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ORGANIZACOES HIBRIDAS E L()(}ICAS INSTITUCIONAIS: UM ENSAIO
TEORICO

INTRODUCAO

A sociedade contemporanea tem, cada vez mais, pressionado empresas tradicionais para
que produzam valor social além de valores financeiros. Suas atividades, por meio da
Responsabilidade Social Corporativa (RSC), ndo parecem ser suficientes para suprir as
demandas da sociedade que exige novos caminhos para as corporagdes. Algumas organizacoes
se apoiam no conceito de Triple Bottom Line (TBL), composto pelos pilares ambientais, sociais
e financeiros, como uma forma de criar valor aos seus negdcios e, simultaneamente, atender as
demandas de consumidores conscientes dos problemas enfrentados pela sociedade (PIRSON,
2012). O TBL serve como um modelo para que corporacdes integrem a sustentabilidade na
medicdo e divulgacdo do seu desempenho, buscando a minimiza¢do de danos resultantes de
suas atividades (ELKINGTON, 1998). Entretanto, o foco em minimizar os impactos
decorrentes da operacao acaba levando as organizagdes a tratar as questoes sociais e ambientais
de forma marginal ao negdcio e, por muitas vezes, com carater assistencialista. O desafio de
fugir desta espiral assistencialista e responder a multiplos objetivos - social, econdmico e
ambiental, de forma equilibrada, pode ser superado espelhando-se em empresas sociais, que
conciliam aspectos de negdcios tradicionais (missdo comercial) e organizacOes sem fins
lucrativos (missdo social), combinando suas diferentes 16gicas institucionais (FRIEDLAND e
ALFORD, 1991; THORNTON e OCASIO, 2008). Em tais empresas, a missao social € um dos
principais objetivos, considerada tdo importante quanto o seu resultado financeiro, que,
geralmente, advém de atividades comerciais em vez de doagdes ou subsidios do governo
(BATTILANA, 2018). A medida em que abordam os problemas da sociedade, o fendmeno
ganhou centralidade nas discussdes sobre o real papel das corporagdes. O surgimento de
empresas sociais trouxe consigo também o debate sobre hibridismo, suas duplas missdes e
potenciais de trazerem mudancas positivas para individuos, organizacdes e sociedade como um
todo (STEPHAN et al., 2016), situando-se “nas interse¢oes de duas esferas distintas, o publico
e o privado” (KICKERT, 2001, p. 135), com caracteristicas multisetoriais (BILLIS, 2010).

Uma das formas de entender os relacionamentos das empresas sociais se dd a partir da
aplicacdo das ldégicas institucionais, consideradas “padrdes histéricos construidos socialmente
de préticas materiais, suposi¢des, valores, crencas e regras” que estruturam o comportamento
de cognigdo e a tomada de decisaio (THORNTON e OCASIO, 1999, p. 804). Elas representam
regras culturais que desempenham papéis importantes nos processos de identidade
organizacional, constru¢ao de sentido e legitimacao (SUCHMAN, 1995). Diversos autores ja
investigaram empresas hibridas através das lentes da teoria institucional, em como desenvolver
e manter o hibridismo mesmo com a auséncia de um “modelo pronto” para lidar com as tensdes
entre as logicas (BATTILANA, 2018), como sobreviver e prosperar em ambientes
institucionais pluralistas (PACHE e SANTOS, 2013) e a importancia da aquisi¢do de recursos
para que estes empreendimentos cumpram suas missdes sociais enquanto se esforcam para
crescer e tornar-se financeiramente sustentaveis (ZHAO e LOUNSBURY, 2016). Bruneel et al.
(2016) explicam que, até pouco tempo atrds, lidar com a competitividade do mundo corporativo
significava adotar estratégias e implementar estruturas organizacionais em conformidade com
a logica institucional vigente. A presenca de demandas concorrentes implica no surgimento de
tensdes no nivel organizacional, que requer estruturas e recursos especificos que permitam o
desempenho de suas préticas particulares. Este hibridismo reflete a proliferacio de novas
formas organizacionais que mesclam campos tradicionais e inovadores, incorporando
elementos de diferentes 16gicas. Sendo assim, conforme apontam Thompson e Doherty (2006),
ao operar em ambientes pluralistas, tais organizagdes precisam encarar uma diversidade de
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desafios que podem comprometer a sua sobrevivéncia. Apesar de existirem inimeras tensoes
entre as logicas incompativeis que permeiam as institui¢des, que podem resultar em barreiras e
falhas organizacionais (TRACEY, PHILLIPS e JARVIS, 2011), as empresas que conseguem
suportar tais pressdes externas, incorporar praticas antagdnicas, manter sua consisténcia interna
e conciliar as demandas opostas, obtém diversos resultados positivos e oportunidades de
pioneirismo e inovagdes (JAY, 2013).

O presente estudo utiliza-se da pesquisa bibliogréfica para contribuir com a literatura
sobre organizacdes hibridas e 16gicas institucionais concentrando-se na resposta da questdo: a
partir da lente tedrica das légicas institucionais, como as organizagdes tradicionais podem se
inspirar nas organizacdes hibridas para ir além da RSC e transformar-se, de fato, em empresas
sustentdveis?

Inicialmente apresenta-se a teoria institucional e a l6gica que norteia 0 comportamento
das institui¢des, trazendo assim uma maior compreensao sobre como as organizagdes sao
moldadas e operam de acordo com as instituicdes dominantes em seus campos de atuacdo. No
capitulo seguinte demonstra-se que, apesar da influéncia das légicas institucionais, ha um
reconhecimento de empresas que conseguem desenvolver estratégias inovadoras e atingir seus
multiplos objetivos. Enfim, finalizaremos este breve trabalho com a discussdo sobre praticas
que podem auxiliar as empresas tradicionais a se direcionarem a ldgicas socialmente
responsaveis.

TEORIA INSTITUCIONAL E AS LOGICAS QUE A DEFINEM

A teoria institucional entende que regras formais e informais orientam os atores,
influenciando valores, culturas e crencas dos individuos e instituicoes (THORNTON e
OCASIO, 2008). Essa perspectiva explica como os comportamentos e as identidades sao
moldados por sistemas simbdlicos predominantes e padrdes histéricos, que fornecem
referéncias para as préticas sociais serem produzidas e reproduzidas. Tais padrdes restringem
tanto os fins quanto os meios do comportamento, fornecendo significados e regras que
determinam o que deve ser valorizado e o que € adequado na realidade organizacional. As
ordens institucionais possuem suas logicas centrais, compostas por conjuntos de préticas,
fundamentadas simbolicamente, organizadas estruturalmente e politicamente defendidas, que
trazem identidade e significado aos atores (FRIEDLAND e ALFORD, 1991; THORNTON,
2004). Assim, as organizagdes que seguem as normas estabelecidas em seus ambientes
institucionais ganham legitimidade e facilidade de acesso a recursos para sustentar suas
estratégias, em conformidade com as formas organizacionais predominantes (DIMAGGIO &
POWELL, 1983). Dessa forma, as légicas institucionais estruturam as decisdes dos atores que
estejam em consisténcia e os compelem a construir suas identidades por meio de valores e
elementos simbdlicos de seus ambientes. Este alinhamento com as expectativas institucionais
¢ de extrema importancia para a viabilidade das organizacoes (ALMANDOZ, LEE e
MARQUIS, 2017).

As ldgicas institucionais sdo constituidas por valores, que ao serem adotados e
internalizados, influenciam a cogni¢ao e a acdo. Estas interacdes podem ser controladas por
“poderosos atores”, como governos e grandes corporagdes, bem como por empreendedores que
conseguem introduzir novas ideias e obter apoio dos demais agentes (TRACEY, PHILLIPS e
JARVIS, 2011). Adaptar as estruturas sociais envolve escolhas estratégicas, interacOes e
aprendizagens entre atores chave, que transformam as regras, normas, comportamentos e
distribuicdo de recursos, trazendo ‘“sentido” aos seus mundos sociais (FRIEDLAND e
ALFORD, 1991). A pluralidade de l6gicas, apesar de supra organizacionais e abstratas, gera
contradicoes que abrem este espaco para a manipulacdo de recursos materiais e culturais,
transformando identidades, organizacdes e sociedade (THORNTON e OCASIO 2008).



