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Introducéo

Os Negdcios com Missdo Social vém apresentando impacto positivo para o desenvolvimento social, marcado pelo sucesso em diversos campos sociais. A
importancia do negdcio reside no fato de, por meio da criatividade do ser humano, proporcionar inovagdes capazes de transformar e mudar a vida das pessoas.
E neste contexto que este estudo se insere e que busca associar & Teoria dos Stakehol ders, cuja proposta sugere que os gestores dos negdcios devem formular e
implementar processos que satisfagam a todos, ndo apenas aos grupos interessados dos negéci os.

Problema de Pesquisa e Objetivo

O estudo tem como objetivo analisar como se constroem e mantém as rel agdes entre os Negdcios com Missdo Socia e seus stakehol ders. Este estudo justifica-
se pela mediag&o entre os debates decorrentes e produzidos na academia, pelas teméticas que abrangem a Teoria dos Stakehol ders e pelos Negdcios com
Missdo Social. Pesguisas abordando vérios stakehol ders levantam questfes sobre quem e o que real mente importa (Freeman & Reed, 1983), isto &, quem
incluir como partes interessadas e quais reivindicagdes abordar, uma vez que o sucesso dos Negdcios com Missdo Social demanda das relagdes mituas.
Fundamentacéo Tedrica

Os Negdcios com Missdo Social sdo, organizagdes com ou sem fins lucrativos, que cria um impacto social positivo, ou uma organizagdo que combinauma
dimensao corporativa e social com um objetivo de missdo social. O estudo esta fundamentado na Teoria de Stakeholders, como qualquer individuo ou grupo
que possa afetar a obtencéo dos objetivos organizacionais (Freeman & Mcvea, 2005), e também, utiliza para andlise 0 modelo de Savage et a. (1991), que
criaram uma matriz classificando os stakeholders em quatro grupos, € possivel identificar o grau de influéncia de cada um dentro da organizaggo.
Metodologia

Trata-se, de um estudo exploratério, com abordagem qualitativa, naforma de multicaso, em quatro Negocios como Missdo Social em Santa Catarina. A coleta
de dadosfoi realizada por meio de entrevistas com gestores, coordenadores e educadores. O roteiro de entrevistas foi elaborado a partir darevisdo
bibliogréfica, e posteriormente revisado por um painel de especialistas. Foi utilizado a técnica de andlise de contelido proposta por Bardin (2016). Além disso,
utilizou-se como apoio do software Microsoft Excel ® para a categorizagéo dos dados.

Anélise dos Resultados

O resultado revelou dois grupos, o primeiro stakeholders dispostos, que estdo as Universidades, pessoas fisicas, empresa pablica, pessoas juridicas, usuarios e
funcionarios. Esses apoiam as préticas dos Negdcios com Missio Social, e apresentam pouco potencial de ameagas (Savage et al. 1991). E importante uma
comunicacdo clara e participativa (Farmaki 2019). J& 0 grupo ambiguo, temos integrado os pol iticos, Secretaria de Educagéo e Municipio. E necessério que 0s
Negdcios com Missdo Socia se aproximem desse grupo, indicando quais sdo as vantagens de cooperar, fazendo que migrar para dispostos.

Concluséo

A classificagdo dos stakehol ders envolvidos nos Negdcios de Missdo Social, sdo os disposto e ambiguo. O estudo revel ou ainda que a maioria dos

stakehol ders envolvidos nesse tipo de negécios buscam cooperar com o seu desenvolvimento. Entretanto, destaca-se que aos stakehol ders do grupo ambiguo,
ha necessidade de um acompanhamento e mais atencdo. Neste sentido, é aconselhado que o negdcio faga o apontamento para esses stakeholders das vantagens
de cooperar com 0 seu negocio. Estudos futuros sugere-se ainvestigagdo da visdo dos stakeholders sobre a sua atuagéo em Negécios com Missdo Social.
Referéncias Bibliogr &ficas

Bardin, L. (2016). Andlise de Contetido. S&o Paulo: Edigbes 70. Farmaki, A. (2019). Corporate social responsibility in hotels: a stakeholder approach.
International Journa of Contemporary Hospitality Management, 31(6), 2297-2320. Freeman, R. E., & McVea, J. (2005). A stakeholder approach to strategic
management. The Blackwell handbook of strategic management, 183-201. Savage, G. T., Nix, T. W., Whitehead, C. J,, & Blair, J. D. (1991). Strategies for
assessing and managing organizational stakeholders. Academy of management perspectives, 5(2), 61-75.

Palavras Chave
Negdcios com missdo social, Teoria dos Stakeholders, Impacto social

Agradecimento a or géo de fomento
Este trabalho foi realizado com o apoio da Coordenagado de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior — Brasil (CAPES), através do Programa de Suporte
a Pos-graduacao de Instituicdes de Ensino Comunitérias (PROSUC), de acordo com a Portaria CAPES n°. 149/2017.



NEGOCIOS COM MISSAO SOCIAL: UMA PERSPECTIVA DO FENOMENO
A PARTIR DA TEORIA DOS STAKEHOLDERS

1. Introdugéo

Os negocios sociais vém apresentando impacto positivo para o desenvolvimento
social, frequentemente marcado pelo sucesso em diversos campos sociais, tais como:
educacdo, saude, renda, habitacdo e bem-estar social (Huybrechts & Nicholls, 2012). O
termo Negocio Social ganhou destaque com Muhammad Yunus, ganhador do prémio
Nobel da Paz em 2006, com a criagdo Grameen Bank, que emprestava dinheiro a pobres,
viabilizando amplo servico de microcrédito para a populacdo de baixa renda de
Bangladesh em situacdes de vulnerabilidade (Bayulgen, 2008). Esse modelo de pequenos
empréstimos para 0s pobres, ou microcredito, foi tdo bem-sucedido que pessoas de todo
0 mundo foram conhecer o banco e aprender com ele sobre 0 novo negécio (Esty, 2011).

