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contribuicées para a performance social e economica de empresas sociais. 2021. Tese
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RESUMO

O aumento de problemas relacionados com questdes como pobreza, desemprego, violéncia,
acesso a servigos de saude e saneamento, dentre outros, resultantes de um crescimento
econdmico desordenado e falhas na atuagao governamental, representam as possiveis causas do
aumento no desenvolvimento de organizacdes destinadas a solucionar problemas sociais. Esses
empreendimentos, configurados como empresas sociais, precisam superar a dicotomia de
cumprir sua missdo social de atender necessidades sociais e, a0 mesmo tempo, apresentar
resultados financeiros. A capacidade absortiva do conhecimento tem sido estudada na literatura
como uma forma de gerar inovagdes ¢ melhorar o desempenho das organizacdes, entretanto
pesquisas com foco na cria¢ao de valor social e melhoria da performance em empresas sociais
através da capacidade absortiva sdo ainda incipientes. Dessa forma, o objetivo deste trabalho ¢
analisar a contribuicdo do desenvolvimento da capacidade absortiva para a performance
econdmica e performance social em empresas sociais. Primeiramente foi efetuada uma busca
na literatura sobre as empresas sociais e 0s conflitos e as tensdes que experimentam para gerar
valor econdmico sem comprometer a missao social, bem como sobre a capacidade absortiva e
seu potencial em criar valor e melhorar a performance das organizagdes. Posteriormente, foi
realizada uma pesquisa de levantamento por meio de questionarios para mensurar a capacidade
absortiva e as performances social ¢ econdmica de empresas sociais e entrevistas
semiestruturadas com gestores de empresas sociais verificar a presenga de rotinas da capacidade
absortiva em empresas sociais € analisar a contribuicao das rotinas de capacidade absortiva para
as performances social e econdmica em empresas sociais. Concluiu-se que as empresas sociais
mantém rotinas de capacidade absortiva internas e externas e que estas rotinas, mesmo que
informais, foram consideradas relevantes para que estas empresas pudessem superar as crises,
se adaptar e continuar inovando em seus produtos e processos. O ambiente aberto favorecendo
a mudanga, regimes de sele¢do e praticas de reflexdo e atualizagdo orientados pelo proposito
social, a atuagdo em redes de colaboragdo com diferentes atores, o estimulo a aprendizagem e
a busca por novos conhecimentos, bem como o incentivo ao compartilhamento do
conhecimento entre os colaboradores e com outras organizagdes, por meio de parcerias, se
revelam como formas de as empresas sociais se adaptarem e atualizarem sua base de
capacidades com vistas a melhorar a capacidade absortiva. Sugere-se que as empresas sociais
ampliem sua participagdo em redes, colaborando com outras organizagdes, € que tenham o
cuidado para nao se tornarem autorreferenciais em suas atividades, procurando se comparar
com outras empresas, sejam elas sociais ou ndo, para que continuem sendo impulsionadas a
inovar constantemente e melhorar sua performance econdmica e social.

Palavras-chave: Empresa Social. Performance Econdomica. Performance social. Capacidade

absortiva.
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ABSTRACT

The increase in problems related to issues such as poverty, unemployment, violence, access to
health and sanitation services, among others, resulting from disordered economic growth and
failures in government action, represent the possible causes of the increase in the development
of organizations aimed at solving social problems. These ventures, configured as social
enterprises, need to overcome the dichotomy of fulfilling their social mission of meeting social
needs and, at the same time, delivering financial results. The absorptive capacity of knowledge
has been studied in the literature as a way to generate innovations and improve the performance
of organizations, however, research focusing on creating social value and improving
performance in social companies through absorptive capacity is still incipient. Thus, the aim of
this paper is to analyze the contribution of absorptive capacity development to economic and
social performance in social enterprises. First, a literature search was carried out on social
enterprises and the conflicts and tensions they experience to generate economic value without
compromising the social mission, as well as on the absorptive capacity and its potential to create
value and improve the performance of organizations. Subsequently, a survey was carried out
using questionnaires to measure the absorptive capacity and the social and economic
performance of social enterprises and semi-structured interviews with social enterprise
managers to verify the presence of absorptive capacity routines in social enterprises and analyze
the contribution of absorptive capacity routines for social and economic performance in social
enterprises. It was concluded that social companies maintain internal and external absorptive
capacity routines and that these routines, even if informal, were considered relevant so that
these companies could overcome crises, adapt and continue innovating in their products and
processes. The open environment favoring change, selection regimes and practices of reflection
and updating guided by social purpose, acting in collaborative networks with different actors,
stimulating learning and the search for new knowledge, as well as encouraging knowledge
sharing among employees and with other organizations, through partnerships, they are revealed
as ways for social enterprises to adapt and update their capacity base with a view to improving
absorptive capacity. It is suggested that social companies expand their participation in networks,
collaborating with other organizations, and that they are careful not to become self-referential
in their activities, seeking to compare themselves with other companies, whether social or not,
so that they continue to be driven to constantly innovate and improve its economic and social
performance.

Keywords: Social Enterprise. Economic Performance. Social Performance. Absorptive
capacity.
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1INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

E visivel o crescente interesse por pesquisas e projetos que envolvam as questdes sociais
e busquem, assim, solucionar problemas relacionados aos desafios do desenvolvimento
sustentavel. Uma busca nos titulos, resumos e palavras-chave de documentos na base de dados
Scopus com o termo “social enterprise”, usado para representar os empreendimentos criados
com finalidade social, mostra uma variacao de 121 documentos em 2011 para 489 em 2021, até
0 momento, o que representa um aumento de mais de 400% nos ultimos dez anos.