As lentes da teoria institucional tém sido utilizadas para andlise de diversos objetos de
estudos no campo organizacional. Roundy (2017) estudou as influéncias do mercado
empreendedor e da comunidade sobre os comportamentos e interacdes dos participantes de seus
ecossistemas, concluindo que firmas hibridas expdem seus agentes a um senso de comunidade
e demonstram como encontrar o equilibrio entre as distintas esferas. Almandoz, Lee e Marquis
(2017) abordaram como as estratégias das novas organizagdes sao moldadas pelos ambientes
institucionais, que exercem pressdes aos que divergem das normas dominantes. A resposta
encontrada foi a ado¢do de modelos hibridos e novas combinacdes de recursos. Conforme
Skelcher, e Smith (2015) a hibridizacdo pode surgir da prépria pluralidade de 16gicas, que
redesenham os ambientes em diferentes combinagdes construidas e negociadas, gerando
consequéncias para o trabalho da corporacdo e seus relacionamentos com outras empresas,
investidores, clientes e funcionarios.

Portanto, a teoria institucional possibilita o surgimento de multiplas 16gicas, dentre elas
os modelos hibridos que se propde a solucdo de questdes sociais ou ambientais. No entanto, a
sobrevivéncia de organizacdes que adotam multiplas 16gicas pode estar condicionada a
obtencdo de legitimidade e competitividade no mercado em que atua, compreendendo e
gerenciando a necessidade de cada légica adotada. As ldgicas institucionais ditam as regras e
decisdes dos atores estimulando-os a construir suas proprias identidades com base nos valores
e elementos simbdlicos do ambiente institucional ao qual estdo inseridos. Contudo, deve se
estar atento aos efeitos gerados pela pluralidade de l6gicas. O surgimento de contradi¢des, € um
dos efeitos que estd vulnerdvel a manipulacdo de recursos materiais e culturais, transformando
identidades, organizacoes e sociedade (THORNTON e OCASIO 2008).

ORGANIZACOES HIBRIDAS E AS LOGICAS INSTITUCIONAIS

Haigh et al. (2015) definem organizac¢Oes hibridas como empreendimentos que geram
renda com modelos de negdcios direcionados a solugcdo de questdes sociais ou ambientais. Sao
empresas que atraem capital em modelos de negdcios com fins lucrativos, sem fins lucrativos
ou ambos, a0 mesmo tempo em que lidam com a dualidade de criar impacto social ao lado da
sustentabilidade financeira. O forte alinhamento entre seus ganhos econdmicos e impacto
gerado € vital para sua sobrevivéncia. Hoffman, Badiane e Haigh (2012) acreditam que as
distingdes tradicionais entre os setores estdo diminuindo, uma vez que as hibridas estdo
desenvolvendo novos produtos e préticas que promovem o bem-estar da sociedade (ambiental
e social). S@o empresas que utilizam o sistema de mercado como ferramenta para resolver os
problemas da sociedade. Suas atividades vao além daquelas realizadas pela tradicional RSC,
em combinacdes distintas de missdes, contextos e formas juridicas. Elas geralmente tém uma
estrutura de governanga participativa € um envolvimento ativo com base em beneficios mutuos
e resultados de sustentabilidade. Podem ter diferentes tamanhos e existir em todos os setores da
economia, operando no mundo desenvolvido e em desenvolvimento. Sua renda pode ou ndo ser
gerada a partir de negociacdes relacionadas a sua missao.

O lucro criado por esses empreendimentos gera valor para seus proprietdrios, acionistas,
parceiros ou cooperados, ao passo que o impacto desses empreendimentos gera valor para a
sociedade na forma de beneficios ambientais e sociais (SANTOS, PACHE E BIRKHOLZ,
2015). Ao lidarem com uma linha té€nue entre a eficicia em distintas atividades e a reconciliagao
das expectativas de ambos os valores, as hibridas podem se tornar frageis. Dependendo de seu
contexto regulatério, adotam diferentes formas juridicas, modelos de negdcios, estruturas
organizacionais e praticas de gerenciamento. Um empreendimento competitivo e sustentdvel
deve ter um forte alinhamento entre lucro e impacto e lideres com uma compreensao clara da
organizagdo, da natureza de seu trabalho e de seus modelos de negdcios.