A importancia do negdcio social reside no fato de, por meio da criatividade do ser
humano, proporcionar inovagdes capazes de transformar e mudar a vida das pessoas,
especialmente a da populacdo de baixa renda (Carmona et al., 2020). A relevancia se
deve, também, ao desafio instigante que é combinar negdcios tradicionais a consciéncia
social. Em virtude dos diversos conceitos de negdcios sociais, 0 qual ndo ha um consenso,
neste estudo optou-se por abordar negdcios com misséo social, que segundo Barki et al.
(2019) séo negocios com foco na geracédo de valor social, incluindo organizagdes com ou
sem fins lucrativos.

E neste contexto dos negdcios com missdo social que este estudo se insere e que
busca associar a Teoria dos Stakeholders, cuja proposta sugere que os gestores dos
negocios devem formular e implementar processos que satisfacam a todos, e ndo apenas
aos grupos interessados dos negdcios sociais, que influenciam ou sdo influenciados
(Freeman, 2004). Dessa forma, o objetivo do estudo é mapear os stakeholders envolvidos
em negodcios com missdo social e compreender a atuacdo e a influéncias deles. O estudo
apresenta 0 escopo tedrico quanto aos negdcios sociais alicercado ao conceito de Yunus
(Castresana, 2013; Wirtz, Volkmann & Yunus, 2018; Yunus, Moingeon & Lehmann-
Ortega, 2010), devido sua relevancia sobre o tema, e busca contribuir com o0s
pesquisadores e demais envolvidos com o campo de estudos em negdcios sociais,
especialmente em ambito nacional (Romani-Dias et al 2017). Sera utilizado o modelo de
Savage (Savage et al., 1991), pela relevancia que o modelo apresenta para analise dos
stakeholders na organizacdo (Menezes, Vieira & Santos, 2020), pela contribuicdo
académica, e por aprimorar a compreensdo do modelo em outros tipos de negocios
(Smith, Gonin & Besharov, 2013).

O presente artigo fornece suporte tedrico e empirico para uma interpretacdo dos
negocios com missdo social como organizacdes capazes de preencher lacunas entre a
demanda e o fornecimento de bens e servigos de interesse geral, deixados de ser
fornecidos pelo Estado e organizacgdes tradicionais. Ap6s uma analise do conceito de
negocio social, suas principais caracteristicas, evolucdo e disseminacéo, este artigo
propde uma interpretacdo do negocio como uma instituicdo especifica, neste artigo
chamados de negocios com missao social, na qual um grupo de pessoas pode gerenciar
atividades produtivas em beneficio de toda a comunidade ou de pessoas necessitadas,
gerando, assim, o valor social.

Ademais, a contribuicdo teorica desta pesquisa consiste em suprir as lacunas
existentes na literatura sobre o tema proposto, uma vez que poucos estudos foram
realizados explorando a Teoria dos Stakeholders e as praticas da gestdo em negdcios com
missao social de forma concomitante (Rosolen, Tiscoski & Comini, 2014; Pires, Santos
& Mostagi, 2019; Bradford, Luke & Furneaux, 2018). Nessa perspectiva, essas



organizagOes hibridas tém responsabilidade perante um amplo ecossistema, tanto com
relagdo a questdes éticas quanto sociais (Donaldson; Preston, 1995). Pesquisas abordando
varios stakeholders levantam questdes sobre quem e o gque realmente importa (Freeman
& Reed, 1983), isto é, quem incluir como partes interessadas e quais reivindicagdes
abordar, uma vez que o sucesso dos negdocios com missao social demanda das relacdes
matuas, forjadas entre as vérias partes interessadas (Smith, Gonin & Besharov, 2012).

Este artigo aborda o relacionamento entre os stakeholders e 0s negocios com
missdo social, e pode ajudar a explorar questdes mais profundas sobre as relacdes,
parcerias, redes de cooperacdo na promocao de valor social.

2. Referencial teorico

O referencial tedrico buscou clarear os conceitos centrais do estudo referentes ao
negd6cio com missao social, a Teoria dos Stakeholders e ainda apresenta as classificacdes
dos stakeholders.

2.1 Negocios com missdo social: conceitos e praticas

O tema negdcios sociais teve seu impulso por meio do filésofo, professor e
economista Muhammad Yunus. Sua visibilidade nesse tema veio pela criagdo Grameen
Bank em 1983, com o servico de microcrédito para populacdo zona rural de Bangladesh
(Esty, 2011). O Grameen Bank é uma organizagdo sem fins lucrativos que se concentra
em aliviar as dificuldades das pessoas de baixa renda. O Grameen Bank fornece,
principalmente, pequenos empréstimos para pessoas pobres, sem tomar qualquer garantia
a uma baixa taxa de juros. O Grameen Bank também concede empréstimos de medio a
grande porte para seus membros dindmicos, e ainda fornece bolsa de estudos aos filhos
dos associados (Chowdhury & Somani, 2020).

Com o Grameen Bank, Yunus trouxe inspiracdo, criatividade, agdo direta,
coragem, forca e atitude ao seu empreendimento, provou sua viabilidade e, por mais de
duas décadas, gerou uma rede global para outras organizagdes, que replicaram ou
adaptaram seu modelo para outros paises e culturas, estabelecendo firmemente o
microcrédito como uma industria mundial (Martin & Osberg, 2007).

Os negdcios sociais se concentram exclusivamente em objetivos sociais, em vez
de maximizar ganhos economicos (Yunus, Moingeon & Lehmann-Ortega, 2010).
Segundo Yunus, Moingeon e Lehmann (2012), um negdcio social se caracteriza quando
o0 lucro excedente retorna para o proprio negécio na forma de melhores produtos e
Servigos, precos mais vantajosos, dentre outros principios que beneficiam todos os
envolvidos na organizagéo.

Na concepcdo de Yunus sobre 0s negdcios sociais, observa-se que 0s negdocios sao
organizagOes comprometidas com produtos ou servigos que promovam o impacto social,
seja na forma de aumento de renda, acesso a bens e servigos, desenvolvimento de capital
social, inclusdo social e empoderamento. Acrescenta-se, ainda, que o impacto social na
base da piramide é garantia de qualidade de vida e direito da populacéo de classe C, D, e
E. Os negdcios sociais sdo autossustentaveis e os lucros sdo reinvestidos no proprio
negocio a fim de maximizar seus impactos. Ou seja, conseguem unir a eficiéncia dos
negocios tradicionais com a consciéncia da filantropia.

No Brasil, a Yunus Negocios Sociais surgiu em 2013, com sede em S&o Paulo.
Em 2016, sua estrutura de gestdo ja era horizontal e contava com dez colaboradores que,
dentre outras atividades, tinham a missdo de acelerar projetos e startups de negocios
sociais. Ao alcangar escala e determinado nivel de maturidade, podiam requisitar
financiamento a estrutura internacional, a Yunus Social Business (Ciccarino et al. 2019).



Segundo o relatdrio da Pipe Social (2021), responsavel por mapear 0s negocios no Brasil,
somente em 2021 j& foram mapeados mais 1.272 nego6cios em opera¢do, com maior
concentracdo no Sudeste do pais, de 58%, com solucbes em diversas areas sociais, Como
educacdo, saneamento, habitacéo, inclusdo social e satide. O relatorio destaca que o tempo
de existéncia dos negdcios reflete um setor ainda emergente, em que 6 em cada 10
negdécios tém, no maximo, cinco anos de fundacdo. E a ndo formalizacdo é uma
caracteristica marcante entre quem ainda esta idealizando um negdcio, ja que, com 0s
desafios burocraticos do Brasil, espera-se avancar pela jornada para assumir 0s
compromissos fiscais de uma organizacéo.

Apesar do conceito de Yunus ser aceito, como neste artigo, é importante
apresentar os diferentes pontos de vista. Barki, Comini, & Torres, (2019) conceituam 0s
negdcios sociais com foco na geracao de valor social, incluindo organizagdes com ou sem
fins lucrativos. Para Furusten & Alexius (2019) séo constituidos com sentidos de missfes
duplas ou multiplas, mesclam diferentes tipos de I6gica, como a logica para gerar lucro
competitivo, por um lado, e a légica de trabalhar para o bem comum da sociedade civil,
ou do setor publico, por outro. Chu (2007), por exemplo, defende que, para ter maior
impacto, os negdcios sociais deveriam distribuir dividendos aos acionistas, 0 que seria a
melhor forma de atrair mais investimentos. Battilana et al. (2012) relatam que o proposito
é resolver os problemas sociais por meio de empreendimentos comerciais. Eles combinam
a eficiéncia, inovacédo e recursos de um negdcio tradicional com fins lucrativos com a
misséo, o0s valores e a paixdo das organizactes sem fins lucrativos. Wirtz, Volkmann e
Yunus (2018) conceituam que uma organizacao voltada para a causa, em vez do lucro,
tem como seu potencial atuar como agente de transformacdo social. Segundo Okano
(2019), o negdcio social pode ser uma organizacdo privada ou sem fins lucrativos que
cria um impacto social positivo, ou uma organizacdo que combina uma dimensdo
corporativa e social com um objetivo ou uma direcdo ou missao social, com o propdsito
de resolver problemas sociais, cujos lucros sdo reinvestidos na comunidade ou no
negaocio.

O Brasil ainda tem diversas instituicdes realizando trabalhos de aceleracédo e
fomento de negdcios, como a Artemisia e Yunus Negbcios Sociais, além da
Quintessa, BlackRocks e Impact Hub, fundos voltados especificamente para negocios
sociais, que tém adquirido maior importancia e volume, dentro de um ecossistema que
conta com mais de 1.000 negdcios, segundo informacdes do 3° Mapa de Negocios de
Impacto, realizado pela Pipe Social (2021). Isso demonstra um contexto em crescimento
no pais de negdcios capaz de promover cidadania e resolver um problema social e
ambiental favorecendo principalmente as classes menos favorecidas.

E importante mencionar que, embora a producdo de literatura especifica tenha
aumentado significativamente, o desenvolvimento de um conceito de negdcio social
ainda é controverso. Alguns estudos consideram o empreendedorismo social um
construto multidimensional profundamente comprometido com a misséo social de uma
organizacdo (Mair & Marti, 2006; Battilana & Dorado, 2010; Estivalete et al., 2016,
Sousa et al. 2019).

Apesar de todas as nomenclaturas e conceitos existentes, este estudo aborda
negocios com missédo social, o qual corrobora com as concepcdes de Yunus. A missao
social por sua vez, séo acOes, servigos ou produtos, que geram um progresso social que
nédo pode ser reduzido a criacdo de beneficios privados, para os individuos. O lucro por
sua vez, sdo distribuidos para o crescimento e desenvolvimento da organizacdo
(Estivalete et al., 2016).

Para Furusten & Alexius (2019), os negdcios com missdo social sdo constituidos
com sentidos de missdes duplas ou multiplas, mesclam diferentes tipos de légica, como



a ldgica para gerar lucro competitivo, por um lado, e a Idgica de trabalhar para o bem
comum da sociedade civil, ou do setor pablico, por outro. Ou seja, sdo negdcios com foco
na geracdo de valor social, incluindo organizagdes com ou sem fins lucrativos. Além
disso, a missdo social de um negdcio é uma questdo importante em termos de encorajar
0s consumidores a sentirem preocupacéo (Lin et al., 2021).

2.2 Stakeholders: definicGes e classificagdes

O termo stakeholders foi empregado pela primeira vez nas organizacgdes em 1963,
em um memorando interno do Stanford Research Institute. O termo busca designar os
grupos sem os quais qualquer organizacao deixaria de existir (Phillips; Freeman; Edward,
2003). A proposta do termo € que a organizacdo deva compreender/entender 0s seus
stakeholders, a fim de desenvolver objetivos comuns ao interesse deles (Donaldson &
Preston, 1995).

Por sua vez, em 1984, R. Edward Freeman detalhou originalmente a Teoria dos
Stakeholders na gestdo organizacional e os valores na gestdo de uma organizacdo. Seu
premiado livro Strategic Management: A Stakeholder Approach, identifica e modela os
grupos que sdo os stakeholders de uma organizacdo, e ainda, 0s descreve e recomenda
métodos pelos quais a administracdo pode dar a devida atengdo aos interesses desses
grupos. Desse modo, a definicdo mais empregada na literatura do termo stakeholder é a
de Freeman, que define como qualquer individuo ou grupo que possa afetar a obtencédo
dos objetivos organizacionais ou que é afetado pelo processo de busca destes objetivos
(Freeman & Mcvea, 2005).

Outras defini¢Ges foram surgindo para ampliar o conceito até entdo apresentado
por Freeman em 1984. Clarkson (1995) define stakeholders com pessoa ou grupo que
possui, ou reivindica, propriedade, direitos ou interesses em uma corporacao e em suas
atividades no passado, presente ou futuro. Por sua vez, Donaldson e Preston (1995)
conceituam os stakeholders como pessoas ou grupos com interesses legitimos em
aspectos processuais e/ou substanciais da atividade corporativa. Mitchell, Agle e Wood
(1997) definem stakeholders como qualquer grupo ou individuo que detenha, pelo menos,
um dos seguintes atributos: legitimidade, poder e urgéncia. S6 assim é possivel identificar
como 0s gestores veem seus ambientes de stakeholders, colocando uma importante
definicdo de quem séo, e quem n&o séo stakeholders. Bourne e Walker (2005), por sua
vez, conceituam atores que tém a capacidade de poder influenciar, usando esse poder para
controlar o desempenho na organizacao.

Donaldson e Preston (1995) esclarecem que os stakeholders devem ser
compreendidos como partes essenciais dos negdcios, devendo ter seus interesses
gerenciados a fim de garantir beneficios a organizacao e a todos os envolvidos. Ainda, 0s
autores reforcam que séo as organizagdes que devem conhecer e se informar sobre as
questdes relevantes aos diferentes grupos de stakeholders. Parmar et al. (2010), destacam
que as organizacOes podem alcancar maior competitividade e ter maior geracéo de valor
se tratarem seus stakeholders de maneira justa, se conseguirem maximizar o atendimento
aos interesses e melhorar os relacionamentos com seus stakeholders.

Com base nas concepcdes de Freeman (1984), a partir da década de 90 foram
sendo desenvolvidos vérias definicbes e classificagdes para os stakeholders. Esses
modelos tém como objetivo compreender o relacionamento dos stakeholders com a parte
estratégica da gestdo. O quadro 1 apresenta os autores e suas defini¢@es e classificagdes
de stakeholders.

Quadro 1: Modelos de definicdes e classificacdo de stakeholders
|  Década | Definicoes e classificacdes de stakeholders




Freeman (1984): individuo ou grupo que pode afetar ou ¢ afetado pelos objetivos e
1984 pelas atividades de uma organizagao.

Goodpaster (1991): subdividiu os stakeholders em estratégico e moral. O primeiro é
aquele que influencia a organizacdo, e por esse motivo deve ter seus objetivos
atingidos por ela. Em contrapartida, o stakeholder moral é influenciado pela empresa,
gue deve manter um relacionamento ético com ele.

Savage et al. (1991): criaram uma matriz classificando os stakeholders em quatro
grupos, nos quais é possivel identificar o grau de influéncia de cada um dentro da
organizacao e qual é a melhor estratégia a se tomar diante de cada um.

Donaldson & Preston (1995): classificaram a TS em aspectos descritivo, normativo
e instrumental. Descritivo, que ocorre quando a organizacgdo utiliza o modelo para
representar e entender as suas relacdes e papéis nos ambientes (externo e interno).
Aspecto instrumental: é evidenciado quando o modelo é usado como uma ferramenta
de gestdo para os administradores. Normativo: surge quando a administracdo
reconhece os interesses de todos os stakeholders, conferindo a eles uma importancia

Anos 90 intrinseca.
Clarkson (1995): ha o grupo primario de stakeholders, que sdo primordiais para a

sobrevivéncia e rentabilidade da organizacdo, e o secundario, que influencia ou afeta
e ¢ influenciado ou afetado pela organizacdo sem, no entanto, participar de transagdes
com a organizagéo.

