INDUTORES DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL PARA ORGANIZACOES
HIBRIDAS: estudo multicaso em negdcios de impacto social

1. Introducio

A aprendizagem organizacional remete a reflexdo sobre a mudanga na forma e no padrao
de comportamento das organizag¢des resultando em um processo de inovacdo. Uma organizagao
aprendiz (learning organization) ¢ uma organizacao que planeja e elabora intencionalmente sua
estrutura, estratégia, e cultura de modo a otimizar a trajetoria de aprendizagem, seja
exploratdria, seja prospectiva no intuito de maximizar suas oportunidades de mercado (SENGE,
1990; SIMON, 2013).

Os novos modelos de gestdo apresentados pelos Negocios de Impacto Social (NIS)
emergem nesse contexto como novas formas de gerir negocios para conciliar objetivos
inicialmente paradoxais: maximizagdo financeira e econdmica versus mitigacdo de passivos
ambientais e inclusdo social, conforme demonstram os resultados dos estudos de Sen (2000),
Borzaga, Depedri e Galera (2012). Nesse sentido, as literaturas que buscam definir os Negdcios
de Impacto Social, ainda ndo encontram convergéncia entre seus achados, pois apresentam
distintas abordagens (SMITH; LEWIS, 2013; BATTILANA; LEE, 2014; DEFOURNY;
NYSSENS, 2017a; BARKI; RODRIGUES; COMINI, 2020).

Assim, para que os NIS possam permanecer relevantes e poderem prosperar as
estatisticas médias de mortalidade de empresas jovens, aprender mais rapido e melhor torna-se
fundamento basico de sobrevivéncia. No entanto, para as organizagdes aprendizes ndo ¢
possivel se sustentarem financeiramente a longo prazo sem a compreensdo daquilo que a
impulsiona — considerado por essa pesquisa como fatores indutores. Nessa dire¢do, o objetivo
deste trabalho ¢ examinar os fatores indutores da aprendizagem organizacional associados aos
NIS a partir dos quatro subsistemas da aprendizagem organizacional apresentados por Darwin,
(2017) quais sejam: organizagao, pessoas, conhecimento e tecnologia.

A contribuicdo que essa pesquisa pretende alcangar consiste em abrir didlogo académico
a partir da teoria do hibridismo organizacional como corrente tedrica para compreensdo dos
NIS, muito embora a literatura recente ja discuta algumas caracteristicas especificas (ver DEES,
2001; MAIR; MARTI, 2006; SASSMANNSHAUSEN; VOLKMANN, 2013; DOHERTY;
HAUGH; LYON, 2014; ROMANI-DIAS et al., 2017 para uma extensa revisao da literatura e
agenda de pesquisa), mas que no entanto, ndo fornecem uma visdo sobre os indutores da
aprendizagem organizacional associados aos NIS, como pretende esse estudo.

Nesse contexto, duas questdes de pesquisa sdo apresentadas: Em que medida os fatores
que constam nos quatro subsistemas de aprendizagem organizacional estdo presentes no
processo de aprendizagem dos Negocios de Impacto Social? Quais destes fatores apresentam-
se como indutor desse processo? Para preencher essa lacuna tedrica essa pesquisa apresenta um
estudo de campo em quatro organizagdes de impacto social para identificar suas praticas de
aprendizagem e apresenta uma Estrutura Tedrica-explicativa pela qual sera possivel caminhar
para um Modelo Teorico especifico que possa auxiliar nos estudos empiricos desse tipo de
empreendimento social.

2. Fundamentacio Tedrica
Organizacdes em Aprendizagem

A aprendizagem organizacional se desenvolve nas organizacdes a partir da
implementagdo de uma aprendizagem sistémica (double looping) por meio de um circuito



retroalimentado no qual desafia-se conceitos preestabelecidos por meio da inovacdo de ideias
(CYERT; MARCH, 1963; SENGE, 1990; MOTTA; VASCONCELOS, 2010).

Barki, Rodrigues e Comini (2020) defendem que os NIS também podem ser entendidos
como organizacdes de aprendizagem porque criam seu proprio critério de gestdo por meio de
um processo de autodesenvolvimento que caracteriza uma rotina de sentidos e significados,
Weick (1995) e assim estabelece seus objetivos para o equilibrio entre o social e o financeiro —
o que justificaria o processo de autoaprendizagem desse tipo organizacional pela busca desse
equilibrio.

No entanto, esse processo de aprendizagem nao ocorre de maneira linear que, conforme
Starkey (2000) e Eisenhardt, (2000) sdo estruturas que se desenvolvem e evoluem ao longo do
tempo por meio de experiéncias. Por outro lado, uma proposta de natureza sist€émica da
aprendizagem organizacional ¢é apresentada por Darwin (2017, p.57-58) da seguinte maneira:
“aprendizagem organizacional ndo ¢ possivel nem sustentavel sem entender o que a
impulsiona”, como mostra a Tabela 1.

Tabela 1 — Subsistemas discricionarios da Aprendizagem Organizacional
Subsistemas Descricao

Organizacao Uma organizagdo que aprende valoriza o papel que a aprendizagem pode desempenhar
no desenvolvimento de eficdcia operacional com o intuito de criar uma estratégia de
aprendizagem que apoiard a organiza¢@o em alcancar sua visao.
Pessoas Uma organizagdo que aprende precisa de pessoas que sejam intelectualmente
inteligentes que valoriza a mudanga e inovagdo para disseminar conhecimento. Sdo
pessoas reflexivas.
Conhecimento Uma organizagio que aprende considera o conhecimento como ativo critico. E um ativo
importante porque esta intrinsicamente associado a propriedade intelectual do individuo
aplicado em agdes de desenvolvimento do processo de gestdo.
Tecnologia Uma organizagdo que aprende trata as informagdes e comunicagdo como parte da
tecnologia da informacdo e se constituem de ferramentas essenciais para o
desenvolvimento corporativo, incentivo a inovagdo e a memdria organizacional.

Fonte: Autor. Adaptado de Darwin, (2017, p.58)

As subcategorias atribuem um sentido comum a a¢@o para promover a aprendizagem
inferindo que os executivos devem tomar iniciativas a partir do rompimento de seus modelos
mentais, constituindo dessa forma, uma identidade inovadora na organizaciao (SENGE, 1990).
Nesse contesto, enfrentar situagdes de ruptura aos modelos de negdcios existentes para que a
organizagdo obtenha éxito, exigird que a mesma deva atingir niveis de complexidade superiores,
tornando-se dessa forma, organizagdes resilientes (VASCONCELOS et al., 2017).

Hibridismo Organizacional nos Negocios de Impacto Social

De acordo com as literaturas que procuram definir os NIS, compreende-se que esse tipo
organizacional ndo se encaixa em nenhum modelo de negdcio especifico correspondentes
aqueles que representam os trés setores da sociedade: organizagdes privadas, organizagdes
governamentais e aquelas formadas pela sociedade civil (GRASSL, 2012).

Essa dialética infere que os NIS sdo organizagdes hibridas porque correspondem a
organizagdes cujas atividades estdo na intersec¢do entre os diferentes setores da sociedade, em
outras palavras, suas atividades centrais e objetivos estdo em um continumm entre as fronteiras
que delimitam o “dominio” desses trés setores, mas sem pertencer a nenhum deles (BILLS,
2010; GRASSL, 2012, p.41; KARRE, 2012).

Assim como as organizagdes publicas, privadas e da sociedade civil, os NIS abstém-se
das tentativas de também serem definidos como “organizacdes ideais”, mas sim provenientes
do cruzamento (hibridizacdo) de um conjunto de atividades difundidas entre as vdrias
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dimensdes com maior ou menor intensidade de execugdo das tarefas. Portanto, a busca pelo
entendimento dos Negocios de Impacto Social a partir da lente tedrica do hibridismo
organizacional sugere uma abordagem interpretativista de seu modelo de gestdo conforme os
objetivos declarados pela missdo da organizacio (ALTER, 2004; WOOD IJr., 2010;
DOHERTY; HAUGH; LYON, 2014).

Dessa forma, ao estudar os subsistemas de aprendizagem propostos por Darwin, (2107)
e das perspectivas teoricas do hibridismo organizacional, torna-se importante criar categorias
de andlise que derivam desses conceitos para poder analisar os NIS de forma mais abrangente,
uma vez que a convergéncia entre os conceitos de ambas as teorias, surgem como um método
adequado para essa analise.

Convergéncias entre os Subsistemas de Aprendizagem e as Perspectivas Teoricas do
Hibridismo Organizacional

A partir das convergéncias conceituais que apresentam ambas as teorias, foi possivel
elaborar quatro categorias de andlise e analisar os estudos de campo como mostra a Tabela 2.

Tabela 2 — Categorias de andlise a partir dos fatores de convergéncia entre Aprendizagem e NIS

Convergéncias Autores

Categorias de Aprendizagem NIS como Organizagdes

Andlise Organizacional Hibridas

Organizagao Erros e ndo atingimento das | Mudanga na cultura Giddens (1991); Senge
metas tornam-se base de organizacional decorrente dos | (1990); Jacobi et al.
discussdes construtivas para | valores institucionais; visao, (2016); Defourny; Nyssen,
pontos de melhoria e missdo e valores; declarados. 2017a); Smith, Gonin,
lideranga colaborativa Tensdes e conflitos. Besharov (2013)

Pertencimento | Fortalecimento e Aprendizagem cognitiva dos Cyert; March (1963);
encorajamento da lideranga individuos e reinterpretacdo de | Doherty; Haigh; Lyon,
em todos os niveis de seus proprios valores e visao (2014); Smith, Gonin,
hierarquia, inclusive dos de mundo. Recompensas Besharov (2013); Darwin,
colaboradores na base da intangiveis satisfagdo; criacdo | (2017)
pirdmide organizacional de ambiente para inovagao.

Aprendizagem | Reconhecimento da Experiéncias tacitas e Huber (1991); Sen (2000);
importancia da resiliéncia da | habilidade no fazer. Forte Motta; Vasconcelos,
memoria organizacional indutor do processo de (2010); Jay (2013); Smith,

aprendizagem. Gonin, Besharov (2013)

Inovagao Uso das informagdes e Pesquisas aplicadas em Kuntz e Gomes (2012);
comunicagao tecnologica projetos tecnologicos; empresa | Battilana e Lee (2014);
para gestdo do conhecimento | parceiras; formacao de rede. Pache e Santos (2013)

Fonte: Autor. Baseado em Darwin, (2017)

Vale a pena ressaltar que as categorias convergem com duas das dimensdes
apresentados observadas pelos estudos de Smith, Gonin e Besharov (2013). Se por um lado o
resultado dos estudos desses autores sugere que em cada uma das dimensdes ocorrem tensdes
consideradas como parte da origem dos conflitos que enfrentam os NIS, por outro, podem ser
provenientes de varias situagdes dependendo da origem onde essas tensdes.

A partir dessa constatagdo, esse estudo defende que essas tensdes podem conduzir os
NIS como organizagdes aprendizes a um processo de sentido e significado conforme Weick
(1995) porque tais tensdes podem se apresentar como “elementos paradoxais que existem
simultaneamente, estdo interligados e persistem ao longo do tempo” (JAY, 2013, p. 140).

Isto acontece porque os ambientes organizacionais se tornaram cada vez mais globais,
incertos, competitivos e criam demandas contraditdrias persistentes. Essa abordagem permitira
explorar as condigdes em que se encontram 0s casos empiricos.



3. Metodologia

Eisenhardt (1989) atribui que € importante atender a um critério de sele¢do para escolher
os casos de estudo, ndo sendo preferencialmente de forma aleatoria. A sele¢do dos casos desta
pesquisa foi fundamentada a partir de uma sele¢do nao aleatoria entre a triangulagdo teorica e
de campo. A primeira por meio das literaturas e a segunda, a partir das indicacdes de
profissionais especialistas envolvidos no campo dos NIS utilizando-se a técnica snow-ball.
Foram consultados profissionais da aceleradora de NIS Artemisia, do Projeto Brasil 27 e do
Prémio Empreendedor Social, o que lhes assegura aspectos especificos e singulares apontados
por Yin (2003) para a escolha de casos.

Portanto, optou-se por desenvolver uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio-
explicativa a partir da estratégia de multiplos casos. A adogdo dessa estratégia permitiu
identificar os fatores do processo de aprendizagem organizacional no intuito de descobrir de
forma detalhada fendmenos pouco conhecidos — como no caso dos NIS onde os esforcos
teodricos que procuram defini-los ndo encontram convergéncia entre si. Nesse sentido, o intuito,
conforme Eisenhardt (1989) ¢ de construir teoria.

Em relag@o aos critérios tedricos que influenciaram a escolha dos casos elegeu-se a
missdo declarada, o tipo de negdcio, ramos de atuagdo, restri¢do a divisao dos lucros e os tipos
de tensdes que envolvem os NIS. A natureza juridica dessas organiza¢des embora no Brasil nao
tenha legislacdo especifica, fator foi considerado como relevante para selecionar os casos pois
define o modelo de negocio (BORZAGA; DEPEDRI; GALERA, 2012; BARKI et al., 2015).

Em relagdo aos critérios de campo, elegeu-se aquelas que fossem financeiramente
autossustentaveis e possuissem real possibilidade de escalabilidade. A partir de ambos os
critérios, tedricos e empiricos, as empresas escolhidas foram consideradas relevantes no setor
em que atuam. Essas empresas sdo identificadas ficticiamente, como: Agente Financeiro (AF),
Banco de Microcrédito (BM), Empresa de Construgao Civil (MR) e Empresa de Transformacgao
¢ Manufatura (GC).

O principal procedimento utilizado para a coleta dos dados primdrios foram as
entrevistas orientadas por roteiro semiestruturado. O roteiro foi elaborado a partir das teorias
que envolveram as categorias de analise apresentadas na Tabela 2. Foram realizadas 39
entrevistas com duracdo média de 63 minutos cada. Foram entrevistados os s6cios-proprietarios
dessas organizagdes, colaboradores internos e externos, assim como clientes e fornecedores.

Os locais das entrevistas foram nas areas internas das proprias empresas — armazém,
escritorios, linha de produgdo e laboratorios, fato que proporcionou a coleta de dados
secunddrios por meio da andlise de documentos disponibilizados pelas empresas além da
utiliza¢do da técnica de observagdo ndo participante. Todas as entrevistas foram transcritas na
integra por profissional especialista, e a analise foi realizada por meio da triangulagdo de dados
de acordo com Bardin (2011). O desenvolvimento desse critério metodologico permitiu
compreender a percepgdo dos entrevistados sobre os conceitos envolvidos nas categorias de
andlise.

Um aspecto importante a ser destacado estd associado a experiéncia em relagdo as
entrevistas em campo. O roteiro mostrou certa fragilidade inicial ao ser aplicado. Entendeu-se
que, ao deixar os respondentes livres em suas respostas no intuito de extrair o contetdo das
informagdes de forma natural, implicou em um desvio entre as respostas com o tema a ser
investigado.

Portanto, houve a necessidade de se retornar a campo numa segunda rodada de
entrevistas. Essa tatica de retorno se mostrou adequada e possibilitou trazer os resultados
complementares, respeitando-se o posicionamento dos entrevistados a0 mesmo tempo em que
foi explorado o tema central da pesquisa.



4. Apresentacio e Discussio dos Resultados

O primeiro caso ¢ o Agente Financeiro (AF), considerado o primeiro agente financeiro
de transformagdo social por conceder créditos além de auxiliar no modelo de negdcios para
microempreendedores na maior comunidade do Estado de Sdo Paulo — Paraisopolis. Como
intermediario do sistema bancario, retine a extraordinaria experiéncia de gestores focados no
publico de baixa renda e um modelo de negdcio transparente e inovador em produtos e servigos
de microcrédito alinhado a indicadores especificos de desempenho criam uma empresa rentavel
e sem precedentes.

O segundo, ¢ o Banco de Microcrédito (BM), primeiro banco de microcréditos no Brasil
a disponibilizar ajuda financeira a individuos sem condi¢des de garantia de pagamento. Nasceu
por idealismo de uma jovem empreendedora preocupada em criar solugdes financeiras para
estudantes e acabou se tornando um banco de microcrédito referéncia para a populagdo carente,
definido por estratégias pouco inovadoras em termos de produtos, contudo enfrenta o desafio
da inadimpléncia, que forgou a instituicdo a uma mudanca radical de estrutura e de gestao.

O terceiro caso, empresa de Construgdo Civil (MR), localizada na comunidade de Sao
Miguel Paulista, zona de alagamento constante pela proximidade ao Rio Tieté, caracteriza-se
como empresa de pequenas reformas-relampago orientado a reducdo de insalubridade das
moradias da populacdo de baixa renda e fundamento em uma metodologia criteriosa,
gerenciado por uma equipe jovem com diferentes experiéncias, expectativas e historias de vida,
tem como seu principal desafio encontrar o modelo de negocio mais adequado para equilibrar
a dinamica entre escala e fluxo financeiro.

Por fim, o quarto caso ¢ a empresa (GC), Unica industria de manufatura no Brasil que
transforma pneus em desuso e lonas de caminhdo velhas em mercadorias de uso com valor
agregado de mercado. Fundamentada pelas crengas, costumes e religiosidade de uma cultura
que reune diferentes saberes e experiéncias orientais, a gestdo orientada a questdes
socioambientais criam sentido ao fundador, entretanto, ao posicionar a questdo financeira como
um meio, € ndo como um fim, coloca em perspectiva a propria filosofia da empresa.

Categoria Organizagdo

Essa categoria ilustra a dinamica divergente das organiza¢des de acordo com as
diferentes formas de estrutura, praticas, processos e cultura organizacional. A Tabela 3 traz as
caracteristicas de cada empresa de acordo com a categoria Organizagdo.

Tabela 3 — Evidéncias da Categoria Organizagao

Organizacdo
Agente Financeiro (AF) Os produtos desenvolvidos pela empresa sdo orientados a solugdo de
demandas dos clientes; ndo ha uma estrutura funcional burocratica e de poder,
facilitando a tomada de decisdo. Fato observado pela conduta do conselho
deliberativos da empresa: mais consultivo que deliberativo; as atividades da
empresa, conforme identificado, estdo orientadas para obter escalabilidade no
volume de créditos concedidos, e como hé indicadores formais, a preocupagao
com a inadimpléncia ¢ praticamente inexistente.
Banco Microcrédito (BM) Observou-se que a necessidade de contratacdo de gestores especialistas e
experientes provenientes de importantes corporagdes de mercado, geralmente
com foco em resultados financeiros, torna-se necessario para desenhar
procedimentos que garantam a sustentabilidade financeira da organizagdo. A
reducdo do quadro de colaboradores assim como saida de ex-fundadores e
mudanca da estrutura funcional da empresa indicam provavel tensdo de
organizacdo ao constatar desarmonia entre a forma de pensar e agir dos
colaboradores.




Construgao Civil (MR) A forma de se realizar obras indica tensdo nessa categoria por causa das
meétricas de bonificagdo dos funcionarios por obras realizadas versus o tempo
de duragdo. Essa equag@o ndo encontra aderéncia no campo, ora se paga mais
e compromete o fluxo de caixa, ora paga-se menos, ¢ os colaboradores ficam
desmotivados. O controle sobre o processo de reformas no campo ndo ¢ trivial
e registra atengdo especifica da empresa. Além disso, os colaboradores ndo
sdo registrados ou trabalham em regime de microempreendedor individual
(MEI), indicando que a empresa fica suscetivel a processos trabalhistas em
ambos 0s casos.

Industria de Manufatura (GC) | Percebe-se que a centralizagdo na tomada de decisdo implica alto nivel de
tensdo relacionado a estrutura funcional e de poder da empresa no sentido fop-
down; Em relagdo ao processo produtivo, foi notada intensa situagdo de
conflito em trés situagdes: a primeira relativa a aquisi¢ao das matérias-primas,
principalmente devido ao custo da logistica reversa; em segundo, relativo ao
processo fabril, que é mais custoso e menos eficiente por ineréncia pelo fato
de se utilizar matérias-primas reciclaveis; e por fim, da qualidade do produto,
que nem sempre consegue atingir o padrdo especificado também devido a
inconstancia do material reciclado. Os trés aspectos oneram os custos dos
produtos finais e impedem a competitividade no ponto de venda. Obs: a mao
de obra contratada e sem experiéncia profissional, embora implique menor
eficiéncia de produgdo, ndo ¢ entendida pelos gestores como custos
adicionais, uma vez que o proposito da empresa baseada nas crencas e valores
do fundador / administrador, € atingir a0 maximo sua mensagem social.

Fonte: Autor

A natureza da propriedade conforme descreve os estudos de Bills (2010), Grassl, (2012)
e Karré (2012) refere-se a organizagdo pertencer ao setor privado, ao governo ou a sociedade
civil, ou exercerem atividades na intersec¢do entre esses setores, indicando a natureza hibrida
da organizagdo (BATTILANA; LEE, 2014; DOHERTY, HAUGH, LYON, 2014).

Esse conceito confere que o Banco de Microcrédito (BM) caracteriza-se por ser uma
Organizagao da Sociedade Civil (Oscip). A Empresa de Construgdo Civil (MR) e a Empresa de
Transformacdo e Manufatura (GC) sdo empresas privadas, e o Agente Financeiro (AF) uma
sociedade andnima. Embora a Empresa de Construcdo Civil (MR) e a Empresa de
Transformacdo e Manufatura (GC) detenham o mesmo enquadramento legal, diferem-se pelo
fato da Empresa de Construgdo Civil (MR) adota o modelo Yunus, (2006) de ndo divisao de
dividendos, e a Empresa de Transformacao e Manufatura (GC) ¢ uma empresa sem restri¢ao de
distribuicdo. Isso implica na capacidade de gestdo operacional das empresas, fato ¢ relevante
porque define se a organizagdo deve pagar pro-labore ou salarios aos proprietarios e/ou gestores
respectivamente, além de restituir os investimentos aos acionistas.

Dessa forma, a natureza juridica dos NIS observada como fator relevante na atividade
principal exercida pelos NIS determina a forma de controle, operagdo e gestdo. Observou-se,
conforme demonstra a Tabela 3, que o processo de decisdo da o Agente Financeiro (AF) garante
um ambiente que promove a aprendizagem tanto individual quanto coletiva, uma vez que as
decisdes sdo compartilhadas. A estrutura organizacional de poder e controle ¢ reduzida pela
descentralizacdo das decisdes e com isso, o “erro de decisdo” ¢ incentivado sendo considerado
como um processo de aprendizagem. Fato ndo observado na Empresa de Transformacao e
Manufatura (GC) e da Empresa de Constru¢ao Civil (MR) onde as decisdes sdo tomadas
exclusivamente pelo socio proprietario.

Esse comportamento centralizado limita o desenvolvimento de espagos de
aprendizagem, fato contrario as organizagdes resilientes conforme os estudos de Vasconcelos
et al., (2017). Outro fator que comprova essa analise € o caso do Banco de Microcrédito (BM)
que demonstrou substitui¢do da gestdo por causa dos baixos resultados financeiros pela
centralizacdo das decisdes que, conforme estudos realizados por Kerlin, (2006) justifica-se por
diferentes interesses entre o executivo e a organizagao — fato que pode prejudicar a abrangéncia
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do impacto social (YOUNG, 2008; TRAVAGLINI; BANDINI; MANCINONE, 2009).

No caso da Empresa de Transformag¢ao e Manufatura (GC) a ineficiéncia das operacdes
demonstraram ser a causa da falta de competitividade mercadoldgica provocada pela
centralizagdo de poder, ao contrario do Agente Financeiro (AF), onde o ambiente favoravel a
inova¢ao permitiu desempenho superior aos concorrentes, principalmente pela capacitagdo em
oferecer produtos e servigos rentdveis, entretanto, acessiveis ao publico de baixa renda.

Categoria Pertencimento

Essa categoria ilustra a divergéncia de identidade entre grupos e subgrupos em relacao
a aspectos sociais, ambientais e financeiros. A Tabela 4 traz as caracteristicas de cada empresa
de acordo com a categoria Pertencimento.

Tabela 4 — Evidéncias da Categoria Pertencimento
Pertencimento

Agente Financeiro (AF) O sentido de existir da empresa permite conota¢do mais financeira que social
embora atendam ao publico da Base da Pirdmide (BoP). Nao sendo
registradas observagdes de tensdes de pertencimento. Um fato que evidencia
essa proposta estd no agente de campo ser um membro da propria
comunidade.
Banco Microcrédito (BM) A demissdo de executivos e o alto indice de rotatividade de colaboradores
corroboram com a compreensdo de que ha tensdo nessa dimensdo. Além
disso, decidir a prioridade de alocac¢ao dos recursos — limitados, dividem a
percep¢ao entre os gestores atuais.
Construgdo Civil (MR) A historia de vida impacta nas decisdes dos gestores, mas ndo traz tensdo a
partir do entendimento desses em relagdo a proposta inicial da empresa e da
satisfacdo em atingir os resultados sociais.
Industria de Manufatura (GC) | Divide-se em dois grupos: primeiro, colaboradores internos, que entendem
que estdo inseridos na cultura organizacional, majoritariamente precedente do
fundador e, nesse caso, ndo ha evidéncias de conflito. Todavia, segundo
grupo, da forga de vendas terceirizada, ndo ha alinhamento algum a essa
cultura, o que torna impeditivo o levar argumentag@o de valor agregado dos
produtos ao mercado. Fato evidenciado pela concepgdo de compra dos
lojistas, distribuidores e revendas atacadistas.

Fonte: Autor

A justaposicao das tensdes provocadas por objetivos aparentemente contraditorios cria
um equilibrio dindmico a partir de um processo de aprendizagem que proporciona condi¢des
para os individuos se tornarem engajados, mais persistentes e mais dedicados em face dos
desafios e, assim, mais efetivos e eficazes a alcangar suas metas (KIRSCHBAUM, 2015).

Essa categoria de analise representa o grau de importancia da gestdo executiva no
processo de aprendizagem, pois de acordo com o engajamento e tipo de lideranga pode ou nao
facilitar esse processo. Entretanto, foi observado que na Empresa de Construg¢ao Civil (MR) e
Empresa de Transformag¢do e Manufatura (GC), o sentimento de pertencimento, enviesado pela
ideologia de seus fundadores a partir de suas historias de vida, ¢ intenso, fato que provoca a
necessidade de controle em todas as areas, reduzindo a eficiéncia operacional dessas empresas.

O contrério foi observado no Banco de Microcrédito (BM), segundo Cyert e March
(1963), a dificuldade de prioridade na alocacdo dos recursos ocasiona desintegracdo do
posicionamento estratégico dessas empresas no mercado, provocando ruptura no processo de
aprendizagem das organizagdes pela alta rotatividade dos funciondrios, muito deles, requerendo
sua saida da organizacao.

J& no caso do Agente Financeiro (AF), foi percebido o senso de pertencimento
acentuado e racional por meio de suas atividades e beneficios de seus produtos e servigos para
o desenvolvimento do publico-alvo, em sua maioria, pertencente a populacdo da base da
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piramide (PRAHALAD; HAMMOND, 2002; ZHANG et al., 2013). Os gestores procuram
promover o didlogo com os stakeholders internos com o intuito de atender as demandas dos
stakeholders externos.

Categoria Aprendizagem

Essa categoria ilustra o relacionado de acordo com a linha do tempo associado ao
processo de mudanca, crescimento, escalabilidade e metas a curto, médio e longo prazos. A
Tabela 5 traz as caracteristicas de cada empresa de acordo com a categoria Aprendizagem.

Tabela 5 — Evidéncias da Categoria Aprendizagem
Aprendizagem

Agente Financeiro (AF) Percebeu-se certa tensdo no modo de aproximagdo com o mercado,
primeiramente totalmente digital. Depois, alterado para presencial, conforme
identificado o fechamento da loja na Comunidade e aumento de agentes de
campo provenientes da propria Comunidade — adotando-se assim, uma
comunicag¢do adequada ao seu publico-alvo.
Banco Microcrédito (BM) A Dbusca pelo aumento no numero de concessdes de crédito concedidos
(escalabilidade) torna-se um fator de tenso evidente a medida que o risco de
inadimpléncia aumenta proporcionalmente devido a crise econdmica e
desemprego, fatores que reduzem a “qualidade” do crédito concedido e
atingem principalmente o publico-alvo da organizagdo Base da Pirdmide
(BoP). Implica a organizagdo adequagdo do score entre indicadores sociais e
de capacidade de pagamento.
Construgao Civil (MR) Notou-se que um dos processos de aprendizagem se faz por meio de troca de
experiéncias com outras empresas com a mesma orientagdo, como o projeto
Vivenda; a escalabilidade estd diretamente relacionada a capacidade
financeira de fluxo de caixa, sugerindo que atividades de operacao (reformas)
sejam desassociadas as atividades financeiras (financiamento proprio das
reformas) provocando tensdo nesse processo ainda indefinido; o que impacta
na mudanca do tipo de venda — antes reativa, e agora ativa.
Industria de Manufatura (GC) | Em diversos episodios pode-se perceber tensdes nas atividades da empresa na
comunicag@o com seus clientes e no posicionamento de mercado: afinal, qual
0 publico-alvo da empresa? Como a empresa quer ser reconhecida pelos
clientes (seu diferencial competitivo) — prego, diferencia¢do ou nicho?

Fonte: Autor

A barreira encontrada nessa categoria reflete a preocupacdo das pessoas ao
experimentarem exposicao a dificuldades e ndo poderem contar com a ajuda dos colegas de
trabalho. O trabalho em equipe torna-se fundamental nas organiza¢des que aprendem, segundo
Darwin (2017) as equipes deveriam operar como verdadeiras comunidades (MOTTA;
VASCONCELOS, 2010; DARWIN, 2017, p.61).

No caso do Agente Financeiro (AF), o trabalho em conjunto estende-se aos clientes,
considerados como membros da equipe, por isso a preocupacao com a adequagao da tecnologia.
A Empresa de Construgdo Civil (MR) identificou em sua cadeia produtiva a necessidade de
aprender por meio de parcerias colaborativas com empresas do mesmo setor, porém que nao
atuam sob a missdo de inclusdo social e melhoria da qualidade de vida de pessoas de baixa
renda, publico alvo da empresa (HUBER, 1991; SEN, 2000).

No entanto, se por um lado as capacitagcdes em suas atividades centrais proporcionaram
maior eficiéncia operacional, por outro, essas atividades ndo estavam associadas ao fluxo de
caixa financeiro, provocando certo paradoxo organizacional, que segundo Jay (2103), Smith e
Lewis (2011), Smith, Gonin e Besharov (2013) causam desequilibrio e tensdes entre areas
econdmica e social da empresa.

Para a Empresa de Transformag¢do e Manufatura (GC), embora seus colaboradores



fossem contratados por pertencerem a grupos de baixa mobilidade social, os investimentos
feitos para treinar e reter os colaboradores na empresa — caracteristica central das organizagdes
que aprendem, o baixo desempenho na produtividade, mesmo sob forte oportunidades de para
desenvolver competéncias técnicas e emocionais, como utilizar o tempo de trabalho para
meditacdo, impedia a empresa de obter posicionamento competitivo no mercado, ocasionando
problemas de comunicac¢do com seu publico-alvo.

O Banco de Microcrédito (BM) por sua vez, ao contrario das outras trés empresas, na
busca por mais empréstimos incorria no risco de inadimpléncia, assim, ao impedir novos
clientes sob risco de ndo pagamento, a empresa reduzia paradoxalmente, seu tamanho. Nesse
sentido, para uma organizacao de aprendizagem, uma forma de aprender significa buscar apoio
de especialistas, essa pratica reflexiva pode ajudar.

Categoria Inovagdo

Essa categoria ilustra como as organizagdes de aprendizagem sabem aproveitar o poder
da gestdo da informagdo para criar ou manter, entre outros fatores, a identidade organizacional.
A Tabela 6 traz as caracteristicas de cada empresa de acordo com a categoria Inovagdo.

Tabela 6 — Evidéncias da Categoria Inovacao
Tecnologia

Agente Financeiro (AF) O desenvolvimento de tecnologia, principalmente originada em Israel por
meio de uma subsidiaria naquele pais, fez com que o publico-alvo — os
microempreendedores, pudessem criar métodos de recebimento pelos
servicos prestados. Entdo a empresa mostra a estratégia de operar com
tecnologia e a0 mesmo tempo ser uma empresa enxuta.
Banco Microcrédito (BM) Foi regularmente observado tensdo entre a missdo social do banco com sua
necessidade de equilibrio financeiro. Fato evidenciado pela abertura de
associacdes para atingir o publico no nordeste do pais, ainda subsidiado por
politicas publicas de desenvolvimento regional, exigindo mudanca de
tecnologia para o banco se aproximar do novo nicho de mercado estabelecido.
No entanto, a necessidade de langamento de “novos” produtos com o intuito
de gerar fontes recebiveis e servigos de cobranga ndo aconteceram na
velocidade esperada pela incipiéncia tecnoldgica.
Construgdo Civil (MR) A falta de investimento em tecnologia para gerir o modelo de negdcio a partir
de um controle de custos, gestdo da comunicagdo para controle de projetos
por cliente (prioridade versus demanda) associado a mao-de-obra, tempo e
recursos, impossibilitou as projecdes de ganhos por escalabilidade ao longo
do tempo.
Industria de Manufatura (GC) | Embora a transformagdo e principalmente a manufatura da borracha
proveniente dos pneus em desuso exigisse tecnologia para ganho de escala
por meio do aumento da produtividade, o processo quimico envolvido ndo
permitia tal desempenho operacional, fato que onerava os custos de produgéo
evitando a competitividade do posicionamento de preco ao consumidor. A
atualizagdo do processo e uso de softwares de integragdo poderiam ajudar na
redugdo do custo unitario.

Fonte: Autor

Nem todas as empresas trabalham com pesquisa e desenvolvimento (P&D). A Empresa
de Transformagdo e Manufatura (GC) tenta colaboragdo nas pesquisas com seus fornecedores,
no entanto ndo encontra convergéncia uma vez que os custos de producdo associados a
transformagdo das matérias-primas alocadas por logistica reversa, ocasionam aumento
significativo das operagdes, revelando dificuldades tecnologicas e economias de escala
(KUNTZ; GOMES, 2012).

No caso da Empresa de Construgao Civil (MR), o ramo de atuacdo da constru¢do civil
identifica o maior custo na mao-de-obra, geralmente informal e terceirizada. Apesar da tentativa

9



10

de didlogo com parceiros do mesmo setor, os dados de campo evidenciaram que os diferentes
interesses a partir do propdsito de existir. Essa dificuldade revelou ser a causa da fragilidade no
processo de inovagao para controle das atividades.

Nesse mesmo sentido, o Banco de Microcrédito (BM) teve que mudar sua area
geografica para ficar mais perto de seus clientes, pois a distdncia impedia a acuricia na
percepcao qualitativa dos tomadores de empréstimo, situacdo em que a tecnologia somente
poderia indicar fator quantitativos e descritivos, mas ndo perceptivos. Diferente situacdo foi
observada com o Agente Financeiro (AF) que demonstrou a capacidade de aprendizagem por
estar conectada em rede com outras partes do mundo.

Portanto, a inovagdo tecnoldgica de criar formas de recebimentos eficazes e novos
modelos de negdcio por proporcionar acesso a contas bancarias de clientes sem condigdes de

garantia ou endereco, favoreceram a conquista das metas financeiras, econdomicas e sociais da
empresa (SENGE, 1990; PACHE; SANTOS, 2013; BATTILANA E LEE, 2014).

Resumo Sintético dos resultados de campo de acordo com as Categorias de Analise

O Quadro 1 apresenta de forma comparativa os fatores centrais das categorias de analise
entre os casos estudados.