OrganizacOes com missdes sociais e financeiras trazem novos caminhos para a conduta
das empresas tradicionais e desempenham um papel importante na dissemina¢do de 1dgicas
institucionais conflitantes (PORTER E KRAMER, 2011). Suas missdes, muitas vezes
antagdnicas, podem ser vistas como oportunidades ou restricoes (DACIN et al., 2010),
conforme a combinacdo ou competicdo de seus objetivos na promog¢do de novas praticas e
identidades. Para garantir que ndo sejam norteadas por estruturas tradicionais, hibridas devem
desenvolver novas estratégias, estruturas, formas organizacionais e um sistema de apoio
institucional (PIRSON, 2012). Pache e Santos (2010) estudaram alternativas de acdes
organizacionais, de acordo com as multiplas demandas e conflitos de ldgicas, e elegeram
estratégias conforme a dominéncia institucional dos dilemas enfrentados. Os autores sugerem
a combinacdo de préticas e elementos de ambas as ldgicas institucionais, conforme a
representacdo interna das demandas concorrentes, criando legitimidade para as partes
interessadas externas. Oposto a isso, Bruneel et al. (2016) indicam que, por estarem inseridas
em processos dindmicos e em constate mudancas ao longo do tempo, modelos de negdcios
hibridos devem se adequar primeiro a l16gica institucional necessdria para a sua sustentabilidade.

A teoria institucional pode oferecer solucdes a sobrevivéncia das empresas sociais, por
meio de projetos e estruturas que permitam a coexisténcia de légicas concorrentes. Como estas
organizacdes ndo se encaixam perfeitamente em nenhuma categoria previamente estabelecida
de forma organizacional, setor ou dominio, a incorporacdo de ldgicas adversdrias resulta em
tensoes entre subgrupos de cada perspectiva. O crescimento das incompatibilidades entre os
seus objetivos aumenta também os desafios a serem enfrentados. Assim, para obter legitimidade
e competitividade nos mercados em que atuam, tais instituicdes devem compreender e gerenciar
as necessidades de cada légica. Este alinhamento com regras sociais, normas e valores trard
status e acesso a recursos, porém a sustentacao de perspectivas concorrentes dependerd também
de estruturas que integrem tais necessidades. O fracasso neste equilibrio de demandas é uma
ameaca a sustentabilidade das organizagdes (SMITH, GONIN e BESHAROV, 2013).

Observa-se que hd duas formas dessas firmas operarem: priorizando apenas uma unica
l6gica institucional em sua governanca ou combinando e equilibrando suas vdrias logicas
(MAIR et al. 2015). A pluralidade institucional, permite a exploracdo de oportunidades,
inovagdes, acesso a recursos, novas praticas, produtos e servicos, enquanto a priorizacao de
apenas um lado (comercial ou social) pode ameacgar a existéncia do outro. No entanto, é
importante ndo comprometer a sua legitimidade e conciliar os conflitos de todas partes
envolvidas. Kraatz e Block (2008) concordam com a visdo do pluralismo institucional, como
uma capacidade critica que torna as corporagdes mais robustas, em posicdes favordveis e
sustentdveis ao longo do tempo. Ao combinar proativamente as ldgicas em suas praticas de
governanca, tais empresas tendem a se adaptar e lidar criativamente com os desafios
emergentes, com o apoio social e material necessario para prosperar.

A pressao exercida sobre negdcios hibridos pode vir de diferentes partes interessadas,
assim como demais agentes que atuam na Otica dominante, como firmas tradicionais,
investidores, colaboradores e governos. Xing, Liu e Lattemann (2018) demonstram como as
empresas sociais adotam mecanismos distintos quando entram em mercados estrangeiros, com
diferentes logicas institucionais. Em economias emergentes, os governos promovem mudancas
institucionais e exercem autoridade e poder em relagdo a alocagdo de recursos. Seus resultados
destacam a dindmica necessdria para organizar o hibridismo e a complexidade da logica
institucional através de um modo de entrada colaborativo. Bishop e Waring (2016) examinaram
como hibridas lidam com as tensdes nas 16gicas institucionais, refletidas nas interagdes de nivel
micro em trabalhos cotidianos, negociagdes e processos, contribuindo para uma nova ordem
organizacional. Os autores descrevem os microprocessos da hibridizacdo e as praticas pelas
quais as logicas sdo construidas, contestadas, negociadas e definidas dentro das organizacdes.



Novas configuracdes sdo habilitadas e restringidas pelos atores para melhor se adaptarem a
ambientes complexos.

EMPRESAS TRADICIONAIS E A RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

Os desafios que executivos enfrentam na questao de responsabilidade com a sociedade
tem se tornado cada vez mais evidente nas ultimas décadas (CARROLL, 1991). Apesar da
argumentacio de que a Unica responsabilidade empresarial é proporcionar o maximo retorno
financeiro aos seus acionistas, € evidente que esse fato deve ocorrer dentro de uma gama de
responsabilidades dos negdcios. Carroll (1991) sugere um modelo de piramide de quatro tipos
de responsabilidades as corporagdes: econdmica, legal, ética e filantrépica. A inclusdo de éticas
e filantropias em posicoes significativas representou um marco nas anélises de responsabilidade
das empresas. Wilburn e Wilburn (2015) acreditam que, atualmente, todas as corporacdes ja
estdo focadas no compromisso de alcancar objetivos sociais além da filantropia e em relatar seu
desempenho de RSC como um meio de responsabilizacdo. Os autores sugerem que as
corporacdes ndo devem apenas publicar relatorios proprios, mas sim adquirir certificacdes
como o Sistema B (B Lab) e a Global Reporting Initiative. Concomitantemente, consumidores
também podem acompanhar listas publicadas pela Dow Jones e NASDAQ, que apresentam as
empresas mais sustentdveis e assim se manifestarem publicamente.

Banerjee (2008) possui uma perspectiva critica da responsabilidade empresarial como
um movimento que objetiva consolidar o poder das corporagdes, com discursos definidos por
inclinacdes comerciais estreitas que visam apenas restringir os interesses dos stakeholders
externos. A pratica € vista como uma estratégia de produto ou servigco projetada para sustentar
uma vantagem competitiva, com mecanismos que promovem apenas “business as usual” e nao
trazem nenhuma mudanca radical. O autor explica que o préprio conceito de RSC é de natureza
voluntdria, definido por atividades pelas quais uma organizacdo excede suas obrigacoes
minimas e responsabilidades legais com a sociedade e partes interessadas. A crescente
preocupacio com 0s impactos sociais e ambientais das corporagdes e o aumento de legislacoes
de bem-estar social e prote¢do ambiental sdo os reais motivos para as corporacdes avaliarem os
impactos da sua atividade empresarial. Nesta mesma linha de pensamento, Jamali (2014) lista
0s possiveis motivos das corporagdes aderirem as praticas responsdveis: vantagem competitiva,
satisfacdo de empregados, transparecer comprometimento genuino em melhorar as condi¢des
sociais e ambientais, ganhar legitimidade nacional e internacional, pressdes de outras empresas
com préticas filantropicas, exigéncias de institui¢des parceiras, preocupacdo dos seus
consumidores, cddigos e padrdes internacionais, € acesso a novos mercados. Todavia, com a
globalizacdo, a RSC estd ganhando mais importancia e visibilidade, e o desempenho das
empresas € julgado, constantemente, em termos de impactos sociais. As corporacdes devem
considerar fatores contextuais ao analisar suas praticas sociais e ambientais e alinhar suas
contribuicdes com os objetivos de seus negdcios, em busca de beneficios sociais e econdmicos.
Nos paises em desenvolvimento, por exemplo, tais acdes assumem uma forma
predominantemente filantrépica, porém deve-se pressionar as corporacdes para irem além da
filantropia e das relagdes publicas, aderindo a um compromisso substantivo e tentativas
genuinas de mudanga e desenvolvimento.

As agoes ligadas a RSC trazem beneficios tanto para a empresa como para a sociedade,
como um todo. Ainda assim, para que os esfor¢cos “compensem”, € preciso um alinhamento
estratégico, baseado em cinco dimensdes: centralidade, especificidade, proatividade,
voluntarismo e visibilidade. A centralidade € o grau de proximidade de uma politica de
responsabilidades sociais e ambientais com a missao da corporagao, direcionando as praticas
futuras aos objetivos organizacionais. A especificidade refere-se a internaliza¢cdo dos beneficios
gerados pela RSC. A proatividade é o planejamento de agdes para antecipar as tendéncias
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econOmicas, tecnoldgicas, sociais ou politicas emergentes. O voluntarismo ocorre em tomadas
de decisdes por parte da firma que ndo foram impostas externamente e estd intimamente ligado
a proatividade, excedendo os padrdes e requisitos regulatérios. A visibilidade € a transparéncia
das suas atividades e a capacidade da organizacdo obter reconhecimento das partes interessadas
(BURKE E LOGSDON, 1996).

Essas dimensdes também foram propostas para uma transicio gradual de uma
abordagem puramente filantropica para ac¢Oes responsdveis mais estratégicas. Empresas
tradicionais também sofrem pressdes de seus ambientes institucionais para a adogao de praticas
de RSC conforme seu contexto societal e as acdes de outras corporacdes inseridas nele. Seus
esforcos sao moldados pela for¢a da pressao exercida por outros grupos institucionais, tais como
agéncias de desenvolvimento, entidades governamentais e sindicatos, Organizacdes Nao
Governamentais (ONG’s), internacionais e locais (JAMALI, 2014).

DISCUSSAO

Ao contrdrio de organizagdes hibridas, que ja nascem com duas légicas, as organizacoes
tradicionais enfrentam muitos desafios na busca por tornarem-se sustentaveis e incorporarem
as logicas sociais e ambientais no seu core business. Apesar da distingdo entre atividades
econOmicas e sociais ser a base das leis e politicas publicas, em um mundo em constante
transformacgdo, as empresas sociais podem servir de estimulo e aprendizado as corporacdes
tradicionais, compreendendo os caminhos a percorrer para conciliar objetivos financeiros e
sociais. Este estudo ndo espera que corporagdes tradicionais passem a incorporar missoes
sociais, porém acredita-se que as experiéncias entre os setores trazem ensinamentos valiosos,
principalmente em ecossistemas que nao siao estabelecidos para isso, € podem gerar futuras
mudangas nas expectativas da sociedade. Battilana (2018) analisa como empresas sociais
podem ajudar as corporagdes com suas necessidades internas e externas, aumentando seus
impactos positivos nas comunidades, sem abdicar de seus resultados financeiros. Ao integrar
as consideracdes de consumidores, ambiente e lucro dentro das corporacdes, hd um potencial
de contribui¢des para a sociedade além da geracao de lucro. Perseguir a maximizacao do lucro
e transformar seus processos em sistemas internos, nao é¢ um desafio apenas para as corporagdes
tradicionais. OrganizacOes sem fins lucrativos, também precisam se adequar aos novos
caminhos e exigéncias da sociedade, através da geracdo de receitas comerciais para
complementar as doacdes e os subsidios publicos e unindo a l6gica financeira com a do setor
social. O futuro € desafiador, com mudancgas que tendem a desencadear resisténcias em todos
oS setores.

A existéncia de hibridas desafia o pensamento tradicional de entidades com um tnico
modelo institucional aceito. Apesar da emergéncia de coalizdes internas e externas, a missao
social ndo contesta suas demandas por resultados financeiros, pois sdo objetivos de longo prazo
e ndo de forma tempordria. Ainda assim, hd empresas que necessitam adotar as logicas
predominantes para inicialmente ganhar legitimidade e aceitagcdo. O status de uma organizagao
(“centro” ou “periferia” de um campo) influenciard a forma como ela é impactada por 16gicas
concorrentes e gerenciard as suas demandas. Hibridas podem contornar restricdes institucionais
e usd-las a seu favor, assim como serem altamente limitadas pela necessidade de legitimidade.
Independentemente de serem tradicionais ou hibridas, as organizac¢des precisam de apoio e
cumprir, pelo menos parcialmente, as prescricoes conflitantes impostas por logicas
institucionais, com desafios de referéncias internas e externas que defendem logicas, muitas
vezes, concorrentes (PACHE e SANTOS, 2013).

Entretanto, as organizacdes tradicionais ainda direcionam seus esforcos para os
resultados econdmicos, considerando 0s impactos sociais e ambientais como problemas
secundérios, dedicando a eles apenas o minimo necessario de atencdo e esforcos com o objetivo
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de mitigar seus efeitos. Tal abordagem representa um risco para a sobrevivéncia da prépria
firma, principalmente se considerada a crescente pressdo social por empreendimentos
sustentdveis. A visdo das logicas sociais € ambientais como objetivos estratégicos, pode trazer
oportunidades tnicas de crescimento a curto e longo prazo, como a captacdo de recursos, a
fidelizacdo de clientes, e a atragdo de uma gama mais ampla de partes interessadas, como
financiadores, parceiros, beneficidrios e comunidades.

Uma das formas de atender objetivos sociais, sem renunciar aos objetivos financeiros,
¢ oferecer produtos e servicos especificamente voltados a populagdo vulnerdvel. Objetivos
ambientais e econOmicos também podem ser combinados por meio de iniciativas de reciclagem
e reeducacao cultural. O principal desafio que as institui¢des hibridas propdem as tradicionais
€ manter objetivos sociais e ambientais em conjunto com objetivos financeiros.

A Figura 1 apresenta as principais caracteristicas dos variados niveis de sustentabilidade
empresarial adotados, que vao desde énfases exclusivamente financeiras até focos exclusivos
em impactos sociais. As organizacdes com €nfase somente no Financeiro apresentam maior
lucratividade, mas ndo realizam, sequer, atividades de mitigacdo de riscos ambientais e de
governanca. Somente as empresas sustentaveis e com €nfase em impacto estdo comprometidas
com aspectos ambientais, sociais e de governanga. Ademais, negdcios com énfase em impacto
também apresentam solucdes mensuraveis de alto impacto.

Figura 1 - Niveis de sustentabilidade empresarial

Niveis de sustentabilidade empresarial

Somente Financeiro Responsavel Sustentavel Impacto Somente impacto
Preocupacdo minima com Mitigacdo de riscos Adocdo de praticas = =
= : e A - e i Solugéo de Solucdo de problemas
£ | osaspectos ambientais, ambientais, sociais e ambientais sociais e de problemas sociais com sociaig sem g@rar retomo
= sociais de governanca para governanca com énfase em ; o - ” i h
o : - retorno financeiro variavel | financeiro ao investidor
e de governanca proteger valor aumentar valor

Retorno financeiro

Mitigacdo de riscos ambientais, sociais e de governanca

Modelos comprometidos com aspectos ambientais, sociais e de governanca

Caracteristicas

‘ Foco em solucfes mensuraveis de alto impacto

Fonte: Adaptado de Cabral (2019)

Organizacbes com foco exclusivamente financeiro que buscam mudar seu
posicionamento vém obtendo pouca eficdcia em suas agdes de cunho social, principalmente
devido ao distanciamento entre a realidade empresarial e as necessidades sociais (CABRAL,
2019). Essa internalizacdo dos objetivos sociais s € possivel por meio da ampliacio do contato
com a sociedade, gerando um relacionamento simbi6tico. Isso € possivel quando se estabelece
parcerias com empresas locais ou estabelecimento de unidades organizacionais na comunidade
em que se deseja atuar.

Negocios de impacto ainda se encontram em fase embriondria no Brasil, porém
apresentam potencial para transformar a realidade brasileira. Essa transformacao, por sua vez,
representa uma oportunidade de unir pobres e ricos, de todo o mundo, em um Unico mercado,
tendo como objetivo comum o conceito de crescimento e desenvolvimento sustentdvel. Esse
fato surge com o propésito de anular a ideia implicita de que o setor empresarial € destinado ao
atendimento dos ricos a medida que ONG’s e o governo assumem a funcio de proteger os
pobres e o meio ambiente (CABRAL, 2019).