Mitchell, Agle & Wood (1997): classificaram quanto ao poder, legitimidade e
urgéncia. Poder: por meio da imposicao dos stakeholders sobre a organizacao, o poder
é identificado, e utilizam de recursos coercitivos contra a organizagdo. Legitimidade:
identificada a partir da percepcéo de que as acfes de um grupo séo desejaveis no
ambiente que estdo inseridos. Urgéncia: por meio das pressfes em relacdo ao tempo.

Rowley (1997): uma rede social na qual existem os stakeholders e suas relagbes
singulares. A forca do relacionamento da organizacdo depende exclusivamente da
intensidade dos lacos com todos o0s seus stakeholders.

Scholes & Clutterbuck (1998): o modelo é representado pela classificacdo dos
stakeholders de acordo com o poder de influéncia, o impacto na organizagdo e a
afinidade com os objetivos da firma.

Frooman (1999): o modelo utiliza uma matriz que relaciona o poder e a dependéncia
entre a organizacdo e um determinado stakeholder tomando por base os recursos
necessarios as operagdes da organizacao.

Kamann (2007): modelo para encontrar os niveis de poder e de interesse de cada
stakeholder (poder e nivel de interesse).

Carroll & Buchholtz (2011): os stakeholders primarios sociais sdo aqueles que se
relacionam e afetam diretamente a organizacdo. Os secundarios, relacionam-se com o
negocio de forma indireta, mas detém influéncia e poder para afetar os negécios da
organizacdo. Os stakeholders ndo sociais sdo 0 meio ambiente, as geragdes futuras e
0s grupos ambientalistas.

Harrison & Bosse (2013): analise que considera o0 montante de valor alocado para 0s
stakeholders em funcdo de seu poder e importancia estratégica.

Schepper, Dooms & Haezendonck (2014): atribuem graus de intensidade aos
atributos poder e urgéncia a fim de gerar uma matriz por meio da qual séo classificados
os stakeholders.

Boaventura et al. (2020): metodologia para diferenciar as praticas e estratégias de
engajamento entre os stakeholders e as organizag6es, classificando em trés diferentes
niveis — estratégias de informacdo, estratégias de resposta e estratégias de
envolvimento.

Anos
2000

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

No Quadro 1 é verificado como ocorreu a evolucao da definicdo de stakeholders:
os modelos de classificacdo evoluiram de uma caracteristica mais genérica (internos e
externos) para outras que abordam questdes especificas (Menezes, Vieira & Santos,
2020).



Como o presente estudo busca compreender o engajamento dos stakeholders em
negdcios com missdo social, utilizou-se 0 modelo de Savage et al. (1991), que considera
0 poder de ameacar ou cooperar. A escolha deste modelo se deu pela relevancia em
estudos tedricos e empiricos em diversas organizac@es (Lyra, Gomes & Jacovine, 2009;
Menezes, Vieira & Santos, 2020; Bispo & Gomes, 2018). O modelo de Savage et al.
(1991), aplicado em negdcios com missao social, permite uma visualizacdo atual e futura
de como o relacionamento com stakeholders pode ser moldado. Estudos com esse modelo
sdo relevantes para analisar como se dard essa interferéncia e quais serdo as reacdes desses
stakeholders de acordo com as estratégias tomadas pelo negocio (Lyra, Gomes &
Jacovine, 2009).

Savage et al. (1991) criaram uma matriz classificando os stakeholders em
quatro grupos, nos quais é possivel identificar o grau de influéncia de cada um dentro
da organizacdo e qual é a melhor estratégia a se tomar diante de cada um (Figura 1).
Essa modelo expressa, portanto, como as organizacGes devem tracar metas para as
relacGes com os seus stakeholders atuais e em potencial como parte de um processo
estratégico continuo dentro da organizacdo, seja com clientes, fornecedores, governos,
credores ou financiadores.

Figura 1: Matriz classificando os stakeholders

o ‘ Potencial dos stakeholders em ameagar a organizagio |

g

& -

S Alto Baixo

<

e Tipo 4 - Ambiguo Tipo 1 — Dispostos apoiar
©

g| Alto

S

= PR 7

e Estratégia: Envolver os dispostos Estratégia: colaborador
5 Tipo 3 — Indispostos apoiar Tipo 2 — Marginais

=

é Baixo

s

%

@

Z; Estratégia: Defender Estratégia: Monitorar
g

S

Fonte: Savage et al. (2011, p. 65)

No modelo de Savage et al. (2011) sdo classificados como tipo 1 os
stakeholders dispostos a apoiar, ou seja, aqueles que possuem baixo potencial de
ameaca e alto potencial de cooperagcdo. Como tipo 2, 0s marginais, que Sao
considerados ndo altamente ameacadores nem especialmente cooperativos. Embora
eles potencialmente tenham uma participacéo na organizacédo e em suas decisoes, eles
geralmente ndo estdo preocupados com a maioria dos problemas. Stakeholders
indispostos a cooperar sdo classificados como tipo 3, e possuem alto potencial de
ameaca, mas baixo potencial em cooperacdo. O tipo 4 sdo os stakeholders ambiguos,
que possuem elevado potencial de ameaca ou de cooperacao.

Para a classificagdo dos stakeholders identificados no estudo, foi adotado o
modelo de Savage et al (1991), uma vez que esse modelo considera que qualquer decisdo
dentro da organizacdo, devem de forma estratégica enfrentar um conjunto diversificado
de stakeholders com interesse e objetivos variados, que por sua vez, podem ser
conflitantes.