Além do aumento de pesquisas, as entidades de fomento t€ém apoiado projetos que
busquem justamente apresentar solugdes para problemas socioecondmicos e ambientais e criem
meios de alcangar os objetivos do desenvolvimento sustentavel acordados em 2015 na Cupula
das Nagoes Unidas sobre o Desenvolvimento Sustentavel.

Organizagdes publicas, empresas privadas e de financiamento tém realizado parcerias
com negocios de impacto socioambientais, geralmente startups, que tenham projetos para
atender aos desafios do desenvolvimento sustentavel.

Quando decidi estudar o empreendedorismo social e as inovagdes sociais no Mestrado,
algumas pessoas me questionaram o porqué. Primeiramente, sempre me atrai por questdes
sociais, apesar de ter a consciéncia de fazer pouco. Muitas vezes, através de alguma instituicdo
religiosa, fazia a minha parte, doando meu tempo, preparando algum prato cuja venda seria
revertida para a instituicdo e doando mantimentos ou recursos financeiros.

Poucos sabem, mas fiz uma Graduag@o em Teologia entre os anos de 2013 e 2015, pois
tinha a necessidade de estudar mais sobre Deus. Bem, terminar o curso nao satisfez totalmente
minha necessidade inicial, porque a ansia do conhecimento de Deus permanece, mas me
permitiu conhecer alguns temas interessantes da Teologia, € um dos que mais me atraiu foi a
Missdo Integral, que trata a responsabilidade social como um aspecto essencial da acdo crista
(SILVEIRA; CORREA, 2018).

Por isso a importancia de se estudar meios de solucionar os problemas sociais existentes
num mundo de tanta diferenga e injustica fez tanto sentido para mim logo no comego do
Mestrado. Isso, porque a Prof.* Edis Mafra Lapolli, minha querida orientadora, me deixou
totalmente livre para escolher o tema que gostaria de trabalhar em minha dissertagdo, que

segundo ela, deveria ser um tema que me desse prazer.
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A inovacao social e o empreendedorismo social apresentaram-se para mim, de forma
pratica, num domingo a noite, através de um programa de televisdo, antes mesmo de comegar
o periodo letivo do Mestrado em 2016. Foram duas matérias num mesmo programa do
Fantastico do dia 03 de janeiro de 2016 que me chamaram a aten¢ao: uma sobre um americano
que decidiu ajudar pessoas com bragos amputados devido a guerra no Sudao, criando proteses
e fornecendo os meios para que os sudaneses criassem seus proprios bragos mecanicos e, a outra
reportagem, sobre projetos para conscientizar o consumidor a produzir menos lixo, como a
iniciativa de estudantes de engenharia ambiental que criaram uma empresa para incentivar a
coleta seletiva e a separagdo do lixo organico em residéncias de uma determinada comunidade.

Ao assistir as reportagens citadas, decidi que se fosse para trabalhar com
empreendedorismo e inovagdo em minha pesquisa de Mestrado, tinha que ser com um olhar
voltado para o social e o ambiental. E assim comecei a pesquisar sobre os temas inovagao social
e empreendedorismo social. As pesquisas geraram artigos publicados em eventos como o V
ENSUS (Encontro de Sustentabilidade em Projeto) e o VII ciKi (Congresso Internacional de
Conhecimento e Inovagdo), ambos em 2017.

E claro que toda minha inquietagdo com questdes sociais, remontam a minha educagdo
tanto familiar quanto escolar. Nascida em Nilopolis, uma cidade da Baixada Fluminense, no
Estado do Rio de Janeiro, com diversos problemas sociais, desde muito cedo convivi com a
desigualdade social, um pouco de criminalidade, que cresceu com o passar do tempo € 0 nao
atendimento das necessidades basicas da populacdo como saude, educagdo e segurangca. Meu
pai sempre se esforcou para tentar manter as duas filhas no colégio particular, pois sabia que
no colégio publico teriamos poucas chances de ter um ensino de qualidade. No entanto, ele
sempre tentou nos mostrar que essa ndo era a realidade de todos e que precisavamos valorizar
a educacgdo que recebiamos e a condicdo econdmica que tinhamos, mesmo que ndo fosse das
melhores. Minha mae geralmente cuidava das tarefas da casa e das filhas, eu e minha irma, mas
algumas vezes, quando meu pai ficava desempregado, precisou trabalhar fora e ajudar nas
despesas.

Mudei de colégio algumas vezes, principalmente devido aos momentos de dificuldade
financeira na minha familia, e assim acabei conhecendo a realidade de colegas que passavam
por situacdes semelhantes ou piores que as minhas e outros que viviam em condigdes bem
melhores. Sim, convivi com essa diversidade social e nas amizades, geralmente me aproximava
dos menos favorecidos ou daqueles que ao menos se preocupavam com eles. Nas escolas onde
estudei conheci professores diversos e admirava aqueles mais politizados e que abragavam a

missdo de educar um grupo tao diferenciado de coracgao.
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Enquanto cursava o Ensino Médio, fiz um curso de Formacao de Professores e me tornei
apta para atuar como docente na Educacao Infantil e nos anos iniciais do Ensino Fundamental.
Lecionei em uma creche-escola de uma instituicao religiosa, uma igreja cristd de linha
protestante, no 1° ano do Ensino Fundamental durante um unico ano. Foi uma experiéncia
importante para minha vida. Era uma institui¢ao privada, mas como funcionava dentro da igreja,
tinha um viés social, e havia muitas criangas pobres que frequentavam a escola. Aos 18 anos,
esse foi meu primeiro emprego, tentando de alguma forma melhorar o futuro daquelas criangas.

Mas como todos sabem, professor de Ensino Fundamental tem um salério reduzido e eu
sabia que tinha capacidade de ir além na vida profissional e académica. Quando chegou o
momento de escolher a carreira que gostaria de seguir, pensