AXIOMA OU OXIMORO?: reflexoes sobre a natureza dos Negodcios Sociais sob a
perspectiva tedrica do Hibridismo Organizacional

SEIMOR WALCHHUTTER
ESCOLA SUPERIOR DE ENGENHARIA E GESTAO DE SAO PAULO - ESEG (ESEG)

Agradecimento a orgao de fomento:
Escola Superior de Engenharia e Gestao (ESEG)



AXIOMA OU OXIMORO?: reflexoes sobre a natureza dos Negocios Sociais sob a
perspectiva teorica do Hibridismo Organizacional

1. Introduciao

De acordo com dados estatisticos mundiais, a maioria da populacdo global convive
com situagdes socioambientais consideradas minimas ou precarias, em diversas situagcdes que
definem padrdes de qualidade de vida, como condi¢des basicas de saneamento, acesso a
energia elétrica ou agua potavel, e por sua vez, dependem de servicos de saude publica
(PNUD, 2018; OMS, 2017; OCDE, 2018; BANCO MUNDIAL, 2015). Estatisticas nacionais
convergem com os dados globais. De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2012) grande parte da populacdo brasileira pertencem — quase 80%, detém
indicadores sobre necessidades basicas como o déficit habitacional, saude publica e ensino
privado.

O crescimento econdmico tdo almejado pelos paises ainda pode provocar maiores
desigualdades, transformando-se em um algoritmo complexo de ser equalizado. Se por um
lado as condigdes sociais precisam ser equalizadas, por outro, a medida que se caminha junto
ao aumento de consumo, principalmente por recursos naturais, significa que em si e por si
mesmo, o crescimento econdmico ndo pode ser considerado como o unico indicador da
solucdo a essa problematica, conforme descrito pelo Programa das Nagdes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD) em seu relatério de 2018.

O que se percebe nessa direcdo ¢ que as organizagdes privadas estdo se movimentando
em exercer um papel que vai além de seu objetivo financeiro, assim como as organizagdes
sem fins lucrativos e sociedade civil, estdo tentando desenvolver alternativas para a
viabilidade financeira as suas atividades. E nesse contexto que se mostra a tendéncia ao
surgimento de organizagdes que procuram compatibilizar aos interesses financeiros os
interesses sociais € os interesses ambientais, forgando uma maneira de se autoconstituirem de
atividades hibridas, estrutura pela qual parece possibilitar o atingimento de interesses
aparentemente antagonicos, que sdo os Negdcios Sociais. No entanto, esse tipo organizacional
enfrenta dificuldades de entendimento e compreensao.

Embora todos os “negocios” — a partir do conceito de mercados e hierarquia descrito
em Williamson (1975) causem impacto social, a expressdo ‘“negodcios sociais” de forma
conjunta surgiu com Yunus (2006), se desenvolveu ao redor do globo de diversas maneiras e
representa um tipo organizacional distinto, quase que indiscutivelmente, complexo por trés
razdes: (i) da inexisténcia de um marco legal, (ii) dificuldade de se estabelecer um modelo de
negocios cujos objetivos sejam distintos e, (iii) pela complexidade de sua natureza, ou seja, da
razao e do significado de sua existéncia.

A relevancia da pesquisa justifica-se pela importancia do tema. Essa importancia ¢é
evidenciada pelo fato de haver muitas pesquisas que estdo estudando o significado dos
Negodcios Sociais e seu impacto na sociedade, conforme demonstra os resultados dos estudos
de Sen (2000), Reficco, Gutierrez e Trujillo (2008), Borzaga, Depedri e Galera (2012),
Defourny e Nyssens, (2017a), entretanto os resultados desse crescente nimero de publicagdes
ainda ndo encontram convergéncia entre seus achados, pois apresentam distintas abordagens.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo

Os esforgos tedricos que buscam definir os Negocios Sociais, por ndo apresentarem
convergéncia em relagdo a definicdo, conceptualizacdo e funcionalidade desse tipo
organizacional ¢ justamente o fator motivacional desta pesquisa (BATILLANA; LEE, 2014).
Nessa dire¢do, o objetivo deste trabalho ¢ refletir sobre a natureza dos Negocios Sociais,



especificamente as tensdes organizacionais, a partir da perspectiva da lente tedrica do
Hibridismo Organizacional (SMITH; LEWIS, 2013).

A contribuicdo que essa pesquisa pretende alcancar reside na provocacdo de uma
discussdo tedrica entre os pressupostos da Teoria Organizacional e da Teoria Econdmica
como correntes tedricas para compreensao dos Negdcios Sociais, uma vez que, embora a
literatura recente ja discuta caracteristicas especificas sobre os Negocios Sociais (ver
DOHERTY; HAUGH; LYON, 2014; BATILLANA et al., 2014; ROMANI-DIAS, 2016 para
uma extensa revisao da literatura e agenda de pesquisa), ndo fornecem uma visdo Unica e
inédita sobre a natureza dos Negdcios Sociais.

3. Fundamentacio Tedrica

Essa secdo busca apresentar uma discussdo tedrica entre os pressupostos da teoria
organizacional e a teoria econdmica classica, e busca trazer uma base teodrica explicativa a
natureza dos Negocios Sociais. A partir desse debate, os conceitos de hibridismo
organizacional sdo considerados como lente tedrica a essa compreensao.

3.1 Posicionamento Filosofico da Pesquisa

Embora essa pesquisa seja caracterizada com um ensaio teorico, vale a pena destacar a
perspectiva paradigmatica do estudo. Optou-se por um enfoque epistemoldgico de abordagem
central e ndo extremista d acordo com Morgan e Smircich, (1980) para ndo posicionar o
fendmeno estudado nem em uma extremidade subjetiva pura e extrema, nem tampouco pela
objetividade.

Esse posicionamento ¢ corroborado pelos estudos de Berger ¢ Luckmann (2001) que
indicam o ator social — nesse caso os Negocios Sociais, como agente capaz de mudar sua
realidade dependendo de suas interacdes. O Quadro 1 identifica a centralidade do
posicionamento filoséfico desta pesquisa:

Quadro 1 — Posicionamento filosofico da pesquisa

Caracterizacgio Subjetivismo Posicao Central Objetivismo
~ . Realidade como discurso
Afirmagdes Realidade como .. . : .
Ontoléeicas rojecio da simbdlico (a realidade é | Realidade como uma
Cen tliis ima pin ; %0 humana entendida como uma estrutura concreta
ginag construgdo social)
Afirmagdes sobre | Homem como espirito Homem como um
a natureza do puro da “consciéncia” | Homem como ator social agente reativo ao
Homem e do “ser” meio
Base Exploragdo da . . .
. . e Analise simbolica Positivismo
Epistemologica subjetividade pura
Meétodos de . . . Experimentos e
. Fenomenologia Interacionismo simbolico
pesquisa surveys

Fonte: Baseado em Morgan e Smircich (1980) apud: Godoi (2010, p. 245)

E importante notar que a propria estrutura de pesquisa ndo permitiria uma inclinagao
extrema ao positivismo ou ao subjetivismo, uma vez que o fenomeno dos Negocios Sociais
ainda esta em estagio de compreensdo e entendimento. A partir do posicionamento filoso6fico,
torna-se possivel a andlise teorica da pesquisa.



3.2 Negocios Sociais entre a Teoria Organizacional e a Teoria Econdmica

Negocios e Social sdo, essencialmente, processos antagdnicos, o que significa que a
expressdo “negocios sociais” € um oximoro. “Negdcios” esta relacionado a mercados, a
resultados financeiros, os quais sdo predominantemente expressoes relacionadas a objetivos e
metas organizacionais, enquanto “Social” estd associado a equidade de qualidade de vida e
acessibilidade a recursos naturais e de consumo da sociedade. Entdo, como equilibrar
“conceitos” tdo antagdnicos?

No afa de abracar os “negodcios” os tedricos provenientes da economia cldssica
representados em Ricardo e Adam Smith ao final do século XVIII inicio do século XIX,
frequentemente ignoravam essa tensdo co o ‘“‘social”, fato observado com o surgimento da
economia neocldssica, onde se inicia o inclusdo de fatores sociologicos aos debates
economicos (GRANOVETTER, 1995).

Por outro lado, tedricos da Teoria Organizacional como Weick (1995) debate sobre as
organizagdes como ‘“‘sistemas que se autodesenvolvem”. Nesse sentido, os “Negdcios Sociais”
poderiam ser compreendidos como organizacdes que se desenvolvem a partir de sua interacao
continua com o sistema, gerando sempre novas informacgdes pelas quais a organizacdo em si €
por si mesma melhoraria seu desempenho. Esse processo de autodesenvolvimento
caracterizaria uma rotina de sentidos e significados a organizagdo como um processo também
de auto aprendizagem pelo qual ndo a limitaria aos pressupostos da economia classica, e
assim, estabeleceria seus objetivos no equilibrio entre o social e o financeiro — o que
justificaria o entendimento dos Negocios Sociais como um axioma.

Contudo, entre os conceitos da Teoria Organizacional e Teoria Econdmica, pode haver
um intermediacdo da compreensdo dos Negocios Sociais sob os conceitos da Economia das
Organizagdes. Considerado como um campo disciplinar segundo Weick (1995), a Economia
das Organizacdes ndo situa-se em nenhum dos polos das teorias citadas, mas no centro dessa
polarizagdo; assim, a Economia das Organizac¢des distingue-se das andlises organizacionais
por acreditar em uma andlise de equilibrio, como por exemplo a Teoria da Agéncia (Jensen e
Meckling, 1976), da Teoria das Aliangas Estratégicas (Kogut, 1988) ou do processo decisorio
(March e Simon, 1958) por ndo considerarem essencialmente que os gestores adotem em seu
processo de tomada de decisdes metas de forma continua e regular, objetivos de lucro
maximo, diferentemente das escolas evolucionaria do desenvolvimento econdmico (Nelson e
Winter, 1982) como a escola Austriaca (Jacobson, 1992).

Portanto, a Economia Organizacional ndo estd posicionada nem de um lado, nem do
outro, e sim, no interesse das organizagdes, nas pessoas e nas instituicdes. A reflexdo sobre a
finalidade das organizagdes existirem, talvez encontre sentido nos conceitos de Coase (1937),
que diverge dos pressupostos da economia classica, todavia converge enquanto maximizar
resultados econdmicos e financeiros. Coase proclama que a razdo das organizagdes existirem
reside no fato de os custos de administrar mercados por vezes ¢ maior do que os custos de
administrar as transacdes econdmicas dentro do limites das organizagdes — Teoria dos Custos
de Transagao (TCT), Coase, (1937).

Esta discussdo pretende contribuir com a Teoria Organizacional ao buscar
compreensdo do porqué aos Negocios Sociais ¢ inferida a ideia que ha conflitos pela escolha
entre opgdes excludentes, sendo que estd constituida na missdo organizacional dessas
organizacgdes que o sentido de existir se debruca em causas relacionadas ao impacto social e
ambiental positivos, mesmo que isso implique redu¢do do objetivo financeiro. Uma possivel
explicagdo a isso talvez resida no fato de que a Teoria Organizacional tenha em seu principio
pressupostos relacionados a Teoria Econdmica, o que cognitivamente ndo nos permite pensar
excluindo-se o fator econdmico dos eventos (WEICK, 2000).