Quadro 1 — Resumo Sintético entre as empresas ¢ as Categorias de Analise

com fornecedores;
planejamento de
obra; forma de venda
e financiamento do
servigo) e de
comunica¢do com 0
mercado-alvo.

inovagdo em gestao e
na forma de
comunicagdo com 0
mercado (marketing).

Principais Banco de Empresa de Empresa de Agente

Caracteristicas | Microcrédito (BM) Construcao Civil Transformacio e Financeiro (AF)

(MR) Manufatura (GC)

Organizacio Consiste na Consiste na redugao Consiste na filosofia | Consiste no foco
concessao de de condigdes da recuperagdo de em resultados
microcrédito para insalubres versus matérias inserviveis e | financeiros por
autodesenvolvimento | numero de reformas tipo de mao de obra. | meio de
microempreendedor. | realizadas. A Contudo o equilibrio | escalabilidade de
Contudo, o equilibrio | Associagdo entre o estd comprometido servigos prestados
estd comprometido equilibrio social e o devido a
pelo baixo volume, financeiro esta na predominéncia do
montante e qualidade | escalabilidade valor social ambiental
das concessoes. controlada. em detrimento

financeiro.

Pertencimento | Baseada no senso de | Baseada na Baseada nas crengas, | Experiéncia
empreendedorismo experiéncia de vida valores e profissional de
do fundador do fundador religiosidade do mercado fundador

fundador.

Aprendizagem | Nao foram Total transparéncia Nao foram Total
identificados aspectos | das informagdes em identificados aspectos | transparéncia das
de transparéncia das qualquer nivel de de transparéncia das informagdes em
informagdes em toda | decisdo. Entretanto, o | informagdes. qualquer nivel de
a cadeia hierarquica. | poder esta Hierarquia funcional | decisdo. Poder
Poder de decisao centralizado nos e poder de decisdo descentralizado.
centralizado na gestores do topo da centralizado no
dire¢do da empresa. hierarquia. fundador.

Inovacio Nao foram Inovagao identificada | Moderada inovagao Alta taxa de
percebidos aspectos no modelo de em produtos e inovagdo em prod.
inovativos. negocios (parcerias processos. Isento de processos, modelo

de gestdo e
comunicagdo com
stakeholders
internos e
externos.

Fonte: Autor
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Os resultados demonstraram diversidade cultural e de gestdo, o que sugere que as
empresas se encontram em processo de retroalimentacdo para a aprendizagem organizacional.

4.1 Estrutura Tedrica-Explicativa para compreensdo NIS como Organizag¢des de Aprendizagem

A Estrutura tedrica-explicativa conforme a mostra a Figura 1, procura apresentar uma
ferramenta para examinar os NIS como organizacdes hibridas em constante processo de
aprendizagem. Se baseia nas categorias de andlise formuladas a partir dos conceitos dos
subsistemas de Darwin, (2017) e sobre a lente teérica do hibridismo organizacional (SMITH,
GONIN, BESHAROV, 2013; BATTILANA etal.,2014; DOHERTY, HAUGH; LYON, 2014).

Figura — Estrutura Teorica-Explicativa para compreensdo dos NIS como Organizagdes de Aprendizagem

Negocios de Impacto Social
como
Organizagdes Hibridas

A4

Se as Tensodes-inerentes — principal
fator indutivo dos NIS forem
resolvidas, eliminadas ou
- dissociadas, os NIS tornam-se uma

Tensdes Inerentes organizagdo do 1° setor
[negodcios com fins lucrativos] ou
uma organizagdo do 3° setor

\Z [negdcios som fins lucrativos]

[euoroezrueSI() OWSIPLIqIH
op onoadsg

Organizagdo i Pertencimento =i Aprendizagem = Inovagdo

Negocios de Impacto Social
como
Organizagdes de Aprendizagem

Fonte: Autor

Ao percorrer a tematica sobre os Negocios de Impacto Social a partir da lente tedrica do
hibridismo organizacional, verifica-se que a medida em que as fronteiras entre os setores da
sociedade se sobrepdem, torna-se necessario entender como o0s objetivos, em principio
distintos, afetam os processos organizacionais ao terem que lidar com légicas concorrentes
(BILLS, 2010; KARRE, 2012; GRASSL, 2012; BATTILANA; LEE, 2014; DOHERTY,
HAUGH, LYON, 2014).

A busca por essa logica implica em tensdes, identificadas nessa pesquisa como
“inerentes” caracterizando-se como elemento distintivo a natureza dos NIS e nesse sentido,
como principal indutor do processo de aprendizagem. Vale a pena ressaltar que a maioria dos
pesquisadores propdem que as tensdes surgem no NIS de forma real ou, entdo, sdo socialmente
construidas, criadas pela cognicao ou pela retérica dos agentes sociais envolvidos ou ambos de
acordo com Smith e Lewis (2011), Smith, Gonin e Besharov (2013) ou mesmo que formam
dilemas, como defendem os resultados das pesquisas encontrados nos estudos de lizuka, Varela
e Larroudé, (2015) e BARKI et al., (2015).
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Esse trabalho defende uma proposta contraria e de natureza especifica — “tensdes-
inerentes”. Isso significa que os objetivos que inicialmente parecem paradoxais sdo justamente
a razao da existéncia dos NIS e, por essa razdo, seu elemento distintivo. Defendendo essa
proposta de outra forma, ndo ha dilemas nos NIS uma vez que as tensdes-inerentes definem sua
natureza. As Tensdes-inerentes sugerem, portanto, que as tensdes em Negocios de Impacto
Social sejam inerentes a esse tipo de organizagao, ndo podendo ser dissociadas.

Essa argumentacgdo 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 dos NIS pelo fato de terem que equilibrar a maximizag@o do lucro com objetivos
associados as oportunidades de impacto social positivo e/ou reducdo de passivos ambientais,
efeito que provoca um — desequilibrio permanente — nos Negocios de Impacto Social (e isso
ndo ¢ bom nem ruim), ¢ apenas uma caracteristica particular e permanente nesse tipo de
empreendedorismo social.

Em outras palavras, quando uma organizacao familiar enfrenta uma tensao 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, ou seja, sdo tensdes comuns. Entretanto, segundo Walchhutter, (2017) no
caso das tensdes relacionadas aos Negocios de Impacto Social, uma vez resolvidas, eliminadas
ou dissociadas, descaracterizariam os Negdcios de Impacto Social com tais organizagdes, por
essa razdo, sdo consideradas como, tensdes-inerentes — principal indutor que torna os NIS
organizagdes de aprendizagem.

Dessa forma, ao triangular os dados de campo entre as quatro categorias de analise
elaboradas a partir dos subsistemas das organizagdes de aprendizagem com as perspectivas
tedricas das organizacdes hibridas, foi possivel identificar que as tensdes-inerentes estao
presentes em todas as categorias, e confere dessa maneira, um fluxo continuo de sentido e
significado — sensemaking (WEICK, 1995). Assim, a partir dos resultados da pesquisa, torna-
se possivel inferir que os NIS podem ser considerados como organizac¢des de aprendizagem
uma vez que enfrentam constantemente maneiras de lidar com tais tensdes (DARWIN, 2017;
VASCONCELOS et al., 2017).

A Estrutura Teorica-explicativa proposta como resultado da andlise tedrica-empirica,
resume os desafios que enfrentam os Negocios de Impacto Social e € oferecida como um guia
para novos estudos que procuram compreender esse campo. Espera-se que dessa forma, possa
ajudar na construg¢do de analises quantitativas nos estudos sobre empreendedorismo social,
técnica identificada como rara nesse campo de estudos (ROMANI-DIAS et al., 2017).

Conclusoes

Ao analisar a temdtica dos Negocios de Impacto Social como organizagdes hibridas sob
a oOtica da teoria da aprendizagem organizacional, percebe-se que os esforgos tedricos que
buscam definir ou explicar tal fendmeno ndo encontram convergéncia entre si. Descobriu-se
que embora a literatura recente ja discuta caracteristicas especificas sobre esse tipo de
empreendimento social, ndo fornece uma visdo Unica e inédita sobre a natureza dessas
organizagdes (DOHERTY, HAUGH; LYON, 2014; BARKI; RODRIGUES; COMINI, 2020).

Dessa forma, procurou-se identificar os fatores indutores do processo de aprendizagem
desse tipo organizacional a partir de quatro categorias de analise: organizagdo, pertencimento,
aprendizagem e inovacgdo, as quais foram confrontadas com os dados coletados da pesquisa de
campo.
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As tensOes de organizagdo podem ser resumidas pela interacdo entre meios e fins ou
entre processos e resultados. Acontece em relacdo aos conflitos entre os que procuram elevado
empenho e elevada performance, desafio constante entre inovacio e escalabilidade (KOHLER
etal., 2013). Tensoes de pertencimento referem-se a pluralidade de demandas entre o individual
e o coletivo, e procuram homogeneidade e distingdo como identificam os estudos de Smith e
Lewis (2011, p. 383). As tensdes de aprendizagem referem-se as mudangas que refletem a
natureza ¢ o ritmo do desenvolvimento de ideias ¢ envolvem uma inovagao radical. As tensoes
de inovagdo refletem conflitos entre a necessidade de mudanga e o medo de mudar. Os
individuos enfrentam essa tensdo a medida que assumem novos papéis (IBARRA, 1999;
O'™MAHONY; BECHKY, 2006), enquanto as empresas incorporam tais contradigdes a medida
que amadurecem a partir decisdes para estdgios mais estabelecidos de tecnologia (FIOL;
PRATT; CONNOR, 2009).

O caso do Banco de Microcrédito (BM) evidenciou certa tensdo no nivel organizacao,
pertencimento e tecnologia ao procurar conceder crédito orientado com preocupagdo com o
desenvolvimento individual e coletivo dos tomadores de empréstimo, no entanto, foi estratégico
ao escolher a mudanga geografica de suas instalagdes, convergindo ao processo de
aprendizagem conforme Darwin, (2107). No caso da Empresa de Constru¢do Civil (MR)
compreende-se que o processo de aprendizagem foi deve-se aos aspectos quantitativos como
autoestima e o sentimento de pertencimento social, que fazem parte das externalidades positivas
das reformas que procuram reduzir a insalubridade das moradias e promovem inclusdo social
do individuo, valorizando a dimensdo pertencimento, mas provocando tensdes no nivel
organizacdo e tecnologia (SEN, 2000).

A Empresa de Transformag¢do e Manufatura (GC) por sua vez, ao contratar mao de obra
desabilitada e recuperar produtos inserviveis descartados de forma inapropriada na natureza,
mesmo provocando uma desvantagem competitiva frente a seus concorrentes pelo aumento dos
custos e baixo reconhecimento das causas socioambientais por parte de seus clientes, os quais
ndo se mostraram dispostos a pagar por esse diferencial, isso indica a empresa ser positivamente
resiliente frente a tal cendrio (VASCONCELOS et al., 2017).

O Agente Financeiro (AF) por fim, ao investir em inovacao e tecnologia, ndo sofre
tensOes entre os objetivos. Os lideres consideram o horizonte de tempo em suas agoes,
desenvolvem seu processo de aprendizagem entre hoje e amanha ou entre estar ansioso para
terminar algo, contrario aos conceitos de Smith; Lewis, (2011, p. 388) e convergentes aos
estudos de Cyert e March (1963) e Darwin, (2017) ao defenderem que 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.

A partir da andlise tedrica das literaturas que constituem esta pesquisa e dos resultados
empiricos encontrados por meio dos quatro estudos de caso investigados, acredita-se que essa
pesquisa atingiu o objetivo geral ao evidenciar sua contribuicdo tedrico-empirica por meio dos
seguintes resultados: (i) propor que as tensdes-inerentes se constituem como fator indutor ao
processo de aprendizagem e resiliéncia dos Negdcios de Impacto Social, (ii) ao propor uma
Estrutura Tedrico-explicativa que possa indicar um caminho especifico para criagdo de um
Modelo Teorico-explicativo a compreensdo dos NIS.

Entretanto, nem toda a literatura sobre hibridismo organizacional assim como temas
emergentes que surgiram apds inicio da investigacdo de campo ndo foram incluidos, assim,
podem ser considerados como fatores limitantes a esta pesquisa.
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