnica da
bola de neve, em que os negocios de impacto social indicados como elos pelos
respondentes dos questionarios foram convocados a participar do estudo.

A cada contato feito o link da pesquisa era enviado, contendo uma pégina de
abertura com uma breve apresentacdo do estudo, o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Apéndice A) e, em seguida, o instrumento de pesquisa. Para acessar o
questionario os respondentes precisavam aceder a participagdo. Toda a coleta de dados se

deu virtualmente e os dados coletados ficaram hospedadas na plataforma SurveyMonkey.

Andlise de dados:

As informacdes coletadas foram transferidas para um banco de dados construido no
programa SPSS23. A partir de entdo, conduziram-se as andlises descritivas que
permitiram identificar ndo apenas as caracteristicas dos representantes dos negdcios, mas

também, os atributos gerais dessas organizacdes no Brasil.
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O nivel de hibridismo do modelo de gestdo de pessoas com base nas praticas e
politicas agency e community foi calculado através da andlise de cluster. Para tanto, os
itens da escala foram separados em dois blocos, um referente as praticas e politicas
agency — chamado pratprinca - e outro dedicado as praticas e politicas community —
chamado pratprinc - de onde extrairam-se as médias de cada respondente por dimensao.
Em seguida, fez-se a andlise de cluster nao hierarquico (quick cluster) para identificar os
padrdes de combinacao do nivel de ado¢do dos pélos do modelo. Obteve-se, portanto, as
médias das combinagdes e os agrupamentos dos participantes com base nos perfis agency
e community. Por fim, os clusters encontrados foram caracterizados com base nas
variaveis socio-demograficas das organizacdes, para as quais foram empreendidas

analises descritivas de freqiiéncia.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo, primeiramente sdo apresentados dados de caracterizacdo dos
respondentes da pesquisa, ou seja, dos sujeitos por tras de cada organizagdo participante.
Sobre esse contetido ¢ feita uma breve discussdo acerca de suas caracteristicas gerais,
comparando-as com informagdes apontadas por pesquisas anteriores. Em seguida ¢ feita a
discussdo do cendrio composto pelos negocios de impacto social no Brasil, destacando as
particularidades que permeiam este campo organizacional. Por fim, discute-se os perfis
de adocdo de praticas e politicas de gestdo de pessoas em articulagdo com os atributos

gerais dos empreendimentos que os adotam.

Caracterizacdo dos respondentes:

Os representantes dos negocios de impacto social dividiram-se igualmente entre os

sexos masculino e feminino. Em termos de fungdes ocupadas, quase metade, 47,5%
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(N=19), foi de fundadores dos empreendimentos e 20% (N=8) foram de sodcios,
permitindo pressupor que a descricdo do panorama composto por estes negocios em
muito se aproxima da realidade vivida por eles. Talvez, pelo fato de os fundadores e
socios ja adentrarem nas organizagdes ocupando as posi¢des mais altas na hierarquia,
impossibilitando, portanto, qualquer mobilidade vertical ascendente, as médias (em anos)
do “tempo de trabalho na organizagdo”, 5,4 (DP=5,1), e do “tempo em que ocupa a
funcdo”, 5,4 (DP=5,2), foram exatamente as mesmas.

A amostra apresentou-se como um publico relativamente jovem, com idade média
de 36 (DP=10,14) anos, ¢ de alta escolaridade, com a maior parte dos respondentes,
52,5% (N=21), tendo Po6s-Graduagdo completa e quase um terco, 25% (N=10) tendo
Ensino Superior completo. Esse achado reitera o que j& havia sido divulgado no relatério
desenvolvido por Plano CDE et al (2011) quanto ao alto grau de instru¢ao formal dos
fundadores dessas organizagdes. O nivel de escolaridade em conjunto com a idade média
da amostra vao ao encontro do exposto por Barki (2015) acerca do tipico perfil destes
empreendedores: o de jovens encarreirados que viram, nesse tipo de organizagdo, uma
oportunidade para preencher seu propdsito social e, manter ou garantir, a0 mesmo tempo,
um certo patamar financeiro. As caracteristicas sociodemograficas dos respondentes sao

apresentadas na Tabela 1.
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Tabela 1: Caracteristicas sociodemograficas dos respondentes (elaborado pela autora)

N % M DP

Idade 40 100 36 10,14
Tempo de trabalho na organizac¢io 40 100 5,4 5,1
Tempo na funcio 40 100 5,4 5,2
Escolaridade 40 100

Ensino Médio incompleto 1 2,5

Ensino Superior incompleto 5 12,5

Ensino Superior completo 10 25

Pos Graduagdo incompleta 3 7,5

Pés Graduagdo completa 21 52,5
Sexo 40 100

Feminino 20 50

Masculino 20 50
Funcao 40 100

Fundador 19 47,5

Sécio 8 20

Diretor/Gerente Geral 2 5

Lider da area de gestdo de pessoas 4 10

Outros 7 17,5

Caracterizagdo dos negocios de impacto social:

Os resultados da pesquisa apontam (Tabela 2) que a organizagdo mais antiga foi
fundada em 1965 enquanto que a mais nova foi criada em 2017. Dois (5%) negdcios de
impacto social foram fundados em 1995, todos os demais, 37 (92,5%), foram criados ao
longo das duas primeiras décadas de 2000, sendo que 8 (20%) surgiram em 2011. Esse
parece ter sido um ano divisor de 4guas para o nascimento dessas iniciativas no Brasil,
visto que a partir dele mais organizagdes foram fundadas em um intervalo menor de
tempo (15 negdcios entre os anos de 2012 e 2016) quando comparado ao total de criagcdes
(N=14) entre os anos 2000 e 2010. Este dado coaduna com o que outros estudos de
cenario (Silva, 2016) ja sinalizavam: o aumento exponencial do surgimento destes

negdcios a partir de 2011.
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Tabela 2: Caracteristicas sociodemograficas dos negocios de impacto

social (elaborado pela autora)

N %
Ano de criagdo 40 100
Antes dos anos 2000 3 7,5
De 2000 a 2010 14 35
De 2011 a 2017 23 57,5
Localizagdo geografica
Bahia 2 5
Goias 1 2,5
Mato Grosso do Sul 1 2,5
Minas Gerais 1 2,5
Para 1 2,5
Parana 1 2,5
Pernambuco 1 2,5
Rio de Janeiro 5 12,5
Rio Grande do Sul 2 5
Santa Catarina 1 2,5
Sao Paulo 24 60
Numero de funcionarios 40 100
Abaixo de 10 22 55
Entre 10 e 49 13 32,5
Entre 50 ¢ 99 2 5
Acima de 100 7,5
Setores 40 100
Abastecimento de 4gua, saneamento
basico, gestdo de residuos e agdes de
remediacao 3 7,5
Construcao 2 5
Comércio no atacado e varejo,
reparagdo de veiculos a motor e
motocicletas 3 7,5
Transporte e armazenamento 1 2,5
Informagdo e comunicagio 1 2,5
Atividades financeiras e de seguros 4 10
Atividades profissionais, cientificas e
técnicas 4 10
Educacgao 9 22,5
Atividades de satide humana e
trabalho social 1 2,5
Outros 12 30

O padrio de concentracdo geografica observado em levantamentos feitos nos

ultimos anos se manteve (Plano CDE et al, 2011; Silva, 2016; Pipe Social, 2017;).

Observou-se que a regido Sudeste prepondera sobre as demais concentrando 75% (N=30)

das organizacdes respondentes. Do total de participantes, a maioria encontra-se no estado

de Sao Paulo, 60% (N=24), enquanto que o restante das iniciativas, 40% (N=16) divide-
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se em nove estados brasileiros (Bahia, Goids, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Para,
Parana, Pernambuco, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Santa Catarina). A disposi¢ao
irregular destes negocios no territoério nacional chama atengdo para a alta aglomeragao de
empreendimentos em uma das regides mais ricas do pais. Longe de afirmar que, por ter
maior capital, esses locais ndo possuem desigualdades ou problemas a serem combatidos,
surpreende o fato de, justamente onde h4d maior demanda social, haver baixa capilaridade
destes empreendimentos. Pode-se depreender que, at¢ mesmo para auxiliar a superar
quaisquer questoes sociais, um ambiente propicio que ofereca acesso a recursos diversos
¢ mais atrativo, podendo atuar como fator diferenciador — e ndo apenas a necessidade
local - no surgimento destas organizagdes.

Em termos de niimero de funciondrios, a distribuicao dos respondentes ¢ bastante
variada e de extremos: 7,5% (N=3) organizac¢des declararam ter apenas um colaborador e
2,5% (N=1) afirmou contar com 500 contratados em seu quadro. Observa-se, entretanto,
o grande contraste percentual entre a maior parte dos negdcios, que ¢ do tipo micro, 55%
(N=22) e pequeno, 32,5% (N=13) — as defini¢cdes de porte foram baseadas nas linhas de
corte por numero de trabalhadores estabelecidas pelos Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Sécio-Econdmico, 2013 -, e a menor, com iniciativas de médio, 5% (N=2), e
grande porte 7,5% (N=3). Embora os micro e pequenos empreendimentos movimentem
fortemente a economia e correspondam a 27% do PIB brasileiro (Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas [SEBRAE], 2014), deve-se considerar que em
termos de escalabilidade essas organizagdes de menor porte tém, também, menor alcance.
No ambito dos negocios de impacto social, ainda que o ganho em escala lhes traga maior
abrangéncia na entrega das suas solugdes, ¢ preciso considerar que as “respostas as

necessidades sociais sdo (...) melhor concebidas a nivel local, onde podem levar em conta
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os pontos fortes e fracos do contexto” (Pache & Santos, 2011, p. 12). Ou seja, mesmo que
no amago da definicdo proposta por Petrini et al (2016) haja principios advindos do
conceito das empresas BoP de Prahalad e Hart (2002) — que defende o papel das
multinacionais para a inclusao econdmica de classes alijadas socialmente — a preferéncia
pela adogdo de um formato enxuto pode estar relacionada a entrega de solucdes
precisamente adequadas a realidade onde o negdcio de impacto social se insere.

Assim como em Silva (2016), os respondentes distribuem-se em 11 setores de
atuagdo, concentrando-se mais fortemente, 9 (22,5%), na categoria “educagdo”. Essa
também foi a classe prevalente entre as organizagdes participantes do estudo
empreendido pelo Plano CDE et al (2011). O engajamento dos negdcios de impacto
social brasileiros em atuar junto as questoes de necessidades estruturais, como a grave
crise escolar pelo qual o pais passa, vai ao encontro de uma queixa antiga dos estudiosos
da educacao ao reconhecerem que “nao ¢ possivel resolver o problema da pobreza apenas
abrindo escolas” (Goldemberg, 1983, p. 137), sendo necessario, também, operar em
outras frentes relacionadas ao tema.

O mesmo item acerca dos setores de atuacdo apontou que a opgdo “outros”, que
representava areas de impacto nao discriminadas na lista oferecida pelo IRIS (2016), foi
composta por 30% (N=12) negdcios de impacto social. A dificuldade em reconhecer-se
em um setor especifico ou, ainda, de discriminar o tipo de servico oferecido dentre as
opgdes disponiveis pode ser reflexo do cenario brasileiro que ainda ndo dispde de leis e
diretrizes que os classifiquem e definam em setores com base em sua dupla natureza
(Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas [SEBRAE], 2017). Por
exemplo, um respondente cuja atividade envolve a producdo de aquecedores solares de
baixo custo e a oferta de cursos sobre seus produtos classificou-se como “outros”,

justificando-se que tanto voltava-se para a industria (missdo financeira), quanto para a
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educagdo (missdo social), considerando ainda que o préprio bem produzido auxilia na
mitigacdo de problemas socioambientais.

A 1implicacdo da auséncia de legislacdo se faz presente, principalmente, na
indicacdo da natureza organizacional. Os empreendimentos participantes da pesquisa
dividiram-se em duas categorias: empresas privadas, 80% (N=32), e organizagdes do
terceiro setor, 20% (N=8) (Tabela 3). Se por um lado ¢ visivel a existéncia de uma
identidade empresarial, como contraponto a uma personalidade organizacional
assistencialista, a presenca da dualidade evidencia a falta de clareza quanto a modalidade
juridica a qual estas iniciativas pertencem. Em ambito académico, Novak, Carmo e
Souza, (2015), argumentam que, mesmo nao havendo regime juridico diferenciado para
os negocios de impacto social, sua natureza deve ser a de uma institui¢cao privada, visto
que a “legislagao brasileira aplicavel (...) ¢ exatamente a mesma destinada aos negdcios
tradicionais” (Novak et al, 2015, p.56). Entretanto, de acordo com Plano CDE et al
(2011) “a forma ou estatuto juridico da organizacao ndo necessariamente define o driver

da iniciativa para se tornar um(a)” organizacao hibrida (Plano CDE et al, 2011, p.43).
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Tabela 3: Caracteristicas organizacionais dos negocios de impacto social
(elaborado pela autora)

N Y%

Natureza 40 100

Empresa privada 32 80

Organizagéo do terceiro setor 8 20
Intencéo 40 100

Gerar capital proprio 1 2,5

Resolver, mitigar um problema social 7 17,5

Resolver, mitigar um problema social e gerar

capital 32 80
Presenca do objetivo social na missio 40 100

Sim 39 97,5

Nio 1 2,5
Importincia do objetivo social 40 100

Consequéncia da atividade principal 9 22,5

Téo importante quanto a rentabilidade

financeira 23 57,5

Mais importante que a rentabilidade

financeira 8 20
Atividade principal 40 100

Oferecer bens e servigos inacessiveis a classes

economicamente desfavorecidas e/ou incluir

setores em situagdo de vulnerabilidade social

ao longo da cadeia de valor (fornecedores,

distribuidores, proprietarios, colaboradores,

etc) 22 55

Oferecer bens e servigos para o consumo da

populagdo em geral 18 45

Independente da duvida havida quanto a classificagdo em termos de natureza, a
maior parte, 80% (N=32), dos negodcios de impacto social ja nasceu com a inteng¢do clara
de mitigar um problema social ao mesmo tempo em que gera capital. Percentual ainda
mais alto, 96% (N=50) foi encontrado no estudo do Plano CDE et al (2011), indicando o
intuito primeiro dessas organizagdes em garantir uma contrapartida social concomitante a
promocao da sua propria renda. Para a quase totalidade, 97,5% (N=39), dos respondentes
desta pesquisa, 0 “objetivo social estd presente na missdo”. Esse objetivo social mostrou-
se, ainda, ser “tdo importante quanto a rentabilidade financeira” para 57,5% (N=23) das
organizagdes € “mais importante quanto a rentabilidade financeira” para 20% (N=8) dos
negocios. Mais da metade do total de participantes, 55% (N=22), sinalizou que sua
atividade principal esta voltada para a oferta de “bens e servigos inacessiveis a classes

economicamente desfavorecidas e/ou incluir setores em situagdo de vulnerabilidade

45



social ao longo da cadeia de wvalor (fornecedores, distribuidores, proprietarios,
colaboradores, etc)”, ainda que um nimero expressivo, 45% (N=18), de organizagdes
entendam que sua atividade principal tem como intuito “oferecer bens e servigos para o
consumo da populagdo em geral”. Esses resultados coadunam com as assercdes da
literatura do campo acerca das bases sobre as quais os negocios de impacto social
firmam-se, ja que demonstram que as missdes sociais € financeiras estao presentes desde
o momento da fundagdo para a maioria das organizagdes e que a busca pelo equilibrio
entre ambas se faz presente em todos os aspectos descritivos. Surpreende o dado de que
buscam “oferecer bens e servigos para o consumo da populagdo em geral”, pois tal
afirmativa manifesta interesse em garantir que as solugdes desenvolvidas alcancem
nichos nao necessariamente ligados a problemas sociais. Se esta intencao esta relacionada
ao interesse em ganhar escala, ela mostra-se como um contrasenso, visto que essas
mesmas organizagdes parecem priorizar uma atuagao mais local que global.