Dessa forma, talvez os gestores tendam mais a confiar que a finalidade das
organizagdes, a partir da economia cléssica, esteja mais pautada em fatores econdmicos do
que em seu proposito com a sociedade, por isso possam entendem que o principal objetivo das
organizac¢des deva ser o lucro, enquanto, para Drucker, esse entendimento serda ndo somente
“falso, como também desimportante” (DRUCKER, 2010, p. 55). Nesse aspecto, para esse
autor, o proposito das organizacgdes existirem reside no valor que elas trazem a sociedade,
sendo a lucratividade, um meio — desejado e obrigatdrio para cumprir seu papel, mas ndo um
fim.

A teoria econOmica predominante sobre o fato de que o comportamento das
organizagdes seja o de elevar a0 maximo seus lucros torna-se entdo um modo compilado de
repetir que se deve manufaturar e transformar produtos ao menor custo possivel e vendé-los
ao maior prego possivel. Talvez isso explique o comportamento da maioria das organizacdes
privadas que trabalham a partir dessa logica de mercado.

Embora o lucro e a lucratividade sejam decisivos para a sociedade, mais do que para a
propria organizagdo isoladamente, esses aspectos ndo constituem a finalidade das
organizagdes, mas sim, um fator que a limita, observa Drucker (2010, p. 56) e completa: “O
lucro ndo ¢ a explicagdo, nem a causa, nem o fundamento logico das decisdes das
organizagdes, mas sim, o teste de suas decisoes, [...] a primeira prova pela qual deve-se passar
uma organizacdo ndo ¢ a elevagdo méaxima de seus lucros, mas a de conseguir lucro suficiente
para cobrir os riscos de sua atividade econdmica, e assim, evitar prejuizos”.

Esse debate entdo remete aos estudos dos Negocios Sociais como organizagdes
hibridas em relacdo ao impacto dos resultados das atividades centrais dessas organizacdes a
sociedade.

3.3 Hibridismo Organizacional

Autores como Grassl (2012) e Wood Jr (2010) associam o hibridismo organizacional
como sendo um “cruzamento entre espécies”’. Se assumirmos uma metafora associada a
biologia, seria uma integracdo total entre espécies diferentes. Todavia, uma nova espécie,
diferente daquelas que a originaram, mas que se compde de caracteristicas da juncdo de
ambas, caracterizando-se, assim, o fendmeno de hibridismo ou hibridizagdo. Essas
terminologias, por sua vez, deram origem a outros termos os quais foram associados as
organizagdes, como “hibridismo organizacional” e “organizac¢des hibridas”.

As organizagOes hibridas, dessa forma, surgem como resultado da integracdo das
atividades das diversas organizagdes de diferentes setores que compdem a sociedade,
assumindo o hibridismo organizacional como onipresente, embora seu entendimento ainda
parece navegar por um terreno pantanoso, pouco compreendido e frequentemente contestado
(BILLS, 2010).

Assim, em teoria, a compreensdo sobre o hibridismo organizacional deveria ser
simples, mas, na pratica, ¢ geralmente dificil de ser observado porque as fronteiras dessas
organizagdes e suas intersec¢des ndo sdao delimitadas. Na realidade, o ambiente no qual as
organizagdes publicas, privadas e de interesse civil operam ndo evidencia de fato suas
fronteiras e com isso ndo deixa claro a discriminag¢do de seus papéis e as regras pelas quais
opera cada um desses setores (BILLS, 2010). Inicialmente Bills se baseou na busca das
caracteristicas estruturais predominantes em cada um desses setores para poder compreendé-
los. Sua abordagem fundamentou-se nos estudos econdomicos de Wamsley e Zald (1976), os
quais enfatizavam o papel da propriedade exercendo comparacdo entre os setores publico e
privado.

Outros estudos também buscaram definir os elementos basicos, ora comuns, ora
distintos entre esses setores (BOZEMAN, 1987; RAINEY; CHUN, 2005; KOPPEL, 2003).



No entanto, ¢ em Bills (2010) que sdo definidos os cinco elementos centrais, comuns, porém
distintos e persistentemente encontrados nesses setores, que definem as organizacdes hibridas,
ou seja, aquelas que pertencem a um desses setores, mas que suas atividades também sao
comuns aos outros setores.

Segundo Bills (2010) para melhor compreender as organizagdes hibridas ¢ necessario
entender primeiro as organizacdes nao hibridas, as quais sdo chamadas pelo autor como
“organizagdes tradicionais” e estdo inseridas em cada um dos trés setores da sociedade
(Estado, Empresas Privadas e Empresas da Sociedade Civil) e cada setor deveria apresentar
claramente suas funcdes e os limites de suas fung¢des, caracterizando, assim, o que chamou de
logica de cada um desses setores.

O Estado, por meio dos trés poderes (Executivo, Legislativo e Judiciario) evidenciaria
sua salvaguarda de interesses publicos pela coergdo e por prover servigos publicos essenciais
por meio das organizagdes publicas e autarquias. As empresas privadas, por sua vez, podem
ser institucionalizadas a partir de varias formas legais ou institucionais que, segundo o manual
do Direito Comercial, podem ser constituidas por contrato social de natureza juridica a partir
de sua natureza de propriedade (ownership), que consiste em um direito legal sobre alguma
coisa, que pode ser um titulo de propriedade.

Em relagdo a abrangéncia de cada um desses setores, o Estado tem por finalidade a
equalizacdo das condicdes sociais € o desenvolvimento de todos da sociedade por efeito de
coer¢do ¢ leis — aqui se encontra o dominio relacionado as atividades do Estado (BILLS,
2010). As organizagdes privadas, por sua vez, assumem certa competitividade que parte do
pressuposto de que ha uma rivalidade entre as organizagdes pela disputa de um espaco
comum de mercado, onde a principal proposta ¢ atingir, maximizar e perpetuar o lucro. A
logica desse dominio consiste tanto pela conquista de mercado quanto pela maximizag¢ao dos
lucros individualmente.

Por fim, as organizagdes da sociedade civil sdo orientadas em encontrar solugdes
especificas para um determinado grupo da sociedade. Essas organizacdes trabalham em busca
de equilibrar defasagens relacionadas a educagdo, moradia, oportunidades de trabalho,
cidadania, bem-estar e saude. Essa perspectiva representa o dominio envolvido nas
organizacoes da sociedade civil, sendo que sua logica é presumida na solu¢ao de problemas
especificos focados no beneficio coletivo por meio de associativismo e cooperativismo.

Ao comparar os elementos centrais em cada um dos setores, ¢ possivel identificar a
racionalidade de gerenciamento e a forma pela qual cada um desses setores administra suas
atividades e assumem seu papel na sociedade, definidos por Grassl (2012) como os
“dominios” de cada setor. Portanto, os elementos descritos por Bills (2010) mais tarde
suportariam os estudos de Grassl (2012) ao definir que cada um desses setores detém em si
seus “dominios”, ou seja, “logica” de cada um, conforme demonstra a Figura 1.

Figura 1 — Zonas Hibridas a partir da Intersec¢éo dos Setores
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Fonte: Autor. Baseado em Bills (2010)




Portanto, os dominios sdo as atividades legitimas de cada setor que podem cruzar
indiscriminadamente as fronteiras a partir de seus valores, fato que descaracteriza as
organizagdes pertinentes a cada um desses setores como tipos ideais de organizagdo. Em
outras palavras, cada organizacdo pertencente a cada setor dentro de seu proprio dominio e
segundo suas proprias regras e ldgicas de acordo com seus principios.

Nesse sentido, os elementos centrais entre as organizacdes privadas, publicas ¢ do
terceiro setor, mesmo sendo considerados comuns, sdo distintos entre si por seus pressupostos
(l6gicas). Dessa forma, os elementos das organizagdes hibridas tornam-se a conexao e o fluxo
logico entre a natureza da propriedade e os membros da organizagdo a partir dos principios de
governanga e de responsabilidade priméria dos seus membros.

No caso em especifico das Organizag¢des Hibridas, o problema consiste no fato de que
esses pressupostos ainda deverdo ser criados, pois essas organiza¢des ainda ndo formaram um
setor especifico e em separado. Todavia, esse modelo requer algumas explicagdes
pragmaticas. Primeiro, que esses circulos ndo representam o tamanho do impacto ou
importancia entre os setores, e sim, identificam que a partir da interagdo das fronteiras entre
cada um desses setores formam-se trés zonas de hibridismo.

Uma andlise desse modelo recai sobre o fato de que as interagdes entre os setores
refletem as consequéncias das decisdes organizacionais e, de acordo com essas decisoes,
podem estar mais proximas a cada uma dessas zonas identificadas na Figura 2 a seguir.
Ademais, n3o necessariamente as organizacdes hibridas devam surgir recorrentes as
interacdes entre esses setores, mas podem também ser criadas e institucionalizadas
eminentemente dentro dessas zonas. Bills (2010), em conclusdo, tenta ajudar no entendimento
sobre organizagdes hibridas ao discorrer em quatro etapas o caminho necessario para a
compreensdo desse tipo de organizagao.

Essas etapas sdo: (i) que qualquer estudo sobre organizagdes hibridas deve iniciar pela
natureza das organizacdes ndo hibridas, a comecar pelas organizagdes privadas e pelas do
setor publico, uma vez que as organizagdes ndo governamentais sdo mais complexas, embora
0 conceito comum entre estes trés setores concentra-se na tomada de decisdo de seus gestores,
(i1) sugere-se que o arquétipo das organizagdes do terceiro setor estd contido em forma de
associativismo, (iii) a terceira etapa evidencia a hipdtese de crescimento de um novo setor no
epicentro desses trés setores aceitos e conhecidos pela sociedade, chamado pelo autor de
“zona hibrida”, (iv) o conceito de hibridismo organizacional ¢ considerado como efeito da
intersec¢do dos setores da sociedade (publico, privado e da sociedade civil), onde encontram-
se as zonas de hibridismo organizacional que indicam a formacao das organizacgdes hibridas.

Ainda na tentativa de explicar o comportamento das organizagdes hibridas, Karré
(2012) avanga nos conceitos identificados por Bills (2010) e propde um modelo
multidimensional que procura evidenciar outros elementos que constituem as organizagdes
hibridas, quais sdo as tensdes que emergem a partir dessa hibridizacdo e como essas tensdes
podem ser consideradas positivas ou negativas dentro desse novo tipo organizacional.
Descreve as organizacdes hibridas como: “arranjos heterogéneos, caracterizados pela mistura
de puras e incongruentes origens, como mecanismos de coordenacao, culturas, racionalidades
e logicas” (KARRE, 2012, p.13).

A partir dos achados encontrados em seus estudos, Karré (2012) propde um modelo no
qual identifica que a sociedade pode ser vista como um tridngulo, sendo que em cada um dos
trés vértices estd alocado um mecanismo de coordenacdo particular. Em um dos vértices, esta
alocado o Estado, baseado na coer¢do. Em outro, o mercado baseado em trocas livres de
mercadorias e servigos e, por fim, no ultimo vértice, a sociedade civil, motivada pelo que o
autor intitula de “amor” como sendo o mecanismo de coordenac¢io desse setor (KARRE,
2012, p.5).



Entretanto, as fronteiras entre esses vértices mudam e tornam-se justapostas ao nos
aproximar do epicentro desse tridngulo, onde estdo localizadas as organizagdes hibridas. Essas
sd0 as mesmas “zonas hibridas” similarmente identificadas nos estudos de Bills (2010), as
quais descrevem as caracteristicas especificas inerentes a cada setor, como: orientagdo a lucro,
legalidade ou de carater publico ou privado.

Figura 2 — Tridngulo Societal
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Fonte: Karré (2012, p. 7)

De acordo com Karré (2012), os caminhos percorridos entre os setores — dos vértices a
constituicdo das zonas hibridas sdo um “continuum” que relaciona as responsabilidades
particulares inerentes a cada setor, formando novas “dimensdes” a partir dos ‘“novos
rearranjos organizacionais” conforme os setores forem se interseccionando, desenvolvendo
assim, novas atividades as quais precisardo ser sempre renegociadas para evitar possiveis
conflitos de interesse (KARRE, 2012, p. 13).

Contudo, um numero vasto de organizagdes hibridas pode ser identificado a partir
dessa conceptualizacdo, em consequéncia, o continuum entre as atividades da organizacao ¢
que determinard o nivel de sua hibridizagdo, conforme indica a Figura 3.

Figura 3 — Hibridismo Organizacional
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Fonte: Karré (2012, p. 15)

De forma hipotética, pode-se explicar essa estrutura da seguinte forma: uma
organizagdo representada pelo centro dessa figura se caracterizaria 100% publica, sendo que,
conforme migra a superficie, ela poderia ser caracterizada mais como organizagdo privada.



Dessa forma, um prototipo de organizagdo hibrida poderia ser encontrado no centro dessa
figura.

Como resultado, as organizagdes hibridas poderiam ser compreendidas a partir da
premissa de abster-se das tentativas de defini-las como “organizacdes ideais” pela simples
comparagdo com outros tipos ja aceitos ou por comparagdes setoriais. Esse conceito
apresentado por Karré (2012) sobre as organizacdes hibridas em assumirem um continuum, ou
seja, ndo terem uma logica definida, converge a defini¢do encontrada nos estudos de Grassl
(2012) ao afirmar que as organizacdes hibridas trazem essa logica diferente daquelas
entendidas sem a interacao.

Assumindo os Negodcios Sociais a partir do hibridismo organizacional, ndo se
constituiriam a partir de barreiras ou fronteiras regionais, mas sim de uma comunalidade de
interesses que independem de esferas conceituais ou geograficas. Nesse caso, caminhar-se-ia
a uma defini¢do mais especifica e independente dos Negocios Sociais (GRASSL, 2012).

Por exemplo, ao se assumir que ndo possam existir organizagdes além dos dominios
dos setores ja institucionalizados, como o Estado, empresas privadas e das organizagdes da
sociedade civil (BILLS, 2010; GRASSL, 2012; KARRE, 2012), desistir-se-ia de estudos que
pudessem compreender os Negdcios Sociais como um novo fendémeno social que surge com a
proposta de tentar equalizar diferencas sociais por mecanismos de mercado, as quais, também
leva em considera¢do a relagdo individuo — meio ambiente naquilo que tange a acesso e
utilizagdo responsavel dos recursos naturais.

Retomando a intersec¢@o entre os setores da sociedade e do conceito sobre Negocios
Sociais a partir de seus objetivos, a Figura 4 apresenta certa compreensdo entre a relagcdo
desses dois cruzamentos que, juntos, ajudam a compreensdo dos Negocios Sociais como
organizac¢des hibridas. Logo, a partir da intersec¢do entre os setores da sociedade e dos pilares
da sustentabilidade, procura-se demonstrar um posicionamento teérico dos Negocios Sociais.

Figura 4 — Negocios Sociais como Organiza¢des Hibridas

PILAR
SOCIAL

SETOR
SOCIEDADE CIVIL

PILAR :

FIANCEIRO A :
NEGOCIO :

HIiBRIDAS SOCIAIS

Fonte: Baseado em Dillard (2009), Bills (2010), Grassl (2012) e Karré (2012)

O lado esquerdo da figura procura indicar que os Negdcios Sociais estdo contidos na
intersec¢do dos setores da sociedade, pois detém estrutura hibrida, que consiste da juncao de
caracteristicas identificadas apenas individualmente em cada setor, como, por exemplo,
aspectos relacionados a modelo de negdcio, governanca corporativa, estrutura e missao
organizacional, enquanto o lado direito da figura procura identificar que os Negodcios Sociais
detém proposta simultanea entre atender a demandas sociais, financeiras e ambientais.

Portanto, a interseccdo entre os epicentros das duas figuras sugere o posicionamento
tedrico tnico aos Negocios Sociais como uma organizacao hibrida pelo fato ndo pertencerem
a nenhum dos setores a0 mesmo tempo em que contém aspectos de cada um desses setores,
bem como por terem como proposta objetivo social simultineo aos objetivos financeiro e
ambiental.

Nesse sentido, o conceito de Negdcios Sociais estaria pautado ndo em uma Unica
dimensdo, mas sim no cruzamento (hibridiza¢do) de um conjunto de atividades que permeiem
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as varias dimensdes com maior ou menor intensidade de execucao de atividades dentro dos
limites de cada dimensdao e conforme os objetivos declarados pela missdo da organizagao.
Buscar compreensdo dos Negocios Sociais a partir da lente tedrica do hibridismo
organizacional pode significar compreendé-los a partir de um carater interpretativista do que
os gestores e empreendedores sociais compreendem que seja o impacto social a partir das
atividades das organizagdes (ALTER, 2004; DOHERTY; HAUGH; LYON, 2014;
BATTILANA; LEE, 2014).

Essa secdo discutiu os Negocios Sociais como organizacdes hibridas pelo fato de
terem que associar objetivos socioambientais com objetivos financeiros, e nesse sentido, essas
organiza¢des desenvolvem atividades que estdo relacionadas e interseccionadas nas fronteiras
dos setores tradicionais da sociedade, caracterizando, assim, o hibridismo organizacional e
por consequéncia, gerando tensdes organizacionais (SMITH; LEWIS; BESHAROV, 2013).

4. Discussao

De acordo com a complexidade que apresenta o entendimento sobre campo dos
Negocios Sociais, os mesmos esfor¢os tedricos que buscam defini-lo indicam seu carater
aparentemente axiomatico (principio evidente por si mesmo, cuja confirmacao ¢ dispensavel
por ser 6bvia) ainda caminha a um ponto de convergéncia.

Portanto, se por um lado o entendimento sobre o continuum estabelecido a partir da
intersec¢do dos setores e dos objetivos relacionados aos Negdcios Sociais pode orientar a um
posicionamento ¢ uma defini¢do mais especifica desse fenomeno, por outro, pode indicar o
surgimento de tensdes de decisdo gerencial pelo fato dos lideres da organizacao terem de lidar
com diferentes interesses de diferentes stakeholders.

Essa constatacdo, por consequéncia, gera algumas inquietudes, quais sdo: como podem
os Negodcios Sociais responderem a demandas de influentes stakeholders com diferentes
visdes sobre objetivos distintos?; porqué as tensdes podem se constituir de um elemento
tedrico para a compreensao desse tipo de fendmeno?

De alguma forma — parcial ou integral, todos os interesses envolvidos devem ser
atendidos, caso contrario, alguns conflitos podem emergir. Uma situacdo que pode ser
considerada como fator de desequilibrio seria uma implicacdo sutil de maior ou menor avango
no desenvolvimento de um dos pilares ou da supremacia de um dos setores. Isto implicaria
que a intersecc¢do triplice entrasse em desequilibrio e, nesse caso, para evitar esse possivel
conflito, seriam necessarias compreensoes que ultrapassassem os proprios interesses, metas ¢
objetivos individuais, o que pode implicar tensdes na tomada de decisdo.

As tensdes nos Negocios Sociais emergem a partir do antagonismo da prépria
expressdo Negocios Sociais (oximoro) — se por um lado a organizagdo esta orientada a
desenvolver um “negdcio”, por definicdo essa organizacdo aproxima-se do conceito sobre o
principal objetivo de empresas privadas, que ¢ a maximizagdo dos lucros, por outro lado, se a
organizagdo ¢ “social”, aproxima-se do pressuposto de organizagdes sociais, nesse caso, sem
fins lucrativos e que tém por objetivo, ajudar de alguma maneira a sociedade em seus
problemas sociais, como moradia, saide, educagdo e bem-estar.

Mas entdo, como compreender o conceito sobre um fendmeno social que junta ambas
as palavras, “negécios” e “sociais” para explicar organizagdes que detém objetivos
inicialmente contraditérios e que coexistem? Essa situa¢do nos remete aos estudos sobre a
dialética de Karl Marx ao tentar descrever os paradoxos relativos ao entendimento dos
movimentos sociais apds a Revolucao Industrial na Inglaterra no século XVIIIL.

Durante sua fase no exilio, que vai de 1843 a 1848, Karl Marx, vivendo em Paris e
depois em Bruxelas, dedica-se aos estudos dos movimentos sociais os quais tenta interpretar a
luz da dialética. O que ha de genial no trabalho dele ¢ sua visao da historia e dos movimentos
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sociais e a utilizacdao de instrumentos de andlise que ele proprio criou. Marx se serve das trés
principais correntes do pensamento que se vinham se desenvolvendo na Europa no século
XIX, coloca-as em relacdo umas com as outras e as complementa em suas obras, sdo elas: a
propria dialética, a economia politica inglesa e o socialismo. A dialética ¢ um conceito
desenvolvido pelo filésofo alemdo Friedrich Hegel e trata-se de uma concepgdo sobre o
principio de evolugdo da natureza da sociedade.

A dialética hegeliana afirma que cada conceito possui em si o seu contrario, cada
afirmacao, a sua negacdo. O mundo ndo ¢ um conjunto de coisas prontas ¢ acabadas, mas sim
o resultado do movimento gerado pelo choque desses antagonismos e dessas contradi¢des. A
afirmacdo traz em si o germe de sua propria nega¢do; depois de se desenvolver essa negacao,
entra em choque com a afirmagdo, e esse choque vai gerar um terceiro elemento mais
evoluido, que Hegel chamou de “sintese” ou “negagdo da negacao”.

Apesar de Marx fazer da dialética hegeliana um dos pontos bésicos de sua obra, ndo a
utilizou tal e qual apresentada pelo filosofo alemdo, que era considerado um filésofo idealista,
e ndo materialista, como Karl Marx. Para o primeiro, era o pensamento, a ideia, que criava a
realidade; para o segundo, o0 movimento do pensamento era apenas uma reflexao do real, pois
na medida em que o pensamento era produto do cérebro humano e que o homem, ele proprio,
era produto da natureza, o pensamento ndo poderia de deixar de ser também um produto da
natureza.

Da mesma forma seguem os Negodcios Sociais. A tese assumida € de que os Negocios
Sociais contém as premissas do capitalismo. Ou seja, os conceitos relacionados as empresas
privadas e também do terceiro setor ndo sdo substituidos pelos Negocios Sociais, visto que
esses ultimos também os contém, mas de acordo com a unidade dos contrarios e da dialética,
os elementos capitalistas sdo substancias que serdo representadas por meio de um continuum.
Assim, a aparente situacdo antagOnica ndo ocorreria, ja que os Negocios Sociais
compreendem ou sdo constituidos por seus opostos — adotando, assim, uma caracteristica
hibrida a partir de objetivos aparentemente contrarios.

De acordo com Pache e Santos (2013), os Negdcios Sociais, como organizagdes
hibridas, podem se tornar dificeis de administrar e, por consequéncia, ndo desempenharem
suas atividades de forma eficiente e, por isso, desestabilizarem-se a partir de tensdes
decisorias que emergem. Battilana e Lee (2014), por sua vez, desenvolvem a ideia de que
muitos Negocios Sociais podem falhar ao priorizar atividades comerciais em detrimento das
atividades sociais, por essas dependerem financeiramente das primeiras. Nesse caso, o
conflito entre o social e o financeiro pode levar o empreendimento a um desvio de sua missao.

Esse antagonismo pode ser considerado como um dos desafios dos Negocios Sociais,
que consistem em administrar as tensdes que surgem a partir dos conflitos gerados pela
necessidade de atingir objetivos aparentemente antagénicos de forma simultanea
(BATTILANA et al., 2014). Segundo Teoddsio e Comini (2012), parte das tensdes reside na
necessidade de maximizar retorno social com retorno econdmico-financeiro. A natureza das
tensdes de maneira geral nas organizagdes pode ser oriunda de varias situagdes, dependendo
da origem onde essas tensdes se originam (SMITH; LEWIS, 2011).

As tensdes, por exemplo, podem surgir pelo fato das organiza¢des enfrentarem
demandas contraditorias, ainda que inter-relacionadas, ou seja, segundo Jay (2013, p. 140),
sdo: “elementos paradoxais que existem simultaneamente, estdo interligados e persistem ao
longo do tempo”. Isto acontece porque os ambientes organizacionais se tornaram mais
globais, incertos e competitivos e, por isso, mais complexos, criando demandas contraditorias
cada vez mais evidentes (LEWIS, 2000).

Assim, como nos estudos de Battilana e Lee (2014), Smith e Lewis (2011) indicam
que os sistemas organizacionais sdo mais eficazes quando alcancam o alinhamento ou se
encaixam entre os elementos internos € o meio ambiente externo. Essa abordagem permite
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explorar condicdes entre demandas contraditorias mais persistentes (JAY, 2013; SMITH;
LEWIS, 2011).

Discussdes teoricas a respeito de tensdes organizacionais iniciaram seus embates nos
anos de 1980 (CAMERON; QUINN, 1998) e perpassaram por dominios e campos
organizacionais, como a inovacao (LEWIS, 2011), mudanc¢a organizacional (SEO; CREED,
2002), comunicacao e retorica (PUTNAM, 1986) e identidade (FIOL; PRATT; CONNOR,
2009). Em um estudo mais recente, referente ao surgimento das tensdes, Smith e Lewis
(2011) questionam se as tensdes formam-se a partir de uma realidade socialmente construida.
Esse questionamento, por sua vez, traz a tona dois componentes: (i) que as tensdes surgem de
demandas que parecem logicas individualmente, mas inconsistentes e até absurdas quando
justapostas e (ii) das respostas simultaneas que envolvem essas tensdes.

Assim sdo apresentadas por esses autores quatro categorias de tensdes: de
aprendizagem (conhecimento), de pertencimento (identidade relagdes pessoais e
interpessoais), de organizacdo (processos) € de desempenho por atingimento de metas
financeiras (SMITH; LEWIS, 2011, p. 383).

Tensoes de aprendizagem referem-se as mudancas. Tensdes a partir dessas mudancas
refletem a natureza e o ritmo do desenvolvimento de ideias, por exemplo, tensdes que
envolvem uma inovagdo radical. Tensdes relativas ao pertencimento referem-se a pluralidade
de demandas. Essas tensdes surgem entre o individual e o coletivo e procuram
homogeneidade e distingdo como identificam os estudos de Smith e Lewis (2011, p. 383, “por
exemplo, as identidades concorrentes emergem entre os membros do conselho sem fins
lucrativos, criando conflitos e ambiguidade sobre a agdo estratégica”.

As demandas concorrenciais de processos caracterizam as tensdes de organizagdo, ou
seja, sdo tensdes causadas pela competi¢do, empoderamento e direcdo, de onde emergem as
tensoes referentes a organizagdo. Por exemplo, o setor de manufatura depende de sistemas que
podem permitir o controle e a flexibilidade, mas nem sempre estdo disponibilizados. Por fim,
as tensdes de desempenho -caracterizam-se pela pluralidade das partes interessadas
competirem por resultados opostos. A otimizagdo do resultado de uma parte, nesse caso,
implica a reducdo dos resultados da outra. Tensdes a partir de dimensdo exigem dos gestores
optarem pela maximizagao dos resultados de uma das partes em detrimento dos resultados da
outra. Sdo escolhas excludentes.

As tensdes entre a aprendizagem e pertencimento refletem conflitos entre a
necessidade de mudanga ¢ o0 medo de mudar. Os individuos enfrentam essa tensao a medida
que assumem novos papéis (IBARRA, 1999; OMAHONY; BECHKY, 2006), enquanto as
empresas incorporam tais contradi¢des a medida que amadurecem a partir decisdes para
estagios mais estabelecidos (FIOL; PRATT; CONNOR, 2009). As tensdes entre a
organizagdo e o desempenho podem ser resumidas pela interagdo entre meios e fins ou entre
processos e resultados. Acontece em relagcdo aos conflitos entre reunides de empregados e as
demandas dos clientes (GITTELL, 2004) ou entre os que procuram elevado empenho e
elevada performance (EISENSTAT, et al., 2008).

Tensdes relativas ao pertencimento e ao desempenho surgem quando a identidade e os
objetivos colidem e tornam evidentes os esfor¢cos para negociar entre identidades individuais
unicas e demandas sociais ou profissionais (DUKERICH; GOLDEN; SHORTELL, 2002).
Finalmente, tensdes de pertencimento e de organizacdo sdo esfor¢os que se cruzam por
intermédio de tensdes entre o individuo e a organizacdo. A organizacdo envolve a agdo
coletiva em detrimento da subjugacdo do individuo para o beneficio do todo. No entanto, a
organizagdo ¢ mais bem-sucedida quando as pessoas se identificam com o todo e contribuem
com seus pontos fortes pessoais mais evidentes (MURNIGHAN; CONLON, 1991).

Além disso, as tensdes podem ser examinadas, em cascata entre os diferentes niveis,
como a experiéncia em um nivel cria novos desafios em outro. Isso acontece quando os
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esforcos organizacionais procuram explorar o surgimento das tensdes que sdo relativas a
liderancgas individuais sobre equipes séniores (SMITH; LEWIS, 2011). A falta de clareza na
defini¢do dos conflitos organizacionais sugere diferentes linguagens a respeito do tema,
como: “o proprio paradoxo organizacional em si”, “dicotomia” e “dialética” (SMITH;
LEWIS, 2011, p. 385), os quais identificam que os debates sempre se desenvolvem no campo
em torno da conceituagdo, da natureza ontologica para responder a tais tensoes.

A maioria dos pesquisadores propde que as tensdes surgem no sistema organizacional
ou, entdo, sdo socialmente construidas, criada pela cogni¢do ou pela retérica dos agentes
sociais envolvidos; contudo, os estudos de Smith e Lewis (2011) propdem que sdo ambos
(SMITH; LEWIS, 2011, p. 388). Isto implica que mesmo opostas e ainda inter-relacionadas,
certas dualidades s@o justapostas por efeito das condi¢des ambientais.

Assim, os lideres devem decidir o que vao fazer, como conduzirdo o que estdo
fazendo, quem vai fazer e o horizonte de tempo. Ao definirem o que estdo tentando fazer, os
lideres definem o que ndo estdo tentando fazer. Esse desenvolvimento cria tensdes de
organizacdo. Respondendo a duvida sobre quem ¢ que vai fazer, destacam-se tensdes de
identidades, designando fungdes, criam tensdes de pertencimento.

Finalmente, se os lideres consideram o horizonte de tempo em suas agdes, entdo
enfrentam tensdes de aprendizagem entre hoje e amanha ou entre estar ansioso para terminar
algo (SMITH; LEWIS, 2011, p. 388). Os sistemas sdo complexos na medida em que
consistem em subsistemas hierarquicamente arranjados, estimulando tensdes espaciais entre
sistemas e subsistemas ou entre subsistemas e o sistema global (CYERT; MARCH, 1963).

Esse trabalho por sua vez, prefere utilizar a expressao “tensdes inerentes” de acordo
com o resultado dos estudos de Walchhutter e lizuka (2019) que sugerem que as tensdes em
Negocios Sociais sejam inerentes a esse tipo de organizagdo, nao podendo ser dissociadas.
Essa argumentacdo justifica-se pelo fato de que, muito embora se tenham tensdes em outras
organizagdes, essas tensdes nao sdo inerentes ao modelo de negdcio em si, diferentemente de
equilibrar o lucro com objetivos sociais e ambientais pelo qual se provoca um — desequilibrio
permanente — nos Negocios Sociais (e isso ndo ¢ bom nem ruim), € apenas uma caracteristica
particular e permanente dos Negocios Sociais.

Em outras palavras, quando uma organizacdo familiar enfrenta uma tensdo entre
manter-se familiar ou se profissionalizar por meio da contratacdo de profissionais para gerir a
empresa ou abrir capital no mercado de agdes, ela altera a natureza da propriedade, mas essas
tensdes de decisdo uma vez resolvidas, eliminadas ou dissociadas finalizam a causa raiz pela
qual as tensdes emergiram (tensdes comuns). Entretanto, no caso das tensdes relacionadas aos
Negocios Sociais, uma vez resolvidas, eliminadas ou dissociadas, descaracterizam os
Negocios Sociais com tais organizagdes (tensdes inerentes).

Assim, organizagdes privadas ou sem fins lucrativos possuem tensdes diversas, do
simples e cotidiano. Contudo, ndo estdo relacionadas ao funcionamento e a ldgica
organizacional sujeitos ao Negocio Social. Dessa forma, esta andlise indica que esse tipo
organizacional busca otimizar os resultados financeiros motivados por razdes ndo materiais e
éticas, cujo crescimento da organizacdo sdo meios para atingir o resultado social a partir de
sua missao (DOHERTY, HAUGH; LYON, 2014).

5 Conclusao

Ao percorrer a tematica sobre os Negocios Sociais a partir da lente tedrica do
hibridismo organizacional, verifica-se que a medida que as fronteiras entre os setores da
sociedade se aproximam no intuito de resolverem problemas socioambientais, torna-se
necessario entender como os objetivos, em principio, distintos, afetam os processos
organizacionais ao terem de lidar com logicas concorrentes.
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No entanto, nem toda a literatura sobre hibridismo organizacional pdde ser incluida, e
pode ser considerado como um dos fatores limitantes a esta pesquisa. Dadas as limitagdes
gerais, considera-se o presente estudo como um passo adicional importante na exploragdo dos
elementos distintivos que caracterizam a natureza dos Negocios Sociais. Dessa forma, este
trabalho teve o intuito de ajudar a preparar o caminho para novas pesquisas orientadas as
organizagdes hibridas, especificamente dos Negdcios Sociais ao avangar nos conceitos
teodricos desse tipo organizacional.

Assim, embora o embate tedrico provocado por esse ensaio tedrico a partir da analise
das literaturas se constituam de evidéncias para inferir as contribuicdes dessa pesquisa em
dois eixos, quais sejam: (i) propor que os Negocios Sociais sdo um fendmeno cuja natureza
seja melhor explicada pela Teoria Organizacional ao contrario da Teoria Econdmica, e (ii)
que os Negodcios Sociais compreendidos como organizagdes hibridas coexistentes em um
“continumm” entre os trés setores da sociedade de forma concomitante e independente de
cada setor, fica o dilema ao leitor: pode o fendmeno dos Negocios Sociais ser considerado
COMO um axioma ou um oximoro?
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