Savage et al. (1991), destacam que a cooperacao dos stakeholders, muitas vezes é
ignorado, devido as analises geralmente enfatizarem os tipos e magnitude das ameacas
das partes interessadas. Nesse sentindo, os autores Bispo e Gomes (2018) esclarecem que
a cooperacéo deve ser igualmente enfatizada, pois permite que o gerenciamento das partes
interessadas va além de estratégias meramente defensivas ou ofensivas.

3. Metodologia

O presente estudo se caracteriza como pesquisa exploratéria, num estudo de caso
maltiplo  (Yin, 2005), com abordagem qualitativa na forma de entrevistas
semiestruturadas (Richardson, 1999) realizadas junto aos gestores dos negocios
escolhidos, intencionalmente, em razéo de sua experiéncia social.

Segundo Creswell (2010), o proposito das pesquisas exploratorias € proporcionar
maior familiaridade com os problemas encontrados, com vistas a torna-los mais
explicitos. Ja os estudos de caso multiplo sdo investigacdes empiricas de determinados
fenbmenos contemporaneo em seu contexto natural, utilizando multiplas fontes de
evidéncias (Yin, 2005).

O estudo foi realizado em quatro negocios com missdo social localizados no
Estado de Santa Catarina, todos do ramo de educacéo. Esses negdcios foram selecionados
por meio das bases de dados do Movimento ODS de Santa Catarina, da PIPE Social e do
Observatorio de Inovacdo Social de Santa Catarina. Os critérios para a escolha dessas
organizacdes foram: ser signatérias do Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS),
possuir dez anos de fundacdo e atuar na area de educacdo e assisténcia social local.
Optou-se por essa area em virtude do seu efeito na vida das pessoas e por estar entre as
principais area de atuacdo dos negécios, segundo os relatorios da Pipe Social (2019;
2021). Com isso, foram identificados 10 negdcios, quando contatados obteve-se o retorno
de 4 negdcios.

A coleta de dados foi realizada com levantamento documental e aplicacdo de
entrevista em profundidade. Quanto ao levantamento documental, foi realizada a coleta
de dados no site dos negdcios analisados e midias sociais (Facebook, YouTube, Instagram
e blogs), e a leitura dos materiais disponibilizados pelos gestores, quais sejam:
documentos internos (modelo de contratos do negécio, estatuto da fundagdo, balango
social e material publicitario).

J& as entrevistas em profundidade, seis foram aplicadas via Skype, devido ao
isolamento social em tempos de pandemia de Covid-19, e as outras duas presencialmente,
seguindo todos os preceitos de seguranca. Foram gravadas e apoiadas por roteiro de
entrevista semiestruturado. O roteiro de entrevistas foi elaborado a partir da revisdo
bibliografica, e posteriormente revisado por um painel de especialistas. O roteiro
contemplou trés subcategorias conforme apresentado no quadro 2.

Quadro 2: Roteiro semiestruturado

Categorias Subcategorias Referéncias
Mapeamento e classificacdo | i) Identificar os stakeholders dos negdcios Savage et al. (1991);
dos stakeholders com misséo social. Freeman (2004)

ii) Identificar o grau de influéncia de cada Savage et al. (1991);
Participacao e envolvimento | um dentro do negécio com missdo social e Smith, Gonin &
dos stakeholders qual a melhor estratégia a se tomar diante de | Besharov (2013);
cada um. Ramus et al. (2018);
iii) Caracterizar a relacdo de dependéncia Silva & Wright
entre os stakeholders e a organizacéo. (2019)




Planejamento do iv) Préaticas de estratégias utilizadas para o

gerenciamento dos engajamento dos stakeholders de maneira

stakeholders eficaz e longa no negdcio com misséo
social.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

As questdes foram abertas para permitir que aos entrevistados falar livremente,
expressando suas opinides sobre o tema proposto, incentivando o detalhamento e
desenvolvimento de suas respostas por meio de questdes complementares, durante a
interacéo da entrevista.

Séo criterios de inclusao dos entrevistados: 1) mais de dois anos de atividades na
organizacdo; 2) ser o gestor responsavel (financeiro, projetos, comunicacdo e/ou
empreendedor social); 3) aceitar e assinar livremente o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido. Por fim, aos entrevistados foi solicitada a assinatura do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, com a autorizacao do uso do conteudo da entrevista
ap6s a apresentacdo do projeto da pesquisa e a explicacdo do propdsito de seu
desenvolvimento. O quadro 3 apresenta os entrevistados do estudo.

Quadro 3: Caracterizacdo dos entrevistados

Denominacéo Cargo Tempo de Organizacao
atuacdo

Entrevistado 1 | Coordenador administrativo financeiro 2 anos GAMA
Entrevistado 2 | Coordenador educacional 8 anos GAMA
Entrevistado 3 | Gerente de planejamento e captacdo de recursos 10 anos ALFA
Entrevistado 4 | Gerente executivo 12 anos ALFA
Entrevistado 5 | Gerente executivo 10 anos DELTA
Entrevistado 6 | Coordenador de mobilizacdo de recursos 19 anos BETA
Entrevistado 7 | Coordenador administrativo financeiro 10 anos BETA
Entrevistado 8 | Coordenador assisténcia social e satde 10 anos BETA

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

A andlise qualitativa dos dados foi desenvolvida conforme o método de anélise de
contetido proposto por Bardin (2016), seguindo as seguintes etapas: i) exploracdo inicial
do material coletado, incluindo a preparacdo da andlise; ii) leitura e codificacdo das
entrevistas com a identificacdo das unidades de registro; iii) interpretacdo dos dados
coletados e descricdo dos resultados. Além disso, utilizou-se como apoio do software
Microsoft Excel ® para a categorizagdo dos dados, o qual foi analisado sob a lente de
Savage et al (1991).

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Por meio das entrevistas realizadas nos Negdcios com missao social, foi possivel
realizar analise e interpretacdo dos dados, identificando os principais stakeholders
envolvidos na dinamica de participacdo dos negocios. Inclusive, também procurou-se
apresentar suas implicaces no processo de gestao.

A partir da literatura de Savage et al. (1991), foi realizado a classificagdo dos
stakeholders nos negocios com missdo social analisados no presente artigo conforme
mostra 0 Quadro 1.

Integrando o grupo dos stakeholders dispostos estdo as Universidades, pessoas
fisicas, projeto editais, empresa publica, pessoas juridicas, usuarios e funcionarios. Como
apoiam os objetivos e praticas dos Negdcios com missdo social, esses apresentam pouco
potencial de ameagas, porém um alto potencial de cooperagdo. Conforme o modelo de
Savage et al., (1991), a melhor estratégia, consistem em envolver esses stakeholders em



questdes pertinentes, buscando por sua vez, estimular o0 maximo o seu potencial de
cooperacdo dentro do negdcio. Os gestores devem, portanto, estar atentos a sugestoes,
orientagdes e estratégias que esses stakeholders fizerem.

Quadro 1: Classificacdo dos stakeholders dos Negdcios com missdo social analisados

Anélise Modelo proposto por Savage et al. (1991)

Stakeholder
Potencial em Potencial em

Acéo Papel ameacar colaborar Classificacao
Suporte
Municipio Apoia  financeiro/Recursos Alto Alto Ambiguo
humanos
Universidades Apoiar  Projetos de extensao Baixo Alto Dispostos

Suporte financeiro com
doacdo e recursos
Pessoas fisicas Apoiar  humanos para Baixo Alto Dispostos
atendimento de
demanda especifica

Projeto editais Apoiar  Suporte financeiro Baixo Alto Dispostos
Er,np.r esa Apoia  Abono de impostos Baixo Alto Dispostos
Publica

Organizacdes
(empresas, sociedade e
organizacdo), com

Pes,so.as Apoiar  propésitos e finalidades, Baixo Alto Dispostos
Juridicas -
de suporte técnico,
financeiro e orientacéo
especificas
Pessoas e/ou
organizaces que
Usuarios Apoiar UHTZE1m € SERAIED Gl Baixo Alto Dispostos
produto e podem ser
classificados segundo a
area de interesse.
Funcionérios Apoiar Baixo Alto Dispostos
Inserir docentes dentro
Secretaria dos negécios, para
estadual de Demandar atendimento de Alto Alto Ambiguo
educacéo demanda especifica
(educacdo).
Ato,rt_as Avrticulagéo politica em
BelliF s defesa dos interesses
(deputados Influenciar Alto Alto Ambiguo
daqueles que
crillEl € representavam
federal) P

Fonte: Adaptado de Savage et al. (1991:65) aos resultados da pesquisa.

Integram o grupo de stakeholders ambiguos, os Atores politicos, a Secretaria
Estadual de Educacdo e os Municipios. Esse grupo por sua vez, segundo Savage et al.
(1991), tem alto potencial em ameacar, assim como em cooperar. Aqui, podem estar
apoiadores e ndo apoiadores. Para esse tipo, sugere-se a estratégia de colaboracéo, que



consiste em buscar parcerias para reduzir o potencial de ameaca e elevar o de
cooperacdo. Importante mencionar, que esse stakeholders para os Negdcios com misséo
social, ndo apresenta uma ameaca no sentido no desenvolvimento do negdcio, mas uma
ameaca a capacidade de atendimento especifico, e ndo encontrar, tais como apoio
financeiro, recursos humanos e orientacdes.

No grupo analisado, nenhum stakeholders marginal e indispostos foram
identificados. Um resumo das descobertas sobre o potencial dos stakeholders em
dispostos a apoiar ou cooperar com 0s Neg6cios com missdo social, é representado na
Figura 1.

Figura 1: Stakeholders dos Negocios com misséo social - Potencial de Cooperar
e Ameagar

Potencial dos Stakeholders em Ameacar a Organizacio
ALTO BAIXO
Estratégia: Colaborar com os Estratégia: Envolver os
AMBIGUOS DISPOSTOS
Secretaria Estadual de Educagiio Universidades
Atores politicos (deputados estadual Pessoas Fisica
ALTO e federal) Projetos editais
Municipio Empresa Piblica
Pessoas Juridicas
Usuarios
Funcionarios
Estratégia: Defender os Estratégia: Monitorar os
INDISPOSTOS MARGINAIS
BAIXO

Fonte: adaptado de Savage et al. (1991, p. 65) aos resultados da pesquisa.

Cada um dos stakeholders ambiguo mapeados no estudo contribuem para os
Negdcios com missdo social. A Secretaria estadual de Educacdo e os Municipios operam
na prestacdo de servigos burocraticos e na oferta de recursos humanos. Os autores
politicos, parlamentares, governadores, prefeitos e membros eleitos do executivo federal,
atuam nos neg6cios como captadores de recursos e criadores de movimentagdo e
visibilidade social.

Os stakeholders dispostos também cooperam com 0s Negdcios com missdo social.
As Universidades, sejam publicas, privadas ou comunitérias, realizam acdes de extensdo
e pesquisa em parceira com 0 negécio, com a finalidade de auxiliar no seu
desenvolvimento. Os projetos e editais sdo meios de captacdo de recursos, tanto publicos
como privados. Eles servem de custeio para as atividades dos projetos realizados pelos
negocios, buscando o exercicio da responsabilidade socioambiental. As pessoas fisicas e
juridicas séo os doadores que realizam as doacOes para desenvolvimento das atividades,
como financeira ou méo de obra especializada.

Outros stakeholders dispostos que colaboram séo os funcionarios, pessoas que
atuam dentro dos negécios. Eles atuam sobre as decisbes de planejamento e
desenvolvimento das a¢fes do negocio. Os usuarios sao as populactes beneficiadas pelos
projetos desenvolvidos pelos negécios, os quais desfrutam das atividades e dos resultados
dos projetos desenvolvidos, direta ou indiretamente. As comunidades beneficiadas pelos
projetos, comunidade local onde o negdcio esta localizado geograficamente, referem-se
a area de abrangéncia de impacto social dos negocios com misséo social, que vai além
das residéncias dos usuarios e que também sofrem impactos com as suas agoes.



Conforme a classificacdo de cada stakeholders objetivou-se, propor estratégias de
relacionamento dos Negdcios com missdo social estudados junto a cada stakeholders
analisado. Estas proposicfes foram realizadas a partir da andlise dos resultados
encontrados apds aplicagdo do modelo proposto por Savage et al. (1991).

O potencial para a cooperacao do stakeholder é particularmente relevante, porque
ele pode levar as organizagdes a unir forgas com outros stakeholders, resultando em uma
melhor gestao participativa nos negécios.

Savage et al. (1991) afirmam que a combinagéo de duas dimensdes — potencial de
ameaca e cooperacdo — permite aos gestores classificar os stakeholders em quatro tipos e
escolher uma estratégia adequada para gerenciar os stakeholders. Nesse sentido, o estudo
revelou que integrando o grupo dos stakeholders dispostos estdo, as Universidades, as
Pessoas Fisicas, 0s Projetos e Editais, as Empresas Publicas, as Pessoas Juridicas, 0s
Usuérios e funcionarios. Os stakeholders nesse grupo dos Negocios com missédo social
tem o potencial de cooperar alto e de ameacar baixo, assim, fica compreensivel que a
construcdo de parcerias com eles é facilitada por essas questes e deve ser praticada
sempre que necessario (Lyra, Gomes, & Jacovine. 2009). Desse modo, 0s gestores dos
Negdcios com Missdo Social devem seguir as orientacdes e sugestdes oriundas desses
stakeholders, e por sua vez tentar atendé-los ao maximo. Segundo Farmaki (2019),
stakeholders neste grupo, é importante também estratégias de comunicacdo clara e
participativa, proporcionando cooperacgdo e mantendo sempre um contato mais reciproco,
dessa forma, proporciona uma geracdo de ideias inovadoras, e ndo somente
desencadeando energias e promovendo em grande escala o impacto social local.

Destaca-se ainda, que 0s usuarios devem ser considerados como uma das partes
mais interessadas e com maior importancia dentro dos negdcios com missdo social, nesse
sentido ndo se constituem uma ameaca. Os negdcios com missdo social, por sua vez,
devem estar atentos as necessidades dos usuarios e buscar meios de engaja-los em suas
atividades para potencializar cada vez mais o impacto social.

Quanto aos stakeholders do grupo ambiguo, temos integrado os atores politicos,
Secretaria Estadual de Educacéo e Municipio. E necessario portanto que os neg6cios com
missao social se aproximem desse grupo, indicando quais sdo as vantagens de cooperar
com os negécios, fazendo que aos poucos esse grupo migre para 0s dispostos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo foram entrevistados gestores e coordenadores atuantes nos negocios
com missdo social com o objetivo de mapear os stakeholders envolvidos em negécios
com missdo social e compreender a atuacao e a influéncias deles. Os resultados do estudo
mostraram a capacidade de visualizacdo de cada stakeholders encontrados em Negdcios
com missdo social. Como observado no estudo, o0 modelo de Savage et al. (1991) gerou
informagdes importantes entre os Negocios com missdo social e seus stakeholders.

Quanto a classificagdo dos stakeholders envolvidos nos negocios, os resultados
evidenciaram apenas dois grupos, o disposto e ambiguo, presentes nos stakeholders
analisados pelo estudo. Isso demostra que a maioria dos stakeholders envolvidos nesse
tipo de negocios buscam cooperar com o seu desenvolvimento, que € previsivel, uma vez
que 0s negocios com missdo social, muitas vezes, dependem do amparo e contribuigéo de
outros para o funcionamento do seu negocio.

Entretanto, destaca-se que aos stakeholders do grupo ambiguo, ha necessidade de
um acompanhamento maior por parte dos negdcios, pois este grupo pode cooperar ou
ameacar o desenvolvimento do negocio. Neste sentido, é aconselhado que o negdcio faca
0 apontamento para esses stakeholders das vantagens de cooperar com o seu negacio.



A dificuldade de contato e acesso aos negocios com missdo social deve ser
considerada como uma limitacdo deste estudo, pois poucos negdcios demonstram
interesse no estudo e retornaram o contato.

Por fim, o estudo defende que cada stakeholders nos Negocios com missao social,
deve ser considerado e que a integracdo dos stakeholders precisa ser incorporada como
estratégia de gestdo nos negdcios, nesse sentido, o estudo traz implicagdes teoricas e
empiricas. Para estudos futuros sugere-se a investigacéo da visao dos stakeholders sobre
a sua atuacdo em negdcios com missdo social.
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