No que concerne ao destino do lucro (Tabela 4), metade, 50% (N=20), dos
participantes afirmou usa-lo para reinvestir na propria organizagdo, enquanto que a outra
metade divide-se em direcionar o excedente financeiro para: fortalecimento da causa
social, 7,5% (N=3), distribui¢do apenas entre os socios, 20% (N=8); e “outros” 22,5%
(N=9). Assim como o emprego do lucro ndo ¢ um consenso, a rentabilidade financeira ¢
proveniente de diferentes fontes. A “comercializagdo/produ¢do de bens e servigos” foi
apontada como uma alternativa “muito utilizada” por 72,5% (N=29) dos participantes
mas “ndo utilizada” por 15% (N=6) dos negocios. J& a op¢do “doagdes” como fonte de
renda foi indicada como “ndo utilizada” por 60% (N=24) dos respondentes e “muito
utilizada” por 7,5% (N=3) das organizagdes. “Editais de concorréncia” e “empréstimos”,
52,5% (N=21) cada, além de “financiamentos publicos e privados”, 42,5% (N=17), foram

também apontadas como estratégias “ndo utilizadas”.
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Tabela 4: Destino de lucro e fontes de rentabilidade financeira (elaborado pela autora)

N %
Destino do lucro 40 100
Distribuido entre os sdcios 9 22,5
Reinvestido na organizagao 20 50
Reinvestido na causa social 3 7,5
Outros 8 20
Rentabilidade financeira - comercializacio/produciio de bens e servigos 40 100
Nao utilizada 6 15
Pouco utilizada 1 2,5
Utilizada com frequéncia 4 10
Muito utilizada 29 72,5
Rentabilidade financeira - editais de concorréncia 40 100
Naio utilizada 21 52,5
Pouco utilizada 14 35
Utilizada com frequéncia 4 10
Muito utilizada 1 2,5
Rentabilidade financeira - financiamentos publicos e/ou privados 40 100
Nao utilizada 17 42,5
Pouco utilizada 13 32,5
Utilizada com frequéncia 7 17,5
Muito utilizada 3 7,5
Rentabilidade financeira - empréstimos 40 100
Nio utilizada 21 52,5
Pouco utilizada 14 35
Utilizada com frequéncia 5 12,5
Rentabilidade financeira - doacoes 40 100
Nao utilizada 24 60
Pouco utilizada 9 22,5
Utilizada com frequéncia 4 10
Muito utilizada 3 7,5

O uso de doagdes parece uma alternativa de sustento incomum entre organizagdes
privadas. No entanto, de acordo com o relatorio feito pelo Serconek e Vitoriano (2016) —
projeto para identificagdo de negocios de impacto social modelo por unidade federativa
brasileira — essa ¢ uma estratégia corriqueira nos primeiros anos de vida, quando as
iniciativas, por ainda ndo serem lucrativas, precisam valer-se de subsidios para
continuarem operando. Tal achado também foi encontrado na pesquisa do Plano CDE et
al (2011), quando observou-seque 36% (N=18) das organizac¢des hibridas investigadas

faziam uso temporario de doagdes, até firmarem-se com os proprios recursos.
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O alto percentual de organizagdes que afirmou depender da comercializagdo e
producao de seus proprios bens e servigos como fonte de renda combinado com a
pequena quantidade de participantes que admitem valer-se das doagdes, além de um
numero expressivo que desconsidera o uso de “editais de concorréncia”, “empréstimos” e
“financiamentos publicos e privados”, apontam para o empenho destes negdcios em
garantir seu proprio sustento de modo independente e autonomo.

Tomando por base essa variabilidade de concepgdes acerca do direcionamento que
o lucro deve ter, bem como as possibilidades de obtengdo de renda e a quase
homogeneidade nas respostas sobre a busca por uma missao financeira e social, pode-se
depreender que as divisdes conceituais fundamentadas exclusivamente no destino do
lucro — como as encontradas na literatura - tendem a fragmentar um campo unificado em
torno de sua caracteristica hibrida. Nesse sentido, a proposta de Petrini et a (2016) parece
ser, realmente, a mais adequada para referir-se aos negdcios de impacto social, pois ao

mesmo tempo em que acolhe suas diferentes caracteristicas, destaca seu maior atributo: o

hibridismo natural presente em sua forma de atuar e de posicionar-se.

Gestdo de Pessoas: Perfis Agency-Community:

A andlise de cluster, cujos resultados encontram-se na Tabela 5, apontou a
existéncia de trés diferentes grupos com distintos perfis de ado¢do do modelo de gestao
de pessoas agency-community. Para cada perfil, comparou-se as médias da amostra total
tanto do eixo agency (M=4,87; DP=,74) quanto do community (M=5,88; DP=,87) com as
médias obtidas pelos grupos, o que permitiu identificar os padrdes de adogdo de cada
dimensdo por cluster. De modo geral, os resultados indicam que mais da metade dos
negocios de impacto social estudados aplica um modelo de gestdo de pessoas que tem

como marco principal, caracteristicas mais coletivistas que individualistas.
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Tabela 5: Médias dos vinculos por cluster (elaborado pela autora)

Quick | Agency Community
Cluster N %o Média DP | Média DP
1 13 32,5% 5,61 35 (16,25 ,35
2 25 62,5% 4,65 ,34 (15,93 ,63
3 2 5% 2,81 ,26 (12,97 2
Amostra Total |40 100 4,87 74 5,88 ,87

A observacao cluster a cluster (Figura 5) revelou que o primeiro perfil, composto
por 32,5% (N=13) das iniciativas estudadas, aplica o modelo hibrido de gestdo de pessoas
com alta adocdo de politicas e praticas coletivistas e individualistas, visto que suas
médias foram superiores as da amostra total em ambos os polos do modelo (M=5,61;
DP=,35 para agency e M=6,25; DP=35 para community). O segundo grupo ¢ o mais
numeroso, 62,5% (N=25), e por ter média inferior a média total no eixo agency (M=4,65;
DP=34) e superior a total no community (M=5,93; DP=,63), caracterizou-se como um
grupo de baixa adog¢do de politicas e praticas do tipo agency e alta do tipo community. O
terceiro e ultimo grupo € o menos expressivo, com apenas 5% (N=2) dos participantes da
pesquisa. Em termos de nivel de aplicagdo do modelo, suas médias foram inferiores a da
amostra total nas duas dimensdes (M=2,81; DP=,26 para agency e M=2,97; DP=,2 para
community), levando a designagdo de um cluster cuja adogdo de praticas e politicas ndo

coincide com a proposta de Rousseau e Arthur (1999).

49



N

[N

6,25
6 <61 >93 B Média
Agency
5 4,65 T Mmedia
Community
4
2,97
3 2,81
0 I I

Grupo | - Agency- Grupo |l - Baixo Agency Alto  Grupo Ill - Nem Agency
Community Community Nem Community

Figura 5: Médias agency e community por cluster (elaborado pela autora)

Debrugando-se mais profundamente sobre cada um dos perfis (Figura 6), ¢ possivel
encontrar caracteristicas comuns entre as organizagdes que os compdem, bem como
elementos distintivos entre os clusters. O Grupo I, com perfil hibrido do modelo de
gestao de pessoas, ¢ o segundo maior em quantidade de respondentes, sendo formado por
micro € pequenas organizacgoes relativamente jovens, cuja maioria foi fundada apos 2011.
O alto percentual de participantes que se entende como uma organizagao privada e a
pouca dependéncia de fontes de renda alheias que nao a da propria producdo de capital
sem, no entanto, posicionar a rentabilidade financeira a frente da missdo social — ao
contrario, a entende como tao importante quando a mitigagdo de uma demanda coletiva -
indica que os empreendimentos que compoem o perfil “Agency-Community” configuram-
se como negbdcios de impacto social tipicos. Soma-se a isso o interesse declarado de
atender a uma questdo social deste a fundagdo da organizagdo, o que leva a um possivel
entendimento do porqué todas as iniciativas expdem o objetivo social na missao.
Entretanto, uma parcela consideravel de seus componentes admite destinar sua atividade

principal para a populacdo em geral e ndo exclusivamente para classes economicamente
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desfavorecidas. Quanto ao modelo de gestdo de pessoas, observa-se um alinhamento
entre a natureza hibrida desses participantes, que claramente se divide em aspectos
coletivistas e individualistas, € o conjunto de praticas e politicas combinatorias das

tendéncias do modelo de Rousseau e Arthur (1999).
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Grupo I -

Variaveis organizacionais (%) Agency-C

nmunity

Grupo II - Grupo III -

Baixo Agency Alto C ity Nem Agency Nem C

38,5% (Entre 2000 ¢ 2010)
61,5% (Depois de 2011)

Ano da criagdo

8% (Antes de 2000)
32% (Entre 2000 e 2010)
60% (Depois de 2011)

1 (Antes de 2000)
1 (Entre 2000 ¢ 2010)

61,5% (Abaixo de 10)
38,5% (Entre 10 e 50)

Numero de funcionérios

52% (Abaixo de 10)
32% (Entre 10 e 50)
4% (Entre 50 e 100)
12% (Acima de 100)

1 (Abaixo de 10)
1 (Entre 10 e 50)

7,7% (Mato Grosso do Sul)
7,7% (Minas Gerais)
7,7% (Rio de Janeiro)

15,4% (Rio Grande do Sul)

7,7% (Santa Catarina)
53,5% (Sdo Paulo)

Localizagdo

5% (Bahia)
5% (Goias)
5% (Para)
5% (Pernambuco)
16% (Rio de Janeiro)
68% (Sdo Paulo)

1 (Bahia)
1 (Parana)

84,6% (E: S ivad
Natureza Juridica 6% (Empresa privada)

15,4 (Organizagdo do terceiro setor)

76% (Empresa privada) 2 (Empresa privada)

24% (Organizagdo do terceiro setor)

7,7% (Abastecimento de agua,
saneamento basico, gestdo de
residuos e acdes de remediacao)
7,7% (Construgio)

7,7% (Comércio no atacado e varejo,
reparagdo de veiculos a motor ¢
motocicletas)

15,4% (Atividades financeiras e de
seguros)

7,7% (Atividades profissionais,
cientificas e técnicas)

15,4% (Educagao)

Setor de atuagdo

7,7% (Atividades de satide humana e
trabalho social)

15,4% (Outras atividades de servigo)

15,4% (Outros setores)

8% (Abastecimento de agua,
saneamento bésico, gestdo de
residuos e acdes de remediacdo)
4% (Construgdo)

8% (Comércio no atacado e varejo,
reparagdo de veiculos a motor ¢
motocicletas)

4% (Transporte e armazenamento)

4% (Informagio ¢ comunicagio) 1 (Atividades financeiras ¢ de
seguros)
4% (Atividades financeiras e de
seguros)
12% (Atividades profissionais,

cientificas e técnicas)

28% (Educagio)

1 (Outras atividades de servi¢o)

16% (Outras atividades de servigo)

12% ( Outros)

30,8% (Resolver, mitigar um
problema social)

Inteng@o ao criar
¢ 69,2% (Resolver, mitigar um

88% (Resolver, mitigar um problema

12% (Resolver, mitigar um problema

social) 1 (Gerar capital proprio)

1 (Resolver, mitigar um problema

problema social e gerar capital social e gerar capital social e gerar capital)
Explicitagdo do.ob~jctivo social na 100% (Sim) 100% (Sim) 1 (Sitn)
missao 1 (Ndo)

15,4% (Consequéncia da atividade
principal)

69,2% (Tao importante quanto a
rentabilidade financeira)
15,4% (Mais importante quanto a

rentabilidade financeira)
53,8% [Oferecer bens e servigos
inacessiveis a classes

Importancia do objetivo social

20% (Consequéncia da atividade
principal)

56% (Tao importante quanto a
rentabilidade financeira)
24% (Mais importante quanto a
rentabilidade financeira)

2 (Consequéncia da atividade
principal)

56% [(Oferecer bens e servigos
inacessiveis a classes

1 [(Oferecer bens e servigos
inacessiveis a classes

ceconomicamente desfavorecidas e/ou economicamente desfavorecidas e/ou economicamente desfavorecidas e/ou

incluir setores em situagdo de
vulnerabilidade social ao longo da
cadeia de valor (fornecedores,
distribuidores, proprietarios,
colahoradores ete)l

Descri¢ao da atividade principal

46,2% (Oferecer bens e servigos para 44% (Oferecer bens e servigos para o

o consumo da populagdo em geral)

incluir setores em situagdo de
vulnerabilidade social ao longo da
cadeia de valor (fornecedores,
distribuidores, proprietarios,
colahoradores ete)l

incluir setores em situagdo de
vulnerabilidade social ao longo da
cadeia de valor (fornecedores,
distribuidores, proprietarios,
colahoradores ete)l
1 (Oferecer bens e servigos para o

consumo da populagdo em geral) consumo da populagdo em geral)

30,8% (Distribuido entre os socios)

o . . -
Destino do lucro 46,2% (Reinvestido na organizagao)

7,7% (Reinvestido na causa social)

15,4% (Outros)

56% (Reinvestido na organizagio)

12% (Distribuido entre os socios)

2 (Distribuido entre os socios)

8% (Reinvestido na causa social)

24% (Outros)

7,7% (Nio utilizada)
7,7% (Utilizada com frequéncia)
84,6% (Muito utilizada)

Fonte de rentabilidade financeira -
comercializagdo/produgéo de bens ¢
servigos

16% (Nao utilizada)

4% (Pouco utilizada)
12% (Utilizada com frequéncia)

68% (Muito utilizada)

1 (Nao utilizada)
1 (Muito utilizada)

53,8% (Nao utilizada)
Fonte de rentabilidade financeira - 46,2% (Pouco utilizada)

editais de concorréncia

48% (Néo utilizada)
32% (Pouco utilizada)
16% (Utilizada com freqiiéncia)
4% (Muito utilizada)

1 (Néo utilizada)

61,5% (Nao utilizada)
30,8% (Pouco utilizada)
7,7% (Muito utilizada)

Fonte de rentabilidade financeira -
financiamentos publicos e/ou
privados

28% (Ndo utilizada)
36% (Pouco utilizada)
28% (Utilizada com frequéncia)
8% (Muito utilizada)

2 (Ndo utilizada)

53,8% (Nao utilizada)
38,5% (Pouco utilizada)
7,7% (Utilizada com frequéncia)

Fonte de rentabilidade financeira -
empréstimos

52% (Nao utilizada)
32% (Pouco utilizada)
16% (Utilizada com frequéncia)

1 (Néo utilizada)
1 (Pouco utilizada)

Fonte de rentabilidade financeira -
doagdes

53,8% (Nao utilizada)
46,2% (Pouco utilizada)

60% (Nio utilizada)

12% (Pouco utilizada)
16% (Utilizada com frequéncia)

12% (Muito utilizada)

2 (Nao utilizada)

Figura 6: Caracterizacdo dos clusters (elaborado pela autora)



O Grupo II diferencia-se do I por conter dois dos trés participantes mais antigos da
amostra, ou seja, que foram criados antes dos anos 2000 e por aglomerar organizagdes de
médio e grande porte, ainda que a maioria, novamente, seja de negocios do tipo micro.
Outra diferenca situa-se na existéncia de organizagdes que fogem do eixo Sul-Sudeste, ja
que estados como Bahia, Pernambuco e Para participaram com um (1) negécio, cada. Os
resultados obtidos para as varidveis “natureza juridica”, “intencdo ao criar a
organizac¢ao”, “importancia da missao social quando comparada a missao financeira” e
“fonte de renda” quando interpretados de forma combinada levam ao reconhecimento de
que os empreendimentos com perfil “Baixo Agency Alto Community” sao negdcios de
impacto social. Todavia, diferenciando-se dos encontrados no grupo Agency-Community,
seu modelo de gestao de pessoas, ainda que hibrido, tende as praticas e politicas
coletivistas. Além desse aspecto, as organizacdes do cluster 11 sao de maior porte e
encontram-se mais dispersas no territério nacional, demonstrando que independente da
localizagdo ou tamanho do empreendimento, a maior parte dos negdcios preferenciam um
método mais coletivista de gerir pessoas. Um elemento importante para clarificar essa
questdao ¢ a maior quantidade de negocios que declararam-se ser do terceiro setor no
Grupo II. Ainda que nao tenham sido encontradas pesquisas que informem se o modelo
de gestdo de pessoas das organizagdes assistencialistas tem aspectos community em
evidéncia, chama atencdo o alinhamento, ja destacado na revisdo de literatura deste
artigo, entre os valores dessa proposta de negécio e os de uma abordagem menos
individualista.

Dentre todos os clusters encontrados o III destaca-se dos demais ndo apenas por
diferenciar-se dos outros em caracteristicas descritivas ou por ter uma quantidade muito
menor de participantes, mas por apresentar, de modo geral, uma configuragdo

organizacional mais privada, na acepcao tradicional do termo, do que hibrida. Neste
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grupo, esta, por exemplo, o inico respondente que afirmou ter, apenas, o intuito de “gerar
capital proprio” no momento da fundagdo — que nao impede, obviamente, de acrescentar
outros objetivos ao longo da sobrevivéncia do negocio. Embora, muitas vezes, as
iniciativas encontradas neste perfil divirjam nas respostas, as declaracdes dadas para a
variavel “importancia do objetivo social” refletem um norte sem busca por missao social.
Para além disso, questdes como “inten¢cdo ao criar a organizagdo” e “explicitacdo do
objetivo social” apontam que, pelo menos, um dos empreendimentos estrutura-se em
torno de uma missao puramente financeira, bem como demonstra pouco interesse em
declarar qualquer almejo coletivo que ndo os do proprio empreendimento. Pode-se supor
que, justamente por nao possuirem um formato hibrido, seu modelo de gestao de pessoas
ndo retrata tendéncias coletivistas e individualistas que representem um refino entre a

natureza organizacional e os valores gerenciais aplicados pelas iniciativas.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo buscou caracterizar os principais aspectos dos negécios de impacto
social do Brasil com base em seus atributos descritivos, além de investigar o modelo de
gestdo de pessoas adotado, sua intensidade e coeréncia com a dupla missdo que tanto
marcam esses empreendimentos. Os resultados obtidos permitem afirmar que essas
iniciativas sdo, de fato, organizacdes de fronteira, pois 0 modo como concebem sua
missdo e compreendem seu papel no mundo as coloca exatamente entre os negocios
totalmente voltados ao lucro e os sem fins lucrativos. Enquanto tal, além dos objetivos
financeiro e social, algumas caracteristicas, como o modo como garantem a rentabilidade
ou fazem uso do capital excedente podem aproxima-las em alguma medida para um dos

extremos.
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Apesar da clareza sobre quem sdo, os negocios de impacto social tém dificuldades
em definir-se como setor. Ainda que afirmem perseguirem uma missao social valendo-se
de mecanismos de mercado, elas tanto autonomeiam-se como organizacdes privadas
quanto do terceiro setor, evidenciando, mais uma vez, sua posicao intermediaria entre
dois mundos. Contribui para a dificuldade de defini¢do a inexisténcia de leis que os
regularize enquanto iniciativas distintas das ja tradicionais, favorecendo a alocagao de um
formato tao particular em categorias que nao lhes cabe.

Este artigo também buscou investigar qual o modelo de gestao de pessoas adotado
por essas organizacdes € se havia relagdo entre suas praticas e valores ¢ a dualidade da
missdo. Encontrou-se que h4a um alinhamento entre a conformacao hibrida das
organizacoes estudadas e a adogdo de praticas e principios vinculados as posturas agency
e community. No entanto, a divisdo em clusters com diferentes intensidades de aplicagao
do modelo apontou uma predominancia coletivista de gestao de pessoas, o que pode se
justificar por um elemento nao explorado em profundidade: a existéncia de negdcios de
impacto social que definem-se como organizagdes do terceiro setor € quais caracteristicas
gerenciais provenientes deste tipo organizacional podem estar imbricadas na rotina de
condutas de gestao de pessoas das iniciativas hibridas.

Como os dados desta investigagdo eram de cunho quantitativo e puramente
descritivos, sugere-se inserir na agenda de pesquisa estudos que levantem aspectos
qualitativos a serem interpretados de forma combinada com achados quantitativos,
proporcionando, assim, discussdes mais aprofundadas sobre a realidade dessas
organizagdes, os desafios enfrentados e as estratégias para supera-los. Recomenda-se,
também, analisar um niimero maior de negbcios, para que seja ofertado ao campo de

estudos das organizagdes hibridas uma maior capacidade explicativa.
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De modo geral, espera-se que os achados deste trabalho tenham contribuido para
uma melhor compreensdo do cendrio composto por estes negocios e oferecido insumos
para o desenvolvimento de praticas de gestdo de pessoas cada vez mais intimas do
formato hibrido dessas organizacdes.

Por fim, ¢ importante ressaltar a dificuldade de acesso a esses negocios e,
consequentemente, de obtencdo de dados. E possivel que tal limitagdo tenha interferido
nos dados levantados, ainda que nao seja possivel mensurar essa interveniéncia.
Entretanto, acredita-se que os achados refletem adequadamente o panorama destes
negodcios, visto que os dados sociodemograficos obtidos coincidiram com 0s ja expostos

por estudos anteriores (e.g. Plano CDE et al, 2011; Silva, 2016).

ESTUDO II:

NEGOCIOS DE IMPACTO SOCIAL EM REDE: CARACTERISTICAS
RELACIONAIS E O CONTEUDO TRANSACIONADO DAS SUAS CONEXOES
INTERORGANIZACIONAIS

INTRODUCAO

A dupla missdo, que obriga os negocios de impacto social a tentar equilibrar os
objetivos sociais e financeiros em cada decisdo, empurra estas organizagdes para a
vivéncia de um conjunto de dilemas (lizuka et al, 2015; Smith et al, 2012) cujas
organizagdes dedicadas apenas ao proposito financeiro ou social ndo enfrentam. Dos
quatro grandes conjuntos de tensdes - performance, organizacional, pertencimento e
aprendizado (Smith et al, 2012) — a primeira, relacionada a “busca por objetivos distintos
ou por atender demandas conflitantes (...) a longo prazo” (Serconek, & Vitoriano, 2016,

p. 27) reflete, precisamente, o tipo de dificuldade enfrentada pelas iniciativas hibridas.
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Para superar os desafios impostos por sua natureza peculiar, o compartilhamento de
conhecimentos parece ser uma das estratégias adotadas (Silva et al, 2015). Segundo estes
autores, a viabilizacdo dos empreendimentos, sua consolidacdo e o acesso a referéncias
uteis para sua sobrevivéncia t€ém emergido cada vez mais do relacionamento entre
organizacdes. De acordo com uma pesquisa empreendida pelo Plano CDE et al (2011),
74% (N=50) dos negbcios investigados “fazem algum aconselhamento externo ou
recebem orientacdo de outras institui¢des no dia-a-dia da atividade” (p. 37). Concordando
com esta tendéncia, um estudo feito por Silva (2016) encontrou que 85,7% (N=20) dos
negdcios de impacto social investigados tém interesse em integrar-se a uma rede
composta por outras organizagdes a fim de trocar informagoes.

Na esfera académica, o contato entre organizagdes configura-se como um dos mais
importantes campos de estudo no dominio das redes sociais (Loiola, Bastos, Macambira,
Neiva, & Machado, 2013). Redes sociais sdo definidas como “uma estrutura ndo-linear,
descentralizada, flexivel, dindmica, sem limites definidos e auto organizavel,
estabelece(ndo)-se por relagdes horizontais de cooperagdo” (Tomaél, Alcara, & Chiara,
2005, p. 2), cuja conformagdo envolve um conjunto de ndés ou atores, seus
relacionamentos ¢ o conteudo transacionado entre eles (Borgatti, & Foster, 2003;
Kadushin, 2012). As redes interorganizacionais seriam, portanto, uma modalidade de

3

rede social cujo ator em foco ¢ a organizagdo, podendo ser como “um sistema de
organizagdes autdnomas e legalmente equivalentes conectadas por relagdes de negdcios
selecionadas e persistentes” (Van Aken, & Waggeman, 2000, p.140).

A tentativa de compreensdo das tramas montadas por organizagdes tem motivado
numerosos estudos empiricos tanto quantitativos quanto qualitativos. As investigacdes

levantam desde os condicionantes (e.g. Reyes, Brandao, & Espirito Santo, 2011) e fatores

(e.g. Verschoore, & Balestrin, 2008) que levam ao estabelecimento dos contatos
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interorganizacionais, até a governanga das redes (e.g. Souza, & Quandt, 2007), passando
ainda pela identificagdo de padrdes (e.g. Bittencourt, & Kliemann, 2007), caracteristicas
(e.g. Oliveira, Rezende, & Carvalho, 2011), arranjos (e.g. Vinhas, & Becker, 2006) e
estruturas relacionais (e.g. Ribeiro, & Bastos, 2011). Ha também um forte interesse dos
pesquisadores em entender se hd e como ocorre a relagdo entre a conformacao das
conexoes € 0 desempenho dessas organizacdes (e.g. Lageman, 2012) ou entre os atributos
da rede e a complementaridade de conhecimentos entre empreendimentos (Balestrin,
&Verschoore, 2008). De modo geral, pesquisas como essas tem ajudado a construir um
importante marco tedrico no que concerne aos estudos das relagdes interorganizacionais,
favorecendo que autores como Balestrin e Verschoore (2008), por exemplo, proponham
esquemas conceituais de variaveis diversas — como pressdes contingenciais, coeréncia,
conectividade, aspectos culturais, etc — tanto para andlise de redes estruturadas quanto
para intervengdes gerenciais.

A iniciativa de formar uma rede, seja ela interorganizacional ou ndo, parte do
pressuposto de que os objetivos ndo podem ser alcancados isoladamente, assim, vinculos
de dependéncia mutua sdo estabelecidos, ainda que a autonomia dos atores seja mantida
(Migueletto, 2001). Segundo a autora, a estrutura da rede em suas possibilidades e
limitagdes, além das posi¢des ocupadas pelos nos e as relagdes firmadas, “pesa(m) sobre
as escolhas, as orientacdes, os comportamentos e as opinides” dos atores (Marteleto,
2001, p. 72). Ou seja, as decisdes individuais ndo seriam baseadas em uma escolha
racional com base nos proprios atributos (DiMaggio, & Powel, 2005) e sim em fung¢do da
disposi¢do de conexdes (Marteleto, 2001).

O aspecto relacional da rede pode ser observado em diferentes niveis de analise,
independente da sua configuracdo ou do seu objeto de estudo, aos quais aplicam-se

diferentes medidas. No nivel macroestrutural ¢ possivel analisar o tamanho da rede, o
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grau de centralizacdo, a densidade, a quantidade de componentes, os coeficientes de
agrupamento, o diametro e as ligacdes geodésicas; no nivel meso, os cliques, € no nivel
micro, as posi¢cdes e padrdes relacionais dos atores. Pode-se dizer que enquanto a
primeira dimensao acentua as caracteristicas e configuracdes da rede enquanto estrutura,
as duas ultimas favorecem o entendimento de como os nods se distribuem nas relagoes.

Quanto as propriedades aferidas no nivel macroestrurural, o tamanho da rede ¢
dado pelo total de conexdes entre os atores (Loiola, Bastos, & Regis, 2015). A magnitude
influencia na probabilidade de formacao de subgrupos (componentes) ¢ na medida de
densidade. Os componentes, de acordo com Hanneman e Riddle (2005) sdo subgraficos
com conexdes internas que ndo apresentam relacdes com o restante da rede.
Figurativamente, podem ser entendidos como ilhas flutuantes em um oceano de auséncia
de vinculos. A densidade, por sua vez, ¢ compreendida pela relacdo entre a quantidade de
contatos efetivamente estabelecidos e os possiveis (Ribeiro, & Bastos, 2011).

A distancia geodésica e o diametro sao outras duas medidas do tipo macro. A
primeira ¢ dada pela menor distancia percorrida entre dois nds (Kadushin, 2012) e serve
como base para a defini¢do da segunda, concebida como a maior distancia geodésica
entre qualquer par de atores (Loiola et al, 2015). Juntas, elas indicam se ¢ preciso
percorrer longos caminhos para que determinado contetudo transacionado circule na rede.
O contraponto a estas medidas ¢ o coeficiente de agrupamento, que aponta a tendéncia
dos egos em unirem-se ao redor de grupos ou vizinhangas com maior densidade quando
comparada a rede como um todo (Hanneman, & Riddle, 2005). Intimamente relacionada
a esta andlise estd, também, a medida de centralizagdo da rede. O indice que varia de 0%
a 100% indica que, quanto mais proximo do valor maximo, maior ¢ a capacidade de
poucos atores centralizarem em torno de si as informagdes circulantes (Ribeiro, de Melo,

& Oliveira, 2015).
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Na analise mesoestrutural, a coesao ¢ uma medida aplicada a um conjunto de atores
totalmente interconectados, os cliques, que formam subgrupos na rede (Degenne, &
Forse, 1999; Kadushin, 2012). Para Loiola et al (2015) forgas sociais atuam sobre as
conexoes diretas entre os membros do subgrupo o que leva ao desenvolvimento de
subculturas (Hanneman, & Riddle, 2005) e sdo base para comportamentos coletivos,
identitarios e de solidariedade voltados em maior frequéncia para os membros do clique
do que para os demais atores da rede (Loiola et al, 2015).

A essas medidas ¢ possivel acrescer analises voltadas para as propriedades dos
atores — dimensao microestrutural - como as de centralidade que indicam, com base no
nivel de acesso a informagdes e n6s na mesma rede, o quao central determinado ator ¢
(Ribeiro, & Bastos, 2011). Basicamente, elas favorecem a identificacdo dos nds mais
proeminentes a depender do tipo de conexdo estudada, refletindo a distribuicao dos atores
de acordo com suas preferéncias relacionais dentro das muitas possibilidades de
interligacdo. A centralidade de grau, por exemplo, se refere a frequéncia com que um
dado ator cita ou ¢ citado por outros e se divide em centralidade de entrada, baseada na
quantidade de vezes em que ele ¢ buscado na rede — indicativo de popularidade - e de
saida, em que um ator indica uma variedade de outros — expansividade (Loiola et al,
2015). Ja a de intermediagdo, “mede a quantidade de recursos (...) que um determinado
nd controla” (Loiola et al, 2015 p. 68), refletindo o poder de atuar sobre o contetido
transitado (Loiola et al, 2015). Ribeiro e Bastos (2011) destacam que os nés com maior
grau de centralidade sdo aqueles que ocupam as posi¢cdes mais favoraveis e privilegiadas.
Nesse caso, o nimero e o tipo de vinculos definem as oportunidades e os recursos
disponiveis que podem ndo estar acessiveis a atores ndo centrais. Além disso, a posi¢ao
ocupada leva também a um maior controle sobre o que pode/deve circular nas redes,

fazendo com que determinados conteudos fluam ou sejam retidos.
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A aplicagdo combinada das medidas de redes aqui descritas e a visualizagdo grafica
oferecida pelas ferramentas de andlise permitem uma melhor compreensao do nivel
relacional ao qual os negbcios de impacto social parecem estar submetidos para trocar
informacdes uteis a superagdo dos dilemas relacionados com sua natureza dual. Desse
modo, tal estratégia investigatoria viabiliza o desenvolvimento de uma resposta a segunda
questao de pesquisa, descrita como ‘“quais as caracteristicas das relagdes estabelecidas
pelos negocios de impacto social em conexdo com outras organizacdes em redes
interorganizacionais?” e possibilita o alcance do segundo objetivo especifico dessa
dissertacdo: “caracterizar as redes de interacdo entre os negocios de impacto social no
Brasil, identificando os tipos e a intensidade das trocas e a natureza das organizagdes com

as quais eles interagem”.

METODO

As caracteristicas das variaveis mensuradas e as técnicas de andlise delimitam este
estudo a um enfoque quantitativo, descritivo e de corte transversal. As redes construidas a
partir dos dados coletados sao de informagao, possuem configuragdo horizontal — quando
todos os atores apresentam autonomia em relagdo aos demais (Reyes, Brandao, &
Espirito Santos, 2011) — s@o do tipo sistema aberto, dado que ndo ¢ possivel reconhecer
seus limites, e, por fim, sdo informais ou de conivéncia, no sentido de que as indicagdes
se dao pelo relacionamento social e ndo por convengdes contratuais (ainda que algumas

possam ser formalmente parceiras) (Reyes et al, 2011).

Participantes:

Do total de 125 negocios de impacto social identificados a partir de um

levantamento feito através de contatos pessoais da autora e buscas na internet com base
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nos termos comumente utilizados para designar estes empreendimentos, 44 organizagdes
compativeis com a definicdo dada por Petrini et al (2016) participaram da pesquisa. No
entanto, a rede foi composta por 56 organizagdes do tipo, visto que 12 foram citados
como elos mas nao corresponderam aos convites de participagao.

Solicitou-se que a pesquisa fosse respondida por representantes que tivessem
conhecimentos sobre a natureza do negocio, sobre os contatos mantidos com outras
organizacdes e sobre as informagdes compartilhadas. Por isso, priorizou-se a participagao
de proprietarios, gerentes gerais ¢ lideres da area de gestdo de pessoas ou outro
funcionarios — indicados pela propria iniciativa — que detivessem os conhecimentos

exigidos.

Instrumento:

O instrumento aplicado estrutura-se em quatro partes das quais apenas uma foi
utilizada para a obten¢@o dos dados analisados neste artigo. Inspirada nos meios de coleta
desenvolvidos por Ribeiro (2006) e Macambira (2013), os itens nela contidos versam
sobre os relacionamentos dos negodcios de impacto social e o tipo de informagdo que
compartilham em rede. A partir da insignia “com quais organizagdes o negocio de
impacto social em que trabalha mantém contato para trocar informag¢des importantes para
a vida ou gestdo do negbcio?”, os respondentes indicaram até dez atores por tipo de
informagao trocada.

Considerando que muitos podem ser os tipos de informagdes relevantes para a
superacdo da tensdo gerada pela missdo ambivalente, optou-se por investigar a troca de
conhecimentos referentes tanto a um nivel macro — como o cenario externo as
organizagdes e o sistema de politicas aos quais elas estdo inseridas — quanto a um nivel

micro — como praticas organizacionais. Assim, foi solicitado que os respondentes

62



elegessem uma das seguintes opgdes: a) situagdo econdmica geral do pais, do segmento,
dos negocios; b) politicas gerais para os negocios sociais; ¢) gestao de pessoas ou praticas
de como gerenciar os colaboradores; d) busca de recursos materiais (financeiros,
tecnoldgicos, etc); e) consultoria (orientagdo e estudos) e f) gestdo organizacional
(planejamento, custos, etc).

A natureza da organizagdo com a qual o negocio social mantém contato foi
apontada através da escolha dentre as alternativas: a) se ¢ um negocio de impacto social;
b) uma organizagao publica; ¢) uma organizacao privada; d) uma organizagao do terceiro
setor ou; €) uma aceleradora de outros negocios de impacto social - espécie de consultoria
cujo objetivo ¢ apoiar e facilitar o desenvolvimento das organizagdes hibridas (Silva,
2016). Ainda que as aceleradoras fagam parte da iniciativa privada em sua maioria,
optou-se por considera-las como uma categoria em separado pois os elos apontados entre
esses dois géneros organizacionais nao diluiriam-se entre os demais vinculos com outras
organizacdes privadas.

Para cada elo na rede, os respondentes apontaram a frequéncia com que trocam
informacao com base na seguinte gradacao: a) menos de uma vez por més; b) ao menos
uma vez por més; ¢) mais de uma vez por més; d) uma vez a cada trés meses; €) uma vez
a cada seis meses; f) uma vez a cada ano. Essas informagdes ndo foram usadas na analise,
j& que a intensidade relacional ndo foi avaliada com base na regularidade dos contatos.

Por fim, foi solicitado que os negodcios de impacto social informassem o nome de um

representante e a forma de contato das organizagdes indicadas como elo na rede.

Procedimentos de coleta de dados:

Todos os 125 negdcios de impacto social mapeados foram convidados a participar

da pesquisa por diferentes meios: campo “fale conosco”, e-mail de contato e telefones
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disponibilizados no site da organizagao, além das paginas oficiais do Facebook. Também
pelo Facebook e LinkedIn, foram encaminhados convites de participagdao aos fundadores
ou socios. A técnica da bola de neve foi outra estratégia utilizada como método de coleta,
desse modo, os negbcios de impacto social indicados na rede por empreendimentos ja
respondentes também eram convidados a participar. Junto com o convite foi enviado o
link para participacdo da pesquisa que, além de conter o questionario (Apéndice B),
apresentava uma breve introducao sobre o estudo e o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Apéndice A). Todos os dados foram coletados virtualmente através da

plataforma SurveyMonkey.

Analise de dados:

Primeiramente, fez-se a rotulagao de todos os atores da rede de acordo com a sua
respectiva natureza (Figura 7) para que as rotinas de analise os diferenciasse em termos
de relacionamentos. Em seguida, os dados gerados a partir da insignia foram plotados em
matrizes nos programas UCINET 6.6 (Borgatti, Everett, & Freeman, 2002) ¢ Netdraw
(Everett, 2002) a partir das quais obteve-se uma rede para cada tipo de informacgao
trocada, além da Rede Total, composta por relacdes estabelecidas entre todos os nos
independente do tipo de contetido transacionado. Na Rede Total os doze negodcios de
impacto social indicados e nao respondentes nao foram considerados como um grupo em
separado dos participantes do estudo, visto que compartilham da mesma natureza. No
entanto, para fins de facilitagdo de visualizagdo no mapa das relagdes, eles foram
destacados das demais organizagdes hibridas. Ja nas Redes de Informagdo, os calculos
tomaram por base apenas as quarenta e quatro iniciativas que responderam ao
questionario, visto que nao € possivel reconhecer a envolvimento deliberado de um

negdcio em rede sem acesso direto aos seus dados relacionais.
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Naturezas Organizacionais Rétulos atribuidos

Negocios de Impacto Social Constelagdes do universo

Organizacdes Publicas/Governo Planetas do Sistema Solar
Organizacdes Privadas Luas do Sistema Solar
Aceleradoras Cientistas astrofisicos

Organizacdes do Terceiro Setor Estrelas do Sistema Solar

Figura 7: Rétulos por natureza (elaborada pela autora)

A partir da insignia, varidveis descritivas que englobam os niveis macro, meso e
micro estruturais sao identificadas. Dentre as medidas macroestruturais estao as de grau
de centralizagdo, densidade, quantidade de componentes, coeficientes de agrupamento,
diametro e distancias geodésicas. As medidas microestruturais de centralidade de grau -
escolhida por ndo se centrar tdo fortemente em analises de poder e prestigio mas,
preponderantemente, em quem ¢ mais buscado ou em quem busca mais para transmitir
determinadas informagdes -, de intermediacdo — eleita por apontar os atores que
apresentam algum nivel de poder na circulagdo de informagdes —, além dos cliques, a
nivel meso, também foram utilizadas. Por fim, nas Redes de Informacdo, aplicou-se

analises simples de freqiiéncia.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados obtidos neste estudo sdo apresentados em trés segdes: a primeira
retrata a Rede Total e o conjunto das relagdes estabelecidas pelos negdcios de impacto
social e outras organizagdes independente do tipo de informagdo trocada, a segunda
destaca as Redes de Informagdo, conformadas pelas organizagdes participantes e seus
respectivos elos com base no tipo de conteudo transacionado e a terceira aprofunda-se na

analise das Redes de Informacgao mais diligentes.
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Rede total:

A rede formada pelos relacionamentos entre os negdcios de impacto social e as
demais organizagdes com quem mantém contato, estrutura-se em torno de 120 atores dos
quais, 46,7% (N=56) sao negocios de impacto — destes, 78,6% (N=44) responderam a
pesquisa. Os nos citados mas ndo participantes somaram 24,2% (N=29) de organizacdes
do terceiro setor, 17,5% (N=21) de organizagdes privadas, 6,7% (N=8) de organizagdes
publicas/governo e, em menor numero, 5% (N=6) de aceleradoras.

De modo geral, tomando por base a visualizagdo grafica da teia de interagdes na
Figura 8, observa-se que, apesar de haver um numeroso subgrupo interconectado, a rede
fragmenta-se em outros menores totalmente desconectados e em 30% (N=12) de atores
completamente isolados. Visto que o acesso as informagdes ¢ vital para a sobrevivéncia
desses negocios (Silva et al, 2015), as iniciativas alijadas de contato tém menor
probabilidade de acessar as informagdes circulantes, podendo tornar-se mais vulneraveis
as intempéries do setor do que as organizacdes que se valem das relagdes. Os dados
descritivos da estrutura de relagdes (Tabela 6), quando interpretados a luz da Figura 8,

evidenciam e clarificam o nivel de segmentacao da rede.

B Negécios de Impacto Social Respondentes
[[] Nesacios de Impacto Socisl nio Respondentes
Il Orsanizagdes Pablicas/Goveme

[ Organizagdes privadas

[ Aceleradoras de Negécios de Impacto Social

[0 Organizagdes do Terceiro Setor

e

Figura 8: Mapa da Rede Total discriminada por natureza organizacional (elaborada pela autora)
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Tabela 6: Resultados descritivos da Rede Total
(elaborada pela autora)

REDE TOTAL
N %

Grau de 7
centralizacao

Entrada 2,7

Saida 6,9
Densidade 100* 0,7
Componentes 25
Coeficiente de 3.6
agrupamento
Diametro Q%%
Ligacdes

Diretas 100 0,7

Indiretas 14 0,1

Inexistentes  14.166 99,2
Cliques 3

Nota: * O N da Densidade equivale a quantidade
de lagos efetivados. ** O N do Diametro equivale
a quantidade de passos

Aparentemente contrariando a desconexao visivel na imagem da rede, a medida do
diametro, 2, sugere que ela ¢ composta por relagcdes de curtas distancias com relativo facil
acesso entre os nos. No entanto, ¢ preciso olhar este dado com cautela, visto que ha
apenas 0,7% (N=100) de ligacdes diretas e 0,1% (N=14) de indiretas a dois passos de
distancia geodésica. Observando os 99,2% (N=14.166) das ligacdes inexistentes na rede,
pode-se dizer que a teia de interagdes € composta, justamente, pela auséncia de conexoes,
com abismos imensuraveis entre os atores que os impedem de acessar uns aos outros €
trocar informagdes. Fundamentando-se na conceituagdo dada por Loiola et al (2015) de
que o diametro ¢ a maior distdncia percorrida entre qualquer par de atores, nota-se que
esta medida sofre total influéncia dos relacionamentos firmados, pois ndo pode ser
calculada onde nao ha elo. O baixo valor do didmetro, portanto, ainda que indique que os
contatos - quando existentes - sejam empreendidos rapidamente € com poucos
intermediarios, nao reflete com precisao a caréncia de vinculos entre os nos, podendo ser,

inclusive, efeito do absenteismo de contatos.
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Tal privacao de lagos repercute na baixa densidade da rede (0,7%; N=100). Ainda
que esse dado coincida com achados anteriores para redes interorganizacionais (e.g.
Ribeiro, & Bastos, 2011), ele surge como uma forte evidéncia de que a sua configuragao,
além de atravancar difusoes, subaproveita as possibilidades de compartilhamento. O valor
dessa medida indica que menos de 1% do total das relagdes possiveis sdo, de fato,
efetivadas. Vale ressaltar que o numero de relagdes aproveitadas foi menor que o total de
atores presentes na rede, o que indica, mais uma vez, a presenga de nos apartados do
circuito informacional. No entanto, a baixa conectividade da rede ja era esperada por dois
motivos: a) redes com um alto nimero de integrantes tendem a ter baixas densidades
(Watts, 1999); b) 63,3% (N=76) dos nds — considerando os negdcios de impacto social
nao respondentes — foram apenas citados, sem participagdo direta na pesquisa, portanto, ¢
impossivel saber se eles indicariam reciprocidade nas interligagdes.

Baixa também foi a efetivacdo das relagdes individuais (3,6%), medida que indica o
N de cada ator quando inseridos na rede a nivel macro. No entanto, seu valor superior a
da densidade geral da rede indicou que os ndés, individualmente, estdo envolvidos em
tramas circunvizinhas com menos perdas relacionais. Essa ¢ uma tendéncia identificada
em muitos estudos (Hanneman, & Riddle, 2005), em que os atores de uma grande rede,
mesmo apresentando uma curta distancia geodésica entre si, ocupam-se em estreitar lagcos
com grupos especificos, formando cercanias de maior aproveitamento. Se por um lado o
coeficiente de agrupamento aponta que a subutilizacdo da rede como um todo pode ser
efeito dos aspectos acima explicitados, ja que nas proximidades os atores valem-se mais
dos contatos disponiveis, por outro ele indica que muitos nos, pelo baixo aproveitamento
das relagdes possiveis, sequer alcangam qualquer contetido.

Nesse sentido, chama atencdo o fato de haver trés cliques compostos por trés

negocios de impacto social cada, dos quais dois atores, Vela e Taurus, em diferentes
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cliques, nao sdo respondentes desta pesquisa. Ainda que a baixa densidade surja como
uma das principais caracteristicas dessa rede, a presenga dos cliques denota a existéncia
de grupos com alta coesdo, com maior ¢ mais intenso compartilhamento de contetdos
entre os atores que os compdem. Dado que os cliques sao formados por atores que se
elegeram como contatos preferenciais, eles estruturaram-se em relagdes diretas e
reciprocas (Ribeiro et al, 2015) com pouca perda de informacao. O baixo diametro da
rede, aqui ja discutido, pode dar-se, também, por for¢a da presenga de tais cliques. Acerca
da participacdo dos mesmos atores em mais de um grupo de alta coesdo, Rossoni,
Hocayen-da-Silva e Ferreira Junior (2008) afirmam que estes nos cumprem um
importante papel na rede: de integrar seus cliques a um grupo maior e atuar como fontes
isomorficas de padroes.

Enquanto que as medidas aqui discutidas relativizam a desarticulagdo dos atores,
facilmente identificavel na teia de relagdes, a quantidade de componentes, 25, presentes
na rede ¢ um forte indicativo do qudo ela desmembra-se em grupos nao conectados
(Tabela 7). Destes, um Unico destaca-se por ter sido capaz de congregar 39,2% (N=47)
dos atores, sendo seguido por um segundo com 8,3% (N=10) e um terceiro com 7,5%
(N=9). Um grupo tem 8 (6,6%), dois tém 6 (5%) e 4 (3,3%) nds, quatro tem 3 (2,5%) e
um tem 2 (1,6%) (Tabela 7). Dividindo a rede em partes separadas, mais uma vez,
evidencia-se que, salvo os cliques e as poucas ligagdes diretas, sua baixa coesdo implica
em dificuldades de comunica¢do pois as informagdes — ja que ha grupos totalmente
isolados - encontram intervalos abissais que as impedem de circular com fluidez. O
conteudo, qualquer que seja ele, se difundird até o limite de atores vinculados e se

mantera restrito a um determinado grupo na medida em que ele se mantiver isolado.

Tabela 7: Quantidade de atores e
percentuais por quantidade de componentes
(elaborada pela autora)
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Quantidade Quantidade
de de atores por %
componentes componente

1 47 39,2
1 10 8,3
1 9 7,5
1 8 6,7
2 6 5

2 4 3,3
4 3 2,5
1 2 1,7
12 1 0,8

A divisao em muitos componentes pode estar relacionada ao baixo grau (7%) de
centralizagdo da rede. Sinalizando que o poder de centralizar informagdes esta disperso
em toda a teia, observa-se uma forte uniformizagdo das vantagens posicionais entre 0s
atores. Nota-se, também, que, ainda que baixo, o percentual da centralizacdo de saida
(6,9%) € maior que o de entrada (2,7%), indicando que os negdcios de impacto social, em
termos de concentracdo de informacao, citam mais elos do que sdo citados, ou seja,
buscam mais do que sao buscados, mesmo entre seus pares de mesma natureza.

Reflexo do baixo percentual de centralizacdo ¢ a grande quantidade de atores
centrais em toda rede. Com relacdo a centralidade de grau de saida, 24,16% (N=29) dos
nos obtiveram indices superiores a média da variavel com amplitude de apenas 8 pontos.
A centralidade de entrada, entretanto, apresentou 68,33% (N=82) de nds cujos indices
foram superiores a média. A amplitude para essa medida foi de 4 pontos. Apenas trés
atores apareceram como centrais para as duas dimensdes da centralidade — Australis
(6.000 para a centralidade de entrada e 1.000 para a de saida); Puppis (5.000 pra a
centralidade de entrada e 1.000 para a de saida) e Cetus (3.000 pra a centralidade de
entrada e 2.000 para a de saida).

As baixas médias (Tabela 8) das centralidades de grau indicam que os atores mais

centrais nao obtiveram altos indices para esse quesito e os valores do desvio padrdo,
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maior para a centralidade de saida do que para a de entrada - assim como as respectivas
amplitudes —, sugerem que ndo hd muita variabilidade com relagdo a quantidade de
indicag¢des apontadas pelos negocios de impacto social — centralidade de saida - ou para
os negdcios de impacto social — centralidade de entrada. Essa baixa variacdo aponta que
os atores mais centrais ndo se distanciam demasiadamente do nivel de conectividade dos
n6és menos centrais. Considerando esse elemento e o fato de haver muito mais nds
centrais na recep¢ao do que na difusdo das informagdes, pode-se entender como a
centralizacdo macroestrutural parece tdo uniforme, dando a impressao de que os negocios

de impacto social s3o pouco expansivos.

Tabela 8: Médias das medidas de
centralidade (elaborada pela autora)

REDE TOTAL
M DP

Centralidade de

grau - entrada 0.833 0.745
Centrallc,lade de 0.833 L 724
grau - saida

Centralidade de

Intermediacio 0.117 0.732

A centralidade de intermediacdo também obteve uma média baixa, mais uma vez,
apontando para o fato de que os indices dos negdcios de impacto social, no que se refere
a concentracdo de informacao, sao modestos. Apenas trés atores, Australis (5.000), Cetus
(5.000) e Puppis (4.000), obtiveram pontuacao acima da média para serem considerados
como intermediadores. Ao passo que estes mesmos trés nos foram os Unicos que
obtiveram indices de centralidade de grau de saida e de entrada ao mesmo tempo — ainda
que com valores diferentes para cada dimensdo — pode-se considerar que eles assumem o
papel de conectores centrais, ou seja, conseguem nao apenas reunir em torno de si um
elevado nimero de organizagdes, mas também de intermediar relagdes e atuar como

“ponte para o desencadeamento de informagdes” (Rossoni et al, 2008, p. 1054).
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Tomadas em conjunto, estas medidas sinalizam que ainda que os negocios de
impacto social aproveitem pouco dos contatos a sua disposi¢do, quando o fazem, eles
tendem a estabelecer relagdes diretas, tornando as trocas mais ageis, e criar grupos de
intenso compartilhamento selecionando atores de mesma natureza. Pouco populares, estas
organizagdes parecem proteger-se em subgrupos com pequena quantidade de nés - com
excecdo do grande componente que detém a maior parte, 46,6% (N=26) dos negdcios
conectados —, reduzidos as conexdes internas com pouco ou nenhum contato para além de
seus atores. A baixa popularidade evidencia-se, também, na auséncia de destaque quanto
a capacidade de centralizar informagdes, principalmente quando se considera que seu
maior percentual nesse quesito foi pela demanda de conhecimentos e ndo pela difusao a
partir dessas organizagdes. Por fim, o fato de haver negocios de impacto social
acumulando ambos papeis de centralidade chama atencdo para a importancia dessas
organizagdes na manutencao do fluxo de informagdes. Em uma rede tdo fragmentada e
pouco aproveitada sdo os empreendimentos alvos dessa pesquisa os responsaveis pela

conexao de subgrupos, pela distribui¢ao de conteudo e pela articulagdo entre atores.

O conteudo transacionado

Considerando os percentuais (Figura 9) da quantidade de negocios de impacto
social envolvidos nas redes de informacao, as que possuem conteido mais transacionado
sdo as voltadas para “Consultoria (orientacdo e estudos) — Rede V” (34%; N=15) e

“Gestdo organizacional (planejamento, custos, etc) — Rede VI (31,8%; N=14).
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0% 100%

Rede I - Situacdo econdmica geral do pais, do

o, —
segmento e dos negdcios 159% N=7

Rede II - Poh’tigas gerais para os negocios de 25.00% N=11
impacto social ’
Rede III - Gestdo fie pessoas ou praticas de 13.6% N=6
como gerenciar os colaboradores
Rede IV - Busca por recursos materiais 2.7% N=10

(financeiros, tecnoldgicos, etc)

Rede V - Consultoria (orientagio e estudos) 340% N=15

Rede VI - Gestdo organizacional

0 =
(planejamento, custos, etc) 31,8% N=I14

Figura 9: Percentual de participacio dos negécios de impacto social nas redes de informacao
(elaborada pela autora)

A espécie de informacao circulante nestas duas redes nem sdo de cunho macro —
como a voltada para a discussdo de temas relacionados a “situagcdo econdmica geral do
pais, do segmento e dos negodcios” — nem sdo de carater micro — como a dedicada a
“gestdo de pessoas ou praticas de como gerenciar os colaboradores”, demonstrando que o
interesse dos negocios de impacto social ¢ o de acessar conhecimentos de nivel tatico,
que tanto possam orienta-los em decisdes quanto nortear aspectos gerenciais.

A predilecdo por esses dois tipos de conteudo e a preferéncia por discuti-los com
determinadas naturezas organizacionais (Tabela 9) lanca luz sobre a vivéncia de tensoes
relacionadas a constituigdo ambivalente. Para trocar conhecimentos voltados a
“consultoria (orientacdo e estudos)”, os negdcios de impacto social preferem ser
assessorados por “organizagdes do terceiro setor” (13,63%; N=6) e “organizagdes
privadas” (11,36%; N=5). A elei¢ao de iniciativas tdo opostas em termos de constitui¢do
parece relacionar-se com a natureza hibrida dos empreendimentos visto que, por um lado,
precisam fortalecer as entregas de sua missdo social — intimamente relacionada com o
tipo de negocio das organizagdes do terceiro setor — e, por outro, garantir a estabilidade

dos resultados financeiros — maior competéncia das organizagdes privadas. Nesse sentido,
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a viabilidade das demandas, dilema retratado pela tensao do tipo performance (Smith et
al, 2012), parece se apoiar em especialistas com conhecimento acumulado por cada uma

dessas naturezas

Tabela 9: Percentual de negocios de impacto social que relacionam-se com as diferentes naturezas
organizacionais por rede de informagao (elaborada pela autora)

Rede I Rede III - Rede IV -
. - Rede II - Gestao de Busca por Rede VI -
Situacio foe . Rede V - ~
a . Politicas gerais pessoas ou recursos . Gestao
econdmica geral L . L. . . Consultoria ..
. para os negécios| praticas de materiais . - organizacional
do pais, do . . . (orientacio e .
de impacto como gerenciar | (financeiros, (planejamento,
segmento e dos X . . estudos)
negbcios social 0s tecnologicos, custos, etc)
g colaboradores etc)
N %o N %o N %o N Yo N %o N %o
Negocios de
Impacto 4 9 2 4,5 2 4,5 4 9 3 6,81 6 13,63
Social
Organizacdes
Publicas/Gove 1 2,27 3 6,81 2 4,5 1 2,27
rno
Organizagdes 1 227 5 1136 3 681 1 227 5 11,36 3 681
Privadas
Aceleradoras 2 4,5 1 2,27 2 4,5 3 6,81 3 6,81
Organizacoes
do Terceiro 4 9 7 15,9 4 9 6 13,63 3 6,81
Setor

As “organizacdes do terceiro setor” (15,9%; N=7) e as “organizagdes privadas”
(11,36%; N=5) foram também as mais frequentemente eleitas quando as discussdes
versavam sobre “politicas gerais para os negocios de impacto social — Rede II”” (tema que
ocupou a terceira posicdo dentre as mais comentadas pelos empreendimentos hibridos).
Tal resultado indica que, por ndo haver diretrizes nacionais que legislem sobre essas
iniciativas (SEBRAE, 2017; Novak et al, 2015) os negdcios investigados precisam valer-
se do que ja existe de fundamentado, acionando as instituicdes que - se juntas - refletem
a constituicao juridica dos negécios de impacto social.

No entanto, ao se falar em aspectos de gestdo (Rede VI) — o segundo tipo de
conteudo mais circulante - os negocios de impacto social escolhem a eles mesmos como
fonte de conhecimento (13,63%; N=6). Ou seja, ainda que as informagdes essenciais para

lidar com suas distintas missdes sejam colhidas junto as organizagdes que
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tradicionalmente lidam como cada uma delas, a efetiva¢do do equilibrio de demandas tao
conflitantes — a gestao em si - s6 pode ser apoiada por conteudos provenientes de quem
sofre os mesmos dilemas gerenciais.

Ainda com base na (Tabela 9), a observacdo exclusiva das naturezas
organizacionais com quem os negocios de impacto social vinculam-se demonstra a fraca
participacao das “aceleradoras” na dinamizagao dos conteudos. No entanto, apesar de nao
serem preferéncias relacionais em nenhuma das redes analisadas, elas sdo mais
frequentemente chamadas nas teias cujas tematicas sdo coerentes com seu papel de
consultora: “Rede V - Consultoria (orientagdo e estudos)” e “Rede VI — Gestao
organizacional (planejamento, custos, etc)” com 6,81% (N= 3) cada. Este resultado,
porém, ndo ¢ substancialmente diferente do encontrado nas demais redes de informagao
em que elas aparecem. E preciso atentar, porém, para o fato de haver um percentual
muito menor de elos identificados como aceleradoras, o que diminui sua
representatividade percentual. Além disso, enquanto prestadoras de servigo aos negocios
de impacto social, ¢ possivel que seu universo seja ostensivamente diminuto quando
comparado ao das organizagdes hibridas, fazendo com que sua participagdo pareca
reduzida.

Ademais das “aceleradoras”, as ‘“organizac¢des publicas” também tiveram um
timido envolvimento nas tematicas investigadas. Sem destacar-se como elo nas quatro
redes — II, IV, V e VI - em que foram citadas e mantendo uma participacdo quase que
uniforme, elas ganham discreta evidéncia na “Rede IV — Busca por recursos materiais
(financeiros, tecnoldgicos, etc)”. Apesar de ndo serem o tipo organizacional com quem
mais os negocios de impacto social trocam informacdo sobre esse conteudo, ¢ possivel
que a sobressaléncia se deva ao acesso a recursos materiais por meio delas, como

financiamentos ou clientela.

75



Caracteristicas das redes de informagdo mais transacionadas
De modo geral, as redes de informacao V e VI apresentaram as mesmas tendéncias
ja encontradas na Rede Total. A analise da Figura 10 feita em conjunto com os resultados

expostos na Tabela 10 mostra que elas diferenciam-se pouco quanto as variaveis

analisadas por tipo de contetido transacionado.

RedeV Rede VI
- EL\ i P " B— .'\
o " 0w g ? . s o L B om
= a2 D__.(‘D . v o g o
A g
5 rl = w " % b /’ ./'D » 1
" A P w LA | g R e
LN .
T N o—=a
" i -

. Negocios de Impacto Social
Respondentes

Negocios de Impacto Social ndo
Respondentes

[ Orzanizagées Publicas/Govemo
D Organizagdes Privadas

D Aceleradoras de Negocios de
Impacto Social

D Organizagbes do Terceiro Setor

Figura 10: Mapas das redes de informacio (elaborada pela autora)
Nota: Os atores isolados foram removidos
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Tabela 10: Resultados descritivos por rede de informagdo (elaborada pela autora)

REDES DE INFORMACAO |
Rede VI - Gestiao
ce . Rede V - Consultoria organizacional
Variaveis . ~ .
(orientaciio e estudos) | (planejamento, custos,
etc)
N % N %
Grau d.e ) 41 24
centralizacio
Entrada 0,8 0,8
Saida 2,9 2,5
Densidade 89* 0,6 57* 0,4
Componentes 95 102
Coeficiente de i i i i
agrupamento
Diametro 2% 2%
Distancias
geodésicas
Diretas 25 0,2 18 0,1
Indiretas 1 <0,1 1 <0,1
Inexistentes 14254 99,8 14261 99,9
Cliques - - - -

Tabela Nota: * O “N” da Densidade equivale a quantidade de lagos efetivados; **
0O “N” do Diametro equivale a quantidade de passos

Por estas redes estarem contidas na Rede Total, j& era esperado que os diametros de
cada uma obtivessem o numero maximo de 2. Mais uma vez, a mesma cautela tomada na
interpretagdo desse dado quando da andlise da Rede Total, precisa ser assumida aqui,
visto que possuem pouquissimas ligagdes diretas - 0,2% (N=25) na “Rede V -
Consultoria (orientagdes e estudos)” e 0,1% (N=18) na “Rede VI — Gestdo organizacional
(planejamento, custos, etc)”.

As densidades também foram bastante baixas com aproveitamento inferior a 1% do
total das ligacdes possiveis em todas as redes de informacdo. Ainda que com desperdicio

de provaveis conexdes, a rede “Consultoria (orientacdo e estudos)” foi a que teve maior
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percentual, 0,6% (N=89) de utilizacdo das possibilidades de elos. Ou seja, além de ser a
que mais atrai, em quantidade, os negocios de impacto social, ¢ também a que consegue
engaja-los em mais conexdes.

Chama atencao o fato de que a quantidade de componentes encontrada (N=95 na
Rede V e N=102 na Rede VI) ¢é proxima a do universo de atores (N=120) na Rede Total,
indicando que muitos subgrupos sdao os proprios nos. Dos N=95 componentes vistos na
rede “consultoria (orientacao e estudos)” N=82 referem-se a organizagdes sem vinculos.
Os outros treze sao grupos com pequena quantidade de participantes, cujo nimero
maximo foi de N=6 em um unico componente ¢ minimo de N=2 em seis. Também na teia
“gestdo organizacional (planejamento, custos, etc)” dentre os N=102 componentes
identificados, N=89 sdo atores que nao se conectam, os outros N=13 possuiam um
namero reduzido de atores, sendo os dois maiores com N=4 nds e 0s dez menores com
N=2 em cada. Estes dados levam ao entendimento de que pouquissimos negocios se
envolvem em discussdes acerca dos temas representados pelas duas redes e, quando
fazem, preferenciam compartilhar com um pequeno numero de elos envoltos em grupos
bastante restritos.

Apesar da pequena quantidade de empreendimentos nos subgrupos identificados, a
existéncia de cliques nao foi reconhecida. Mesmo que os negdcios de impacto social
organizem-se em subgrupos de poucos integrantes, a auséncia de alta coesdo entre eles e
de coeficientes de agrupamento individuais demonstram que, no que concerne as
discussdes sobre esses tipos de conteudo, ndo ha uma tendéncia de maior aproveitamento
das relagdes entre nos adjacentes. Pode-se depreender que as informagdes correm livres
entre os nos, quando ha contato, que ha menor possibilidade de conhecimentos viciados
ou redundantes e que ha poucas chances de reten¢do de conteudo em determinados atores

ou formagdes grupais.
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Essa interpretacao ¢ reforcada pelos valores obtidos para os niveis de centralizacao
geral (4,1% na Rede V e 2,4% na VI), de entrada (0,8% em ambas as redes) e de saida
(2,9% na rede “consultoria” e 2,5% na de “gestdo organizacional). Os baixos percentuais
indicam homogeneidade de poder na rede, ou seja, poucos atores tornam-se proeminentes
sobre as tematicas e quando sobressaem-se nao surgem isolados e sim acompanhados por
outros nos.

Na teia “consultoria (orientagdes e estudo)” 15 sdo os nds centrais a nivel de saida,
com amplitude de 21 pontos para esta medida. Auriga (21.000) destaca-se como o mais
demandante deste tipo de informacdo, sendo seguido por Circinus (15.000) e Australis
(7.000), todos negdcios de impacto social participantes. A nivel de entrada, cuja
amplitude alcancou 7 pontos, foram identificados 23 nds como influenciadores, sendo
Oberon (7.000) — uma organizacao privada — a mais procurada pelos empreendimentos
hibridos. A baixa amplitude da centralizacdo de entrada e a quantidade de organizagdes
do terceiro setor (N=4) que ocupam o segundo lugar nesta dimensdo refor¢am o
reconhecimento de que os negdcios de impacto social procuram muito mais do que sao
buscados quando necessitam de algum tipo de consultoria. Apesar de pouco expansivos,
0 Unico ator com alguma capacidade de intermediar relagdo foi Cetus (1.000), um
negdcio de impacto social respondente da pesquisa. Observa-se, portanto, que se ha
algum nivel de poder na rede voltada para informagdes sobre consultoria, essa
caracteristica recai sobre os ombros dos negocios de impacto social.

Comparativamente, a rede que trata da ‘“gestdo organizacional (planejamento,
custos, etc)” teve uma distribui¢do ainda mais equitativa de poder entre os atores que a
compdem. A amplitude da centralizagdo de saida foi de 18.000, com 14 negobcios de
impacto social procurando por informacdo. As organizagdes hibridas respondentes que

mais acessam outros elos a fim de obter conhecimentos sobre esse tema sdo Cepheus

79



(18.000) e Equleus (6.000). Curiosamente apesar de os negdcios de impacto social
procurarem em maior quantidade elos de mesma natureza para aprimorarem sua gestao,
as organizagoes mais acessadas dentre os 19 nds apontados como centrais na dimensao de
entrada foram quatro empreendimentos do terceiro setor: Sol, Wise, Wolf e Arietis, todos
com grau de 6.000. Novamente, um unico negbdcio de impacto social, Australis (1.000)
foi tido como o mais central para intermediagao.

As redes de informacao, por terem sido extraidas da Rede Total, replicam suas
principais caracteristicas. Fragmentadas, elas reforcam a idéia de que os negodcios de
impacto social, de modo geral, pouco buscam outras organizagdes para acessar conteudos
uteis a gestdo. Quando instituem vinculos, mantém relagdes diretas com um numero
reduzido de atores que tanto podem ser de mesma natureza quanto de constitui¢ao
organizacional diferente da sua. Ainda assim, as relagdes com empreendimentos ndo
hibridos tendem a ser com iniciativas que se assemelhem com alguma de suas dimensoes.
As teias formadas sdo quase igualitarias, visto que ha um nimero consideravel de atores

ocupando os papeis principais.
CONSIDERACOES FINAIS

A escolha por estudar os relacionamentos interorganizacionais dos negocios de
impacto social se deu pela potencialidade de que sua natureza ambigua incida em dilemas
cuja superagdo parece estar relacionada a articulagio em rede. O mapeamento das
conexdes estabelecidas permite avancar as discussdes académicas sobre esse tipo de
negdcio, ao favorecer o entendimento das suas escolhas relacionais e do contetdo
transacionado entre as organizacdes. Para uma pesquisa descritiva inicial, acredita-se que
a questdo proposta foi respondida bem como atendido o objetivo de investigacao.

Como resultado, a rede composta pelas iniciativas investigadas e seus elos,

independente do tipo de informacdo trocada, ¢ bastante desconectada, com baixa

80



densidade geral e local — ainda que a local seja superior a da rede —, apresentando grande
componente principal e pequena distancia entre as organizagdes que a constituem. As
redes por tipo de informag¢do mostraram a mesma tendéncia, com destaque para as de
“consultoria (orientacdo e estudos)” e “gestdo organizacional (planejamento, custos,
etc.)”, por serem as que envolvem uma maior quantidade de negocios de impacto social.
E preciso destacar que, apesar da baixa conectividade a pequena distincia relativa entre
as organizagOes estruturantes das redes surge como um indicativo de um canal aberto e
dindmico para aquisicao/difusao de valores, comportamentos organizacionais € inovagao.
Quanto a natureza das organizacdes com quem se relacionam, chama atengdo que, nas
duas redes mais acessadas, as iniciativas participantes preferenciem relacionar-se entre
eles mesmos ou com organizagdes privadas e do terceiro setor. Tal achado reforga a
nocao de que sdo negdcios posicionados entre dois mundos, a0 mesmo tempo em que se
reconhecem como um terceiro elemento dentro da polarizagao.

Com relagdo a necessidade de superacao de dilemas, este estudo apontou que os
negdcios de impacto social ndo parecem valer-se de redes interorganizacionais para
acessar informagdes que os auxilie quanto as tensdes. Nesse caso, se a literatura afirma
que estes empreendimentos estruturam-se em redes de trocas de conhecimento (Plano
CDE et al, 2011) e que, quando ndo o fazem, tem interesse em ingressar (Silva, 2016),
por quais motivos as redes avaliadas foram tdo pouco aproveitadas? Uma possivel
resposta recai sobre o tipo de contetido analisado. Como as espécies de informagdes
investigadas fundamentaram-se, exclusivamente, no corpo teérico organizacional e nao
em prévias pesquisas empiricas com as organizagdes hibridas, ¢ possivel que haja outras
mais atraentes para estes negocios.

Abre-se, entdo, uma possibilidade de estudo futuro: investigar, a partir de dados

coletados com os proprios negocios de impacto social, quais informagdes sdo as mais
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transacionadas entre as organizagdes. Como desdobramento, seria interessante avaliar,
longitudinalmente, possiveis mudancas ocorridas (desempenho, aquisi¢do de novas

praticas, postura frente ao mercado, etc.) relacionadas aos vinculos e trocas em redes.

ESTUDO III:

NEGOCIOS DE IMPACTO SOCIAL EM REDE: PADROES RELACIONAIS
INTERORGANIZACIONAIS

INTRODUCAO

Muitas s3o as conceituagdes e definigdes para o termo “organiza¢do” quando este
se refere a um fendmeno multifacetado normalmente vinculado a um /ocus de trabalho e
producdo (Bastos, Loiola, Queiroz, & Silva, 2004). Dentre as concepgdes possiveis, a de
entidade compreende as organizagdes como coletividades “permedveis a influéncias do
ambiente” (Bastos et al, 2004, p.11 ), sendo, portanto, adaptaveis a um meio externo, e
capazes de interagir umas com as outras (Bastos et al, 2004).

Assumindo as premissas de que alguns fendmenos comumente investigados no
nivel individual, como a capacidade de relacionar-se, podem ser estendidos a grupos
sociais — por serem formados por individuos — (Candido, & Abreu, 2016) e de que as
organizagdes ndo sdo entes estaticos e imutaveis, os tedricos de redes reconhecem nos
relacionamentos interorganizacionais um principio basico da anélise relacional: a de que
a estrutura das conexdes, bem como a posi¢ao ocupada por um ator em um dado sistema
social, pode interferir tanto no conteudo dos vinculos quanto no comportamento dos nos
(Mizruchi, 2006). Estudos tedricos como o de Mariano, Guerrini ¢ Rebelatto (2012), e
empiricos, tais como os de Bittencourt e Kliemann (2009), Machado-da-Silva e Coser
(2006) e Rolt, Dias e Pefia (2017), evidenciam que as organizagdes orquestram um
complexo contexto interacional do qual sofrem influéncias contingenciais tanto de

variaveis quanto de outros agentes (Candido, & Abreu, 2016).
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Embora a teoria de redes reconheca a importancia de um ambiente organizacional
macro que va além das relagdes entre organizagdes (Candido, & Abreu, 2016), para
Mizruchi (2006), ela ¢ capaz de — apenas — apontar através da observagao das conexoes,
se algumas adogdes, € ndo outras, sao tomadas. No entanto, as razdes pelas quais alguns
simbolos sdo reforcados — ao contrario de outros — ndao podem ser compreendidas
exclusivamente pela andlise de redes sociais, sendo necessaria a utilizagdo de
perspectivas complementares, como a institucional, por exemplo (Mizruchi, 2006).

A combinacdo dos dominios de redes e institucional pode ser encontrada, por
exemplo, na investigagdo empreendida por Machado-da-Silva e Coser (2006) sobre os
vinculos interorganizacionais entre empresas de um sistema de produgdo agroindustrial.
Nesta pesquisa, os autores chamam a atencao para a ocorréncia do isomorfismo como
fenomeno homogeneizador do campo organizacional. Souza, Menezes, Franco e Batista
(2013) entendem essa tendéncia a uniformizacdo de padrdes como um processo
adaptativo ao ambiente, em que organizagodes sujeitas a determinadas pressdes sucumbem
a reprodu¢ao de modelos pré-existentes aplicados por outras iniciativas com quem
dividem as mesmas condi¢cOes ambientais.

Trés sdo os tipos de mecanismos geradores do isomorfismo: coercitivo, mimético e
normativo (DiMaggio, & Powell, 2005). O primeiro, o isomorfismo coercitivo, como 0
proprio nome ja diz, ¢ fruto de pressdes formais e informais que uma (ou umas)
organizagdo(0es) em posicdo de poder exerce(m) sobre a(s) outra(s). O segundo, o
mimético, ocorre quando uma organizacdo se v€ em uma situacao de incerteza ou frente a
metas dubias e copia um modelo para suprir a auséncia de conhecimento sobre uma dada
situacdo. E, o ultimo, o normativo, pauta-se nas regras e condi¢des estabelecidas por uma

classe de profissionais com base em sua educagdo formal, normas e valores.
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Focalizando a discussdao no isomorfismo mimético, DiMaggio ¢ Powell (2005)
entendem que ele se d4 pela apropriagdo de modelos considerados bem-sucedidos para
uma situagdo em especifico ou cendrio contraditério e que a difusdo da pratica ou
procedimento pode ocorrer de forma voluntaria ou nao. Independentemente da volicdo do
agente mimetizado, os autores afirmam que o mimetismo pode se dar de diferentes
formas, inclusive através de redes interorganizacionais. Nesse sentido, as redes
funcionariam como um condutor de informagdes através do qual as organizagdes
inseridas acessariam determinados dados ou conhecimentos aplicaveis a sua realidade.

No caso dos negdcios de impacto social, a literatura aponta dois importantes
elementos que podem favorecer o mimetismo a partir do estabelecimento de vinculos
interorganizacionais. O primeiro refere-se a vivéncia de demandas conflitantes (Serconek,
& Vitoriano, 2016, p. 27) por forga de seu formato hibrido (Smith et al, 2012; lizuka et
al, 2015), que, dada a necessidade de fontes de informacao para supera-las, impulsiona-os
para o segundo ponto, referente ao seu interesse em participar de redes cujas trocas de
conhecimentos sejam favoraveis ao seu crescimento e desenvolvimento (Plano CDE et al,
2011; Silva et al, 2015). Por esse motivo, sendo o isomorfismo um mecanismo de
adequacao aos modelos disponiveis em um contexto especifico, parece apropriado supor
que, dado que o formato de politicas e praticas de gestdo de pessoas ¢ um dos maiores
desafios enfrentados pelos negdcios de impacto social (SEKN, 2006) - estando, inclusive,
a dificuldade de sua formatacao relacionada as tensdes da sua missdo dual (Silva, 2012) -
a ado¢ao de um determinado formato pode variar em funcdo das conexdes firmadas.

Esta possibilidade ganha forga ao considerar que a natureza hibrida destes negdcios
ndo parece ser suficiente para a aplicacdo de um modelo unissono, como destacado no
primeiro artigo que integra a presente dissertagdo. Nele avaliou-se o nivel de adogdo do

padrdo agency-community de gestdo de pessoas. Este modelo, proposto por Rousseau e
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Arthur (1999), parte do pressuposto de que duas inconcilidveis tradicdes no modo de
gerenciar pessoas podem ser combinadas em um Unico formato. A primeira, chamada de
agency, tem um cunho mais individualista por propagar praticas que desenvolvem
autonomia e autossuficiéncia. A segunda, conhecida por community, empreende agdes na
direcdao de valores voltados para cooperacdo e adaptacdo coletiva. Quando combinados,
esses principios se assemelham com o formato hibrido dos empreendimentos avaliados,
que tanto voltam-se para a dimensao financeira - tendéncia mais individualista de gestdo,
quanto para a dimensao social - tendéncia mais coletivista. Como resultado, encontrou-se
que os negocios de impacto social dividem-se em trés diferentes perfis de gestdo de
pessoas, dos quais o mais popular ¢ o que perpassa por um padrdo mais community, sem
abrir mao de incentivar politicas e praticas agency.

Se os distintos tipos de adogdo nao podem ser explicados exclusivamente pela
estruturagao estratégica destes negocios, compreender suas preferéncias relacionais
parece ser um importante passo para o entendimento de um possivel isomorfismo
mimético do modelo de gestdo de pessoas. A aplicacdo da medida E-I index, concernente
a andlise da homofilia/heterofilia, pode oferecer insumos tteis para a compreensao da
relagdo entre o modelo de gestdo de pessoas adotado e os tipos organizacionais com
quem os negocios de impacto social se relacionam. Conceitualmente, a homofilia pode
ser entendida como uma propensdo a existéncia de conexdo entre atores com atributos
semelhantes (Silva, & Zanata, 2012), sendo a heterofilia seu oposto. Como uma via de
mao dupla, nds conectados t€ém uma tendéncia maior de se tornarem, também, similares
(Kadushin, 2012). Valores e normas comuns (resultando em caracteristicas semelhantes
ou resultado delas) e a localizacdo estrutural (atores que ocupam as mesmas posi¢des) na

rede estariam no amago dessa propensao (Kadushin, 2012).
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Em termos de interpretacdo, a homofilia, em isolado, ndo seria suficiente para
apontar a existéncia de isomorfismo, assim como a heterofilia ndo refuta sua ocorréncia,
pois a adesio a um dado atributo ndo viria, exclusivamente, de um ente com
caracteristicas similares ou a auséncia de adogdo seria proveniente do relacionamento
com nods dessemelhantes. Qualquer transladacdo de praticas vira, sobretudo, de alguém
considerado referéncia em um determinado ambiente. No caso dos negocios de impacto
social, por exemplo, qualquer demonstracdo de homofilia, tendo por base apenas a sua
natureza organizacional, ndo pode ser interpretada como isomorfismo, pois esta
caracteristica ¢ exdgena a rede. No entanto, diferengas individuais entre essas
organizagdes, como seu perfil de gestdo de pessoas — que ndo parece variar em fungdo de
sua natureza, conforme visto no primeiro artigo desta dissertacdo — pode originar-se dos
vinculos mantidos, cuja ocorréncia de homofilia seria um indicativo de isomorfismo.

Com base na revisao de literatura e ponderacdes acerca das interpretagdes possiveis
dos fenomenos pertinentes as redes sociais, este artigo visa complementar as respostas
dadas pelo segundo artigo desta dissertacdo a questdo de pesquisa: “quais as
caracteristicas das relacdes estabelecidas pelos negdcios de impacto social em conexao
com outras organizagdes em redes interorganizacionais?”’. Também, através dos
resultados obtidos, procura-se atender ao terceiro e ultimo objetivo investigatorio, o de
“analisar se o nivel de similaridades entre o modelo de gestdo de pessoas dos negocios de
impacto social, considerando o continum do agency-community, associa-se a padroes de

interagdo no interior das redes interorganizacionais”.

METODO

Este estudo define-se como descritivo, de corte transversal e com enfoque

quantitativo. As redes construidas sdo de informagdo, com configuracdo horizontal —
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todos os atores apresentam autonomia em relacdo aos demais (Reyes et al, 2011) —, do
tipo sistema aberto — quando ndo ¢ possivel reconhecer seus limites - e informais ou de
conivéncia - as indicagdes se dao pelo relacionamento social e nao por formalidades
contratuais (embora algumas organizagdes possam ser legalmente parceiras) (Reyes et al,
2011).

Participantes:

Quarenta e quatro negocios de impacto social responderam a pesquisa, porém, a
rede contou com a participagao de 56 organizagdes hibridas pois 12 foram citadas pelos
participantes embora ndo tenham se envolvido diretamente na investigagdao. A fim de que
as respostas aos questiondrios refletissem adequadamente a realidade relacional dessas
organizacgdes, solicitou-se que os negocios fossem representados por proprietarios,
gerentes gerais e lideres da area de gestao de pessoas ou outros funcionarios — indicados
pela propria organizacdo — que detivessem conhecimentos sobre os contatos

interorganizacionais das iniciativas.

Instrumento:

O instrumento, inspirado nos desenvolvidos por Ribeiro (2006) e Macambira
(2013), organiza-se em torno de quatro partes das quais duas foram utilizadas para a
obtencdo dos dados analisados neste artigo. A primeira referente a insignia “com quais
organizacdes o negdcio de impacto social em que trabalha mantém contato para trocar
informacdes importantes para a vida ou gestdo do negocio?” e a segunda voltada para
investigar em que grau os negocios de impacto social aplicam praticas e politicas
condizentes com os formatos individualista e/ou coletivista. A partir da questao de rede,
os respondentes apontaram até¢ dez atores, além dos nomes dos representantes e a forma

de contato das organizag¢des com que mantém relacionamentos.
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O instrumento utilizado para avaliar a ado¢do do modelo agency-community foi
desenvolvido por Grangeiro (2006). A escala atendeu aos critérios de validade e
fidedignidade e configurou-se como uma medida de 34 itens fechados assim distribuidos:
9 se referem a principios € 9 a praticas community; 7 a principios € 9 a praticas agency.
Enquanto que os principios refletem a filosofia proveniente de cada vertente de gestao de
pessoas, as praticas descrevem as rotinas concernentes as filosofias. Cada item ¢
respondido com base em uma escala likert de 7 pontos que vao do “discordo plenamente”

até o “concordo plenamente”.

Procedimentos de coleta de dados:

Todos o0s negdcios de impacto social identificados no levantamento foram
convidados a participar através de: campo “fale conosco”, e-mail de contato e telefones
disponibilizados no site da organizacdo e das paginas organizacionais no Facebook. Os
convites de participagdo também foram encaminhados aos fundadores e/ou sécios para as
suas paginas pessoais no Facebook e LinkedIn. Como cada respondente apontou em seu
questionario a forma de contato de seus respectivos elos na rede, aplicou-se, também, a
técnica da “bola de neve” como estratégia de coleta.

As organizagdes convidadas, fossem provenientes do levantamento ou da “bola de
neve”, receberam o link para participacdo na pesquisa contendo uma breve introdugdo
sobre o estudo, o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice A) e o
questionario (Apéndice B). A coleta foi empreendida totalmente de modo virtual com

hospedagem dos dados na plataforma SurveyMonkey.

Anadlise de dados:
O primeiro passo tomado foi o de considerar os resultados das analises

empreendidas no primeiro artigo desta dissertacao para o nivel de hibridismo do modelo
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de gestdao de pessoas agency-community. Nele foram extraidas as médias de cada
respondente nas duas dimensdes da escala. Em seguida, empreendeu-se a andlise de
cluster nao hierarquico (quick cluster) com o intuito de identificar a existéncia de
diferentes padrdes de combinagdo dos polos agency e community. Para cada padrao
encontrado uma média foi obtida que, ao ser comparada com os resultados individuais de
cada organizagdo, permitiu o agrupamento dos negdcios em distintos perfis de aplicagdo
do modelo de gestao de pessoas.

O segundo foi o de renomear as organizagdes da rede respeitando as diferentes
naturezas organizacionais. Assim, os negocios de impacto social passaram a ser
identificados pelo nome de “constelagdes do universo” e as demais organizagdes por
“outras”. Para uma primeira analise, como o objetivo era identificar o nivel de
homo/heterofilia dos relacionamentos estabelecidos pelas organizagdes hibridas, os
negdcios de impacto social participantes € ndo participantes foram analisados sob o
mesmo rotulo, para evitar que os resultados apontassem como heterofilia a relagdo entre
os respondentes e ndo respondentes de mesma natureza.

Depois, todas as respostas obtidas a partir da insignia foram introduzidas em
matrizes relacionais no UCINET 6.6 (Borgatti et al, 2002), de onde se originaram duas
redes: a) Rede I - analisa os vinculos entre os negdcios de impacto social e as demais
organizagdes; b) Rede II — considera apenas a relacdo entre os negdcios de impacto social
participantes e que possuem funcionarios, diferenciando-os com base em seus perfis de
gestdo de pessoas. O programa Netdraw (Everett, 2002) foi utilizado na produgdo da
visualizacdo grafica dos relacionamentos.

As redes construidas aplicou-se o calculo do E-I index, cuja analise se deu em duas
dimensdes: por natureza organizacional (Rede I) e por ado¢do do modelo agency-

community (Rede II). Além dos valores da homo e heterogeneidades das relacdes, a
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medida oferece também o valor da densidade (que, no E-I index, nao aponta o numero de
lagos) por grupos — propor¢ao entre as conexdes reais e as possiveis (Hanneman, &
Riddle, 2005) entre conjuntos de atores - permitindo dizer o qudo uma determinada
categoria de nos relaciona-se com outra coletividade de atores. Obteve-se, assim, a
magnitude do aproveitamento das relagdes entre os negdcios de impacto social e seus elos
- na Rede I - e entre os perfis de gestao de pessoas - Rede II.

Considerando que a presenca da densidade ¢ um indicativo da existéncia de
relacionamentos (Ribeiro et al, 2015), tomou-se cada ocorréncia entre os perfis de gestao
de pessoas dos negocios de impacto social para a constru¢do de uma matriz relacional
com o intuito de avaliar graficamente a disposicdo dos vinculos entre eles. Ao final
constituiu-se uma rede composta por trés atores — cada um representando um perfil — e
suas conexoes. Este tipo de rotina ¢ chamada de Blockmodel e leva em consideracao as
ligacdes entre grupos de atores como uma unidade de ndé e ndo entre egos

individualmente (Ribeiro et al, 2015).

RESULTADOS E DISCUSSAO:

Os achados deste terceiro estudo sao .introduzidos e discutidos em duas segdes: a
primeira aborda a Rede I e o padrao interacional dos negocios de impacto social sem
discriminacao das naturezas organizacionais de seus elos e a segunda retrata a Rede II,
que discute a relacdo entre as iniciativas hibridas exclusivamente, tendo os perfis de

gestao de pessoas como balisador.

Rede I — A vinculagdo entre os negdcios de impacto social e seus elos:
A analise da Rede I (Figura 11) apontou que, de modo geral, o padrdo dos

relacionamentos mantidos entre os empreendimentos mapeados ¢ predominante, ainda
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que moderadamente, heterofilico (0,520; p < 0.05), ou seja, a maior parte dos vinculos
investigados, 52%, assenta-se entre nos com diferentes naturezas (organizacdes do

governo, privadas, do terceiro setor ou aceleradoras) e ndo entre iguais (Tabela 11).

.f\‘ [ Negocios de Impacto Social
.\CZ.. @ organizagbes ndo hibridas

Figura 11: Mapa da Rede I - relacio entre negdocios de impacto social e
organizacdes nio hibridas (elaborada pela autora).
Nota: Os negocios de impacto social isolados foram removidos da rede

Tabela 11: E-I index da rede, dos negocios de impacto social
e densidade por atributo (elaborada pela autora)

Rede I

E-I index da rede 0,520%*
E-I index dos
negdcios de impacto
social 0,226*
Densiadade entre
negdcios de impacto
social 1,6%

Densidade entre
negocios de impacto
social e organizacdes
nio hibridas 2.1%

Nota: * Resultado estatisticamente significativo

O E-I index calculado para o nivel grupal indicou leve tendéncia heterofilica
(0,226; p < 0.05) nos elos estabelecidos entre os negocios de impacto social e todos os
outros tipos de iniciativas sem discriminagdo de natureza (Tabela 11). A efetivagdo das

inameras relagdes possiveis presentes na rede ¢ bastante baixa, sendo de 2,1% entre os
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negocios de impacto social e as organizacdes com naturezas diferentes da sua e de 1,6%
entre estes mesmos negocios e empreendimentos similares.

E possivel que as razdes subjacentes a escolha heterofilica se devam a alguns
motivadores como: busca por uma organizagao referéncia em uma dada area (ainda que
ndo seja um negdcio de impacto social); maior experiéncia com determinado assunto -
visto que os empreendimentos hibridos sdo modelos organizacionais relativamente
recentes conforme exposto por Silva (2016) -; interesse em estabelecer parceria formal;
dificuldade de acessar estes negocios (auséncia ou desatualizagdo de meios para contato —
telefone e e-mail -, inexisténcia de sites e paginas hospedadas nas plataformas de redes
sociais), etc. Este ultimo fator, ja foi, inclusive, uma barreira para estudiosos do tema
(e.g.: Silva, 2016). A baixa densidade, por sua vez, pode se dever a um fator primordial:
um real desinteresse em conectar-se com outras organizagoes (sejam elas hibridas ou nao)
devido a uma série de fatores, como o de perder informagdes confidenciais, por exemplo,
conforme Barringer e Harrison (2010, como citado por Machado-da-Silva & Coser, 2006)
ja apontaram.

De todo modo, como os estimulos para uma preferéncia homo ou heterofilica nao
foram levantados nesta pesquisa, pode-se considerar que a teia arquitetada pelas
organizacdes aqui investigadas leva ao entendimento de que, se as iniciativas hibridas
trocam informagdes para superar seus dilemas internos advindos da natureza ambigua,
elas ndo reconhecem em empreendimentos similares a fonte necessaria para fornecer-lhes
os conhecimentos demandados. Ao contrario, independente do tipo de contetido trocado,
a prevaléncia geral ¢ a de buscar em negdcios com naturezas nao hibridas aquilo de que
necessitam, ou seja, quaisquer aspectos por eles comungados e adotados a partir de
contatos na rede virdo de relacionamentos com organizagdes distintas da sua fei¢do. Isso

implica dizer que os padrdes aplicados pelas iniciativas investigadas neste estudo podem
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originar-se de fontes cuja realidade nao coincide com a dos negocios de impacto social,
havendo, portanto, risco de uso de praticas inadequadas.

Rede II - A vinculagdo entre os negdcios de impacto social com base no seu perfil de
gestdo de pessoas e Blockmodel:

As inferéncias acerca da existéncia de um possivel isomorfismo mimético de
praticas de gestdo de pessoas foram feitas a partir da analise da Rede II (Figura 12). A
teia montada diferencia os grupos “Agency-Community” (N=13), “Baixo Agency Alto
Community” (N=25) e “Nem Agency Nem Communiy” (N=2) com base em atributos

relacionados aos perfis de gestdo obtidos com a anélise de cluster
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Figura 12: Mapa da Rede II - relacio entre negdcios de impacto social de diferentes perfis
(elaborada pela autora).

E possivel que o valor reduzido do N tenha influenciado na auséncia de
significancia estatistica (p < 0.05) (Tabela 12). Apesar disso, os resultados apontaram

uma leve tendéncia heterofilica (0,250), indicando que os atores da rede, de modo geral,
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ndo inclinam-se a associagdes com negocios hibridos de perfil de gestdo de pessoas

similar.

Tabela 12: Valores E-I index por perfil de gestdo de
pessoas (elaborada pela autora)

Rede I1
E-I index
Rede 0,250
Agency-
Community 0,429
Baixo Agency e

Alto
Community 0
Nem Agency

Nem
Community 1.000

A heterofilia das relagdes fica ainda mais clara quando a analise centra-se no nivel
dos grupos identificados na rede (Tabela 12). Dos trés perfis, um — o “Nem Agency Nem
Community”, inico a ndo expressar tendéncias a qualquer das dimensdes do modelo
individualista/coletivista de gestdo de pessoas — apresenta padrdo de conexdes totalmente
voltado para nés de diferentes categorias. Ja o “Baixo Agency Alto Community” foi o
unico a ter padrdo neutro (,000), ou seja, relaciona-se na mesma medida com
organizagdes similares e distintas. A auséncia de tendéncias homofilicas para os grupos
“Agency-Community” e “Nem Agency Nem Community” sinaliza que os modelos de
gestdio de pessoas adotados ndo surgiram de uma inducdo intragrupal mas,
provavelmente, de outros fatores aos quais cada perfil estd submetido: compartilhamento
de contatos difusores de informac¢des na rede (que ndo negocios de impacto social),
caracteristicas contextuais, ambiente regulatorio (isomorfismo coercitivo ou normativo),
etc.

Tomando cada grupo individualmente, os percentuais das densidades (Tabela 13) e
a visualizagdo do Blockmodel (Figura 13) em que cada ator ¢ um perfil de gestdo de

pessoas, pode-se compreender melhor a relagdo entre o padrdo heterofilico e qualquer
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mimetizagao de padrdes. Primeiramente, os valores obtidos na analise de aproveitamento
dos relacionamentos indicam tanto a existéncia de contatos entre quanto intragrupos dos
coletivos de nds avaliados. Em seguida, a partir deles ¢ possivel reconhecer a fonte

preferencial de informagdes para cada um dos conjuntos.

Tabela 13: Densidade das relagdes entre perfis de gestdo de pessoas dos Negocios de Impacto Social
(elaborada pela autora)

Agency-Community Baixo Agency e Alto Community Nem Agency Nem Community

Agency-
Community 1,3% 1,2% 3.8%
Baixo Agency e
Alto Community 1,2% 0,7% 0%
Nem Agency Nem
Community 3,.8% 0% 0%

-

ommunity

Figura 13: Blockmodel das relacdes entre os perfis de gestio de pessoas dos negédcios de impacto
social (elaborada pela autora)

Mais uma vez evidencia-se a predilecao heterofilica dos “Nem Agency Nem
Community”, visto que ndo hé qualquer percentual de contato entre as organizacdes que
as compoem. A unica densidade obtida para este grupo foi para a relacio com os
“Agency-Community”, cujo valor (3,8%) pode ser considerado alto - dado o padrao de
baixa conectividade dos negocios de impacto social demonstrada no segundo artigo desta
dissertagao — indicando possivel dependéncia de vinculo. No entanto, considerando a
diferenca de praticas e politicas de gestdo de pessoas, observa-se que ainda que haja
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relacionamento entre os grupos, nao ha indicios de que a conexao interfira no modo como
cada perfil direciona a gestao de seu pessoal.

A preocupagdo em estreitar lagos apenas com o “Agency-Community” faz com que
o conjunto de empreendimentos “Nem Agency Nem Community” ocupe uma posi¢ao
bastante desfavordvel na rede, j& que conta com apenas uma unica via informacional.
Como resultado, ao passo que pode ter menores chances de sofrer influéncias externas
inadequadas ao seu modelo, sua baixa conectividade o torna vulneravel, pois alija-se de
informacdes uteis a sobrevivéncia, como possiveis ameacas ou novidades no cenario mais
amplo dos negocios de impacto social. Do mesmo modo, qualquer inovagao desenvolvida
pelos atores que compdem o grupo tende a ficar confinada neles mesmos, com pouca
possibilidade de difusao.

Em contraponto a fragilidade do “Nem Agency Nem Community”, o desenho da
rede desvela toda a importancia exercida pelos negocios de impacto social do tipo
“Agency-Community”. Ainda que com aproveitamentos diferenciados dos contatos com
cada perfil, ele ¢ o tnico a estabelecer relagdes com os demais perfis de gestdo de
pessoas. Ao congrega-los ao redor de si, este ator obtém maior acesso as conexoes
disponiveis e, por nao haver relacdo entre “Baixo Agency Alto Community” e “Nem
Agency Nem Community”, atua como interposto da circulagdo de informacgdes e das
interagdes. Claramente, cabe a ele decidir se os n6s com quem se relaciona terdo alguma
possibilidade de contato, fazendo com que dependam exclusivamente de sua acdo para
que um dado contetido saia de um grupo e alcance outro. Se considerado referéncia para
os nods, qualquer possibilidade de isomorfismo mimético entre os dois atores da rede so
seria possivel se “Agency-Community” consentisse.

Quanto as densidades obtidas para os relacionamentos travados por esse ator,

apesar da proximidade dos valores encontrados, observa-se uma leve preferéncia por
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vincular-se a semelhantes (1,3%), quando compara-se com o resultado das suas conexdes
com o “Baixo Agency Alto Community” (1,2%). Qualquer interpretacdo acerca desses
achados merece atencao. O grupo “Agency-Community” apresentou tendéncia heterofilica
na analise do E-I index, o que indicaria maior conectividade com atores de perfis
diferentes do seu, portanto, parece um contrassenso ter alcangado maior percentual para a
relagdo entre iguais. Duas explicagdes podem ser dadas: a) no que se refere ao E-I index —
seu valor pode ter sofrido influéncia do alto percentual da densidade (que fala de
aproveitamento de relagdes) encontrada na conexao com o conjunto de atores do tipo
“Nem Agency Nem Community”; b) no que se refere a densidade - visto que seu célculo ¢
feito com base no total de conexdes realizadas sobre as possiveis, os valores obtidos para
essa medida podem parecer percentualmente equivalentes por haver diferentes
quantidades de atores em cada grupo. Desse modo, € preciso ter cautela ao se comparar
uma propor¢ao cujo denominador ¢ 13 (total de nos no perfil “Agency-Community’) com
uma que tem denominador 25 (nimero de nos do tipo “Baixo Agency Alto Community”).
Por forca desses fendomenos estatisticos, nao € possivel excluir a possibilidade de que os
conteudos compartilhados entre os negdcios que vinculam-se com iguais dentro do perfil
“Agency-Community” impactem em uma uniformizagdo de praticas. Para tanto, seria
interessante investigar de modo mais aprofundado — algo que foge do alcance
metodoldgico desta pesquisa - como a baixa densidade, em um grupo predominantemente
heterofilico, seria capaz de homogeneizar um dado atributo.

O perfil “Agency-Community” ¢ a escolha da maior parte das ligagdes efetivadas
pelo “Baixo Agency Alto Community” (1,2%), que abstém-se de relacionar-se com o0s
“Nem Agency Nem Community” (0%) e aproveita apenas 0,7% do contatos com
negocios de mesmo perfil de gestdo de pessoas. O mesmo cuidado tomado para a

interpretacao das densidades do “Agency-Community” precisa ser assumido aqui. Unico
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com tendéncia neutra dentro dos extremos homo e heterofilicos, seus percentuais de
densidade podem levar a compreensdo da auséncia de isomorfismo intragrupal e
predilecdo por contatos entre diferentes perfis. Por mais que haja duavidas quanto ao
privilégio dos relacionamentos estabelecidos pelos “Baixo Agency Alto Community” e
“Agency-Community” € mesmo que nao seja possivel saber a direcdo da relagao tomada,
o fato de ambos adotarem algum nivel do hibridismo presente no modelo de gestao de
pessoas de Rousseau & Arthur (1999) e de estarem vinculados na rede, levanta a

possibilidade da constru¢ao de um isomorfismo entre eles.

CONSIDERACOES FINAIS:

A pesquisa empreendida por este artigo buscou abrir uma nova trajetéria de
estudos sobre os negoécios de impacto social ao centrar-se em seu comportamento
relacional quando inseridos em redes interorganizacionais. Observando o padrao
reconhecido a partir da analise dos dados, foi possivel identificar que a preferéncia destas
iniciativas ¢ heterofilica, ou seja, de conectar-se com empreendimentos nao hibridos. Esta
tendéncia foi, também, identificada quando analisou-se o E-I index dos vinculos entre os
negdcios de impacto social com diferentes perfis de gestao de pessoas.

Tal achado leva a suposi¢cao de que os distintos modelos de gerir pessoal
encontrados nestas organizacdes ndo se devem a relacionamentos intragrupais, podendo
se derivar de contatos firmados entre elas e empreendimentos de diferentes naturezas.
Esta afirmacgdo s6 se confirmard, entretanto, se uma investigacdo em redes levantar nio
apenas o modelo das organizagdes hibridas mas o de todos os elos com quem eles se
relacionam.

Em termos de isomorfismo, os percentuais das densidades ndo permitiram uma

completa compreensdo da ocorréncia do fenomeno, por isso, uma primeira possibilidade
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de agenda de pesquisa seria o de replicar esta investigagdo com numeros equivalentes de
negdcios de impacto social em diferentes perfis de gestao de pessoas. Sugere-se, também,
realizar uma pesquisa longitudinal que observe a relagdo entre as mudancas nos vinculos
e as distintas ado¢des do modelo de gestao de pessoas agency-community.

Com base nos achados, pode-se afirmar que este estudo conseguiu atender ao
objetivo almejado, permitindo, para além do interesse inicial, identificar caracteristicas
comuns entre essas organizagdes — como o padrdo heterofilico, por exemplo — que
superam a ja calejada discussdo sobre sua natureza hibrida. E preciso destacar, porém,
que a auséncia de pesquisas de redes interorganizacionais destinadas a este objeto de
estudo impossibilitou uma analise comparativa dos dados de rede aqui descritos. Por este
motivo, defende-se que ja € possivel avancar os estudos sobre os negocios de impacto

social, no sentido de serem menos tedricos € mais empiricos.

CONCLUSOES

Esta dissertagdo nasce com o proposito de langar luz sobre um contexto
organizacional pouco estudado, o dos negocios de impacto social, dando especial atengdo
ao modelo de gestdo de pessoas adotado e as relagdes interorganizacionais firmadas por
estes empreendimentos. A escolha por combinar estes trés campos de estudo em uma
unica pesquisa se deu pelo reconhecimento do pouco interesse cientifico sobre estas
iniciativas - apesar da ja volumosa produ¢do acerca do tema em ambito empresarial —.
Ademais, contribuiu como fator motivador o indicio de que, dada sua constitui¢do
hibrida, a concep¢do de um modelo de gestdo de pessoas seja uma dificuldade e que,
quando estruturado, adota, também, um feitio hibrido. Por fim, o reconhecimento da

privacdo de conhecimentos acerca das redes interorganizacionais que os envolvem, bem
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como do tipo de contetido compartilhado e dos seus padrdes interacionais colaborou para
a constituicao deste estudo.

Para tanto, esta dissertacdo estruturou-se sobre os pilares de trés distintos artigos de
cunho quantitativo: a) “Da natureza ao modelo de gestdo de pessoas: o hibridismo dos
negdcios de impacto social”; b) “Negocios de impacto social em rede: caracteristicas
relacionais e o conteudo transacionado das suas conexdes interorganizacionais”; € c)
“Negdcios de impacto social em rede: padrdes relacionais interorganizacionais”.

O primeiro, de carater descritivo, preocupou-se, primeiramente, em caracterizar os
negdcios de impacto social em tragos gerais, de modo a circunscrever o panorama
formatado por essas organizacdes e compreender quais elementos poderiam elucidar
interpretagdes acerca do modelo de gestdo de pessoas aplicado. Como resultado,
encontrou-se um cenario complexo e pouco uniforme, que exibe a heterogeneidade como
principal caracteristica, ademais da natureza hibrida. Outro intuito deste mesmo artigo foi
o de identificar o padrao de politicas e praticas de gestdo de pessoas tomando por base o
modelo agency-community. Observou-se que, dentre as organizagdes pesquisadas, ha
uma predominancia por um formato com tendéncia mais coletivista que individualista,
ainda que tenha havido uma quantidade consideravel de participantes com condutas
equilibradas entre a tendéncia individualista e coletivista. Com base nesses achados,
pode-se concluir que o primeiro artigo respondeu a questdo de pesquisa “negocios de
impacto social tendem a adotar praticas hibridas de gestdo de pessoas?” da seguinte
forma: sim, mas ndo em sua maioria, visto que grande parte confirma adotar as praticas e
politicas de gestdo de pessoas descritas por Rousseau & Arthur (1999) mas preferem dar
uma énfase mais community que agency. E possivel afirmar, também, que o objetivo
“descrever o perfil de ado¢do do modelo de gestdo de pessoas, que combine praticas

agency e community, pelos negdcios de impacto social” foi atendido.
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O segundo artigo, por sua vez, volta-se para a analise das redes interorganizacionais
tecidas pelos negdcios de impacto social e seus elos. Também de carater descritivo, ela
responde, em parte, & questdo “quais as caracteristicas das relacdes estabelecidas pelos
negdcios de impacto social em conexdo com outras organizacdes em redes
interorganizacionais” através do detalhamento das propriedades estruturais e relacionais,
tanto para uma rede formada independente do tipo de informagdo trocada quanto para
redes cujo conteudo transacionado era especificado. Acredita-se que o objetivo de
“caracterizar as redes de interagdo entre os negocios de impacto social no Brasil,
identificando os tipos e a intensidade das trocas e a natureza das organizagdes com as
quais eles interagem” foi atendido, tendo como fundamento os mapeamentos e o0s
resultados das analises, cujos resultados indicaram que, de modo geral, as teias formadas
pelos negocios de impacto social sdo bastante fragmentadas, com muitos elos
desconectados e baixo aproveitamento dos vinculos possiveis. As redes de informagado
que contam com maior participagdo das iniciativas hibridas sao “consultoria (orientagdo e
estudos)” e “gestdo organizacional (planejamento, custos, etc.)”, porém, também com
baixo aproveitamento. Observou-se que nestas duas teias as organizagdes investigadas
relacionaram-se mais empreendimentos de mesma natureza ou com de afinidade com
uma das suas missodes, como os privados e do terceiro setor.

Com relagdo a necessidade de superacdo de dilemas, este estudo apontou que os
negocios de impacto social ndo parecem valer-se de redes interorganizacionais para
acessar informagdes que os auxilie quanto as tensdes. Nesse caso, se a literatura afirma
que estes empreendimentos estruturam-se em redes de trocas de conhecimento (Plano
CDE et al, 2011) e que, quando ndo o fazem, tem interesse em ingressar (Silva, 2016),
por quais motivos as redes avaliadas foram tdo pouco aproveitadas? Uma possivel

resposta recai sobre o tipo de contetdo analisado. Como as espécies de informagdes
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investigadas fundamentaram-se, exclusivamente, no corpo tedrico organizacional e nao
em prévias pesquisas empiricas com as organizacdes hibridas, € possivel que haja outras
mais atraentes para estes negocios.

O terceiro e ultimo artigo volta-se para complementar a questao de pesquisa “quais
as caracteristicas das relacdes estabelecidas pelos negdcios de impacto social em conexao
com outras organizagdes em redes interorganizacionais” cuja resposta foi iniciada no
segundo artigo. Aqui, procurou-se aprofundar o padrdo das relacdes pactuadas pelas
organizacdes hibridas — se sdo pautados na hetero ou na homofilia -, tentando identificar
se ha relacdo entre os diferentes modelos de gestao de pessoas aplicados e um possivel
isomorfismo mimético, em rede, destas praticas. Os resultados obtidos atenderam ao
objetivo de “analisar se o nivel de similaridades entre o modelo de gestdo de pessoas dos
negdcios de impacto social, considerando o continum do agency- community, associa-se a
padrdes de interacdo no interior das redes interorganizacionais”, ao apontarem para a
inexisténcia de homofilia que permita afirmar, para a maioria das relagdes, a ocorréncia
de um isomorfismo mimético.

Tais investigagdes, inéditas no cendrio nacional, quando combinadas, tentaram
atender ao objetivo geral desta dissertagao, cuja preocupacao fundamenta-se em entender
“em que medida a inser¢ao dos negocios de impacto social em redes interorganizacionais
asseguram trocas e bases similares estruturantes do seu modelo e praticas de gestdo de
pessoas?”. De antemao, ¢ possivel dizer que mais pesquisas sdo necessarias para cumpri-
lo em sua totalidade, primeiro porque ¢ preciso ampliar a amostra — e aqui impde-se um
desafio de acesso constatado nesta dissertacdo e ja apontado por outros estudiosos -,
segundo porque, sendo um setor ainda em constru¢do e amadurecimento, ¢ fundamental
acompanhé-lo de perto, observando sua variacdo ao longo do tempo, tanto em termos

relacionais quanto em caracteristicas deste tipo organizacional. Porém, acredita-se que
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um primeiro passo para avangar nas pesquisas foi dado, principalmente pelo fato de os
artigos terem um cunho mais empirico que tedrico.

Espera-se, portanto, que a discussdo sobre as particularidades dos negocios de
impacto social tenha se expandido tanto para o campo de estudos destas organizacdes
que, no Brasil, ainda ndo havia investigado o modelo de gestdo de pessoas adotado,
quanto para a area de Psicologia Organizacional e do Trabalho, cuja lacuna ¢ o estudo das
praticas gerenciais aplicadas em seus recursos humanos. Outro ganho adicional foi o de
estudar as tramas relacionais dessas organizagdes, visto que tal objetivo investigatdrio
ainda ndo havia sido considerado nas analises de redes. Por fim, uma tultima expectativa
atendida foi a de produzir um conhecimento aplicavel aos negdcios de impacto social. A
partir do reconhecimento das praticas de gestdo de pessoas mais aplicadas, as iniciativas
que acessarem este estudo poderdo avaliar se elas refletem o direcionamento que
pretendem dar e, assim, ajusta-las ao norte buscado.

Para uma agenda de pesquisa futura sugere-se: a) para promover discussdes mais
aprofundadas sobre a realidade dos negdcios de impacto social, superar estudos teoricos e
aliar analises qualitativas & dados quantitativos; b) empreender pesquisas semelhantes e,
se possivel, com analises inferenciais, em um maior nimero de organizacdes hibridas,
para que se desvele um panorama mais completo e explicativo; c) para aprofundar o
entendimento sobre as estratégias de superagdo das tensdes e inquirir se essas iniciativas
de fato se valem de redes interorganizacionais, analisar as teias tramadas tendo como
ponto de partida o tipo de contetido que estes empreendimentos afirmam transacionar; d)
avaliar em pesquisas longitudinais se ha relagdo entre mudangas organizacionais
(desempenho, aquisi¢do de novas praticas, postura frente ao mercado, etc.) e alteragdes

de estrutura, vinculos e trocas em redes; e) replicar a investigacdo da heterofilia e
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isomorfismo em uma mesma quantidade de atores em cada um dos distintos perfis de

gestao de pessoas adotados.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) Senhor(a):
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O grupo Individuo, Organizacao e Trabalho, composto por pesquisadores do Instituto de
Psicologia da Universidade Federal da Bahia (UFBA), esta realizando uma pesquisa que
busca analisar a inser¢do dos negocios de impacto social em redes interorganizacionais e
a relagdo entre as interagdes desenvolvidas nas redes com a adogdo de praticas e politicas
de gestdo de pessoas.

Esta pesquisa visa, exclusivamente, contribuir com a constru¢do da ciéncia. As
informacdes coletadas oferecerdo maior conhecimento sobre o tema, gerando subsidios
para futuras pesquisas e, possivelmente, melhorias nas praticas organizacionais
relacionadas a gestdo de pessoas. Os questionarios respondidos ficardo sob a guarda e
responsabilidade do grupo de pesquisa, situado na Rua Bardo de Jeremoabo, s/n Pav. 04 -
Ondina, CEP:40.170-117 Salvador/Ba, sob a responsabilidade do prof. Dr. Antonio
Virgilio Bittencourt Bastos, orientador desta pesquisa. Os dados estardo a sua disposi¢do
a qualquer momento durante o periodo de 5 anos.

As informagdes pessoais do participante permanecerao em sigilo durante toda a pesquisa,
especialmente no momento da publicagdo dos resultados. A participagdo ¢ livre e
voluntéria e ndo havera nenhuma forma de compensagao financeira e nem custos para o
participante. Vocé terd o direito de desistir de participar a qualquer momento, sem
nenhuma penalidade e podera solicitar esclarecimentos ao longo de todo o estudo. No
entanto, para que seus dados sejam considerados ¢ necessario o preenchimento
completo das questdes. Em caso de duvida, podera entrar em contato com Icléia Santos
Dorea Soares, pesquisadora responsavel, pelo e-mail: icleiadorea@gmail.com

Atenciosamente,
A equipe de pesquisa.

Ciente e, ap6s ter lido as informacdes descritas acima, estou de acordo em participar
desta pesquisa.

0 SIM

APENCIDE B — INSTRUMENTO DE PESQUISA
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UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA

INSTITUTO DE PSICOLOGIA

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM PSICOLOGIA - PPGPSI

Nome do respondente:

[ d = [ d ]|

Idade (em anos):
Sexo:  [J Feminino

[1 Masculino

Tempo em que trabalha na organizagao (em anos):

Funcao que ocupa:
[l Fundador
Sécio
Diretor/ Gerente Geral
Lider da area de gestdao de pessoas
Outro:

I B I B O

Tempo na fungdo (em anos):

Nome da organizagdo em que trabalha:

Ano da criagao:
Numero de funcionarios:

Localizagdo da organizagao (sede):

Qual a natureza juridica da organizacdo em que trabalha?

[l Empresa privada (LTDA, MEI, ME, etc)

Escolaridade:

[

0

71 E uma iniciativa de responsabilidade social corporativa
[J Organizagdo do terceiro setor ou da sociedade civil (ONG, Fundacao, Instituto,

Cooperativa)
] E uma entidade ou 6rgio publico

Indique o setor que define a atividade da organizacao:

{1 Agricultura, floresta e pesca.
[l Energia e mineragao
[ Industria

Ensino Fundamental
Incompleto

Ensino Fundamental
Completo

Ensino Médio
Incompleto

Ensino Médio
Completo

Ensino Superior
Incompleto

Ensino Superior
Completo
Pos-Graduagao
Incompleta
Pos-Graduagao
Completa
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O O

OO oooOhooooooogo-m

U
U
U

Fornecimento de eletricidade, gas, vapor e condicionamento de ar
Abastecimento de 4agua, saneamento basico, gestdo de residuos e agdes de
remediagao

Construgao

Comércio no atacado e varejo; reparagao de veiculos a motor e motocicletas
Transporte e armazenamento

Servigos alimenticios e de acomodagao

Informagao e comunicagao

Atividades financeiras e de seguros

Atividades imobilidrias

Atividades profissionais, cientificas e técnicas

Atividades de servicos administrativos e de apoio

Administracdo publica e defesa; seguranca social obrigatoria

Educagao

Atividades de saide humana e trabalho social

Artes, entretenimento e recreagao

Outras atividades de servigo

Fornecimento de produtos e servigos para uso residencial (ex.: diaristas, babas,
etc).

Organizagdes e organismos extraterritoriais

Gestdo ambiental

Outros:

Qual a intenc¢do ao criar a organizacao?

[]
[]
[]

Gerar capital proprio
Resolver/mitigar um problema social

Resolver/mitigar um problema social e gerar capital

O objetivo social da organizacao esta explicito na missao?

[]

Sim

[] Nio

O objetivo social da organizacao é:

[]
[]
[]

Uma consequéncia da atividade principal
E tdo importante quanto a rentabilidade financeira

E mais importante que a rentabilidade financeira

Hoje, a atividade principal da organizagdo se destina a:

[]

[]

Oferecer bens e servigos inacessiveis a classes economicamente desfavorecidas
e/ou incluir setores em situacdo de vulnerabilidade social ao longo da cadeia de
valor (fornecedores, distribuidores, proprietarios, colaboradores, etc).

Oferecer bens e servigos para o consumo da populacdo em geral.

Descreva os objetivos sociais perseguidos pela organizacao:

[]
[]

Acesso a dgua limpa e saneamento

Acesso a educacao
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Acesso a energia

Acesso aos servicos financeiros

Acesso a informagao

Habitacdo a pregos acessiveis
Produtividade agricola

Acessibilidade a construgdo
Desenvolvimento comunitario

Resolugdo de conflitos

Prevencao e mitigagdo de doengas especificas
Geragdo de emprego

Igualdade e empoderamento

Segurancga alimentar

Geragao de fundos e doacdes beneficentes
Melhoria da satde

Protecao ou expansao dos direitos humanos

N e e Y A Y Y O O O

Aumento de renda / produtividade

]

Outros:

Qual o destino do lucro/dividendo?
[] E distribuido entre os socios
[1 E reinvestido na organizacio
] E reinvestido na causa social
1 Outro:

Utilize a escala abaixo para responder a préxima questao:

1- Nao utilizada 3 - Utilizada com frequéncia
2 - Pouco utilizada 4 - Muito utilizada

Com base na tabela acima, indique o nivel de utilizacdo das diferentes formas de
sobrevivéncia financeira da organizagao:

Comercializagdo/producdo de bens e servigcos
Editais

Financiamentos

Empréstimos

Doac¢des

A organizag@o em que trabalha aplica praticas de gestdo de pessoas?
'] Sim

[] Nao
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Considere a escala abaixo para responder a questao seguinte:

1- Discordo plenamente 5- Concordo levemente
2 - Discordo muito 4 - Nem discordo, nem concordo 6- Concordo muito
3 - Discordo levemente 7 - Concordo plenamente

Todos os trabalhadores t€ém expectativas em relagdo a como a organizagdo deve se

relacionar com eles em termos de praticas de gestao de pessoas. No conjunto de itens a

seguir, avalie em que medida vocé percebe quais caracteristicas dessa relagdo
organizacao- trabalhador estdo presentes na sua organizagao.

. Estimular a cooperagdo entre os trabalhadores.

. Recompensar diferencialmente o trabalhador pelo seu desempenho individual.

1

2

3. Preocupar-se com o trabalhador em todas as suas dimensoes.

4. Priorizar as agdes de recrutamento e selecdo pela transitoriedade dos contratos de trabalho.

5. Oferecer oportunidades internas de crescimento na carreira.

6. Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens.

7. Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a qualquer instante.

8. Oferecer suporte para a recolocagao das pessoas que deixam a organizagao

9. Recompensar o trabalhador a partir do desempenho coletivo.

10. Considerar natural que seus empregados protejam e defendam seus proprios interesses.

11. Fortalecer o vinculo de comprometimento do trabalhador com a organizagao.

12. Oferecer alto grau de liberdade para o trabalhador, permitindo que ele expresse sua forma
peculiar de desempenhar o trabalho.

13. Assegurar recursos para o bem estar pessoal e familiar do trabalhador.

14. Enfatizar aqueles treinamentos voltados para o desempenho das tarefas do trabalho.

15. Valorizar o trabalhador que trata o seu emprego como se fosse um negocio proprio.

16. Preocupar-se em manter os seus colaboradores.

17. Deixar para o trabalhador a responsabilidade por manter a sua empregabilidade.

18. Favorecer a socializacdo que fortaleca a identificagcao do trabalhador com a cultura
organizacional.

19. Cumprir apenas as exigéncias legais por ocasido do término do contrato.

20. Estimular a criagdo de redes interpessoais no seu interior.

21. Criar mecanismos para integrar os seus trabalhadores a organizagao.

22. Estimular algum nivel de competigdo para melhorar o desempenho dos trabalhadores.

23. Valorizar o intercdmbio de experiéncias e aprendizagens entre os trabalhadores.

24. Recompensar diferencialmente os trabalhadores que sejam mais empreendedores.

25. Estimular o suporte mutuo entre os trabalhadores.

26. Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizacdo para assegurar novas
oportunidades de trabalho.

27. Reconhecer que os trabalhadores devem agir para afirmar os seus interesses pessoais.

28. Estabelecer vinculos com o trabalhador que possam ser duradouros.

29. Nas agdes de qualificagdo, priorizar o preparo para as tarefas a ele confiadas.
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30. Nos processos de seleg@o,valorizar a congruéncia entre valores pessoais e organizacionais.

31. Oferecer apoio para que as pessoas fortalecam sua capacidade de responder as
transformagdes no trabalho.

32. Estimular a comunica¢@o, ampliando as trocas de experiéncias e aprendizagens entre os
trabalhadores.

33. Estimular o trabalhador a participar da elaboragdo do desenho do seu cargo.

34. Oferecer aos trabalhadores oportunidades de construir competéncias necessarias para o
desenvolvimento de carreiras futuras mesmo fora da organizacao.

No quadro a seguir, indique com quais organizagdes o negocio de impacto social em que
trabalha mantém contato para trocar informagdes importantes para a vida ou gestao do
negocio:

Organizacgdo 1
Organizagdo 2
Organizagao 3
Organizagdo 4
Organizagao 5
Organizagdo 6
Organizagao 7
Organizac¢do 8
Organizacdao 9
Organizacgao 10

O quadro abaixo deve ser preenchido com informagdes sobre as organiza¢des indicadas
na questdo anterior. Utilize as legendas para fazer o preenchimento.

Atencio! E importantissimo que vocé siga a mesma ordem listada na questio acima.
Portanto, a Organizacdo 1 da questdo anterior deve ser a mesma Organizagdo 1 dessa
questao.

Natureza da organizagdo com quem se relaciona:

(A) um negocio de impacto social;

(B) uma organizagao publica;

(C) uma organizagao privada;

(D) uma organizacao do terceiro setor;

(E) uma aceleradora de outros negdcios de impacto social.

Organizacgdo 1
Organizagdo 2
Organizacgao 3
Organizacdo 4
Organizagao 5
Organizagdo 6
Organizagao 7
Organizac¢do 8
Organiza¢dao 9
Organizacgao 10
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Tipo de informacao trocada:

(A) Situacao econdmica geral do pais, do segmento, dos negdcios;

(B) Politicas gerais para os negdcios sociais;

(C) Gestao de pessoas ou praticas de como gerencias os colaboradores;
(D) Busca de recursos materiais (financeiros, tecnoldgicos, etc);

(E) Consultoria (orientagdo, estudos);

(F) Gestao organizacional (planejamento, custos, etc).

Organizagao 1
Organizagao 2
Organizacdo 3
Organizagao 4
Organizagdo 5
Organizagao 6
Organizac¢do 7
Organizagao 8
Organizagao 9
Organizacgao 10

Tipo de informagao trocada:

(A) Treinamento e Desenvolvimento de colaboradores;

(B) Recrutamento, selecdo e ambientagcao de colaboradores;
(C) Avaliagdes no geral;

(D) Remuneragao e beneficios;

(E) Relagdes trabalhistas e sindicais;

(F) Saude e seguranga do trabalhador;

(G) Desenhos de plano de carreira;

(H) Nao ha troca de informagdes sobre gestao de pessoas

Organizacgao 1
Organizagao 2
Organizacgdo 3
Organizacao 4
Organizagdao 5
Organizagao 6
Organizac¢do 7
Organizagao 8
Organizagao 9
Organizacgao 10

Frequéncia da interacao:

(A) Menos de uma vez por més;
(B) Ao menos uma vez por més;
(C) Mais de uma vez por més;
(D) Uma vez a cada trés meses;
(E) Uma vez a cada seis meses;
(F) Uma vez a cada ano.
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Organizacgao 1
Organizagao 2
Organizacgdo 3
Organizacao 4
Organizagdao 5
Organizacao 6
Organizac¢ao 7
Organizagao 8
Organizacdao 9
Organizagao 10

Seguindo a mesma ordem listada, indique o contato (nome e e-mail ou telefone) das
pessoas das organizagdes indicadas com quem o negdcio de impacto social em que
trabalha troca informacdes sobre gestao de pessoas:

Organizagao 1
Organizagao 2
Organizacgdo 3
Organizacao 4
Organizagdo 5
Organizacao 6
Organizag¢do 7
Organizagao 8
Organizagao 9
Organizacgao 10
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