Assim, ao analisar as estratégias adotadas por empresas hibridas, identificadas por
Hoffman, Badiane e Haigh (2012), observa-se que tais praticas podem também ser eleitas por
empresas tradicionais que busquem aumentar seus niveis de sustentabilidade. Adotar uma
missao social e ambientalmente integrada aos objetivos da corporagdo; visualizar horizontes de
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sustentabilidade de longo prazo; desenvolver liderancas engajadas em préaticas sociais;
fortalecer relacdes mutuamente benéficas com funciondrios, clientes, comunidades e
fornecedores; potencializar interacdes progressivas com mercados e concorrentes € criar
mercados para produtos mais sustentdveis sdo alguns dos mecanismos que podem ser
incorporados.

Empresas tradicionais podem também incorporar as demandas da sociedade como
estratégias em seus modelos de negdcios, promovendo metas sociais € ambientais que gerem
inovacdo e alavancagem em sua atua¢do de mercado. Os modelos hibridos frequentemente
atendem a mercados desassistidos por governos e empresas convencionais, alinhando lucro e
impacto social como uma vantagem competitiva de longo prazo. Suas experiencias trazem
aprendizados e podem auxiliar firmas convencionais a desenvolverem capacidades semelhantes
para lidar com recursos antagénicos, que nao devem ser vistos como obstaculos para a obtengdo
de lucros, mas sim oportunidades. Hibridas podem também incubar novas préticas em parcerias
com as corporacdes, gerando escala e impacto, as mesmo tempo em que compartilham
competéncias e li¢des, incentivando novas abordagens empresariais que vao além das
conceituagdes atuais (ALBERTI & GARRIDO, 2015).

CONCLUSAO

Nesta pesquisa destacamos como as organizacOes tradicionais podem se inspirar em
organizagdes hibridas para ir além da RSC e transformar-se, de fato, em empresas sustentaveis.
Assim, propde-se a internalizacio dos objetivos sociais ou ambientais nas suas estratégias. Para
que isso seja possivel, sugere-se que as praticas tradicionais se aproximem das necessidades
sociais, desenvolvendo assim a¢Oes especificas a realidade pretendida.

As empresas tradicionais enfrentam desafios para a adesdo a préticas responsaveis, uma
vez que a organizagdo precisa gerar um alto retorno em curto prazo, deixando de lado as suas
responsabilidades sociais de longo prazo. Porém, além de serem julgadas pelos seus impactos
sociais, as empresas podem obter uma série de beneficios com a adog¢do de praticas
responsaveis, tais como vantagem competitiva, satisfacdo de empregados e acesso a novos
mercados.

Este estudo apresenta uma contribui¢do tedrica para a literatura sobre empresas hibridas
e légicas institucionais, principalmente no que se refere aos aprendizados que estas podem
transmitir as tradicionais, com objetivo de transformd-las em empresas sustentaveis e que
atendam as necessidades da sociedade. Essa transformacdo sugere a adogdo de praticas
ambientais, sociais e de governanga com intuito de aumentar o valor social, ndo apenas mitigar
os danos que causam. E necessdrio repensar o papel das corporacdes na sociedade, através de
uma abordagem mais critica da teoria organizacional e uma mudang¢a no pensamento em nivel
macro, reavaliando as relagcdes entre corporagdes, ONGs, governos, grupos comunitdrios e
ageéncias de financiamento (BANERIJEE, 2008).

O estudo estd limitado a uma abordagem tedrica de empresas hibridas e logicas
institucionais por meio de pesquisa bibliografica. Para a continuidade do trabalho sugere-se a
aplicacdo de um estudo prético sobre o tema, que pode ser realizado através de estudo de caso,
entrevistas com hibridas e andlise de dados secunddrios disponibilizados por corporacdes
tradicionais. O campo de pesquisa também carece de mensuragdes e avaliagdes dos impactos
sociais, ambientais e econdmicos das empresas tradicionais em compara¢do com as hibridas e
de novas ferramentas para auxiliar nessa analise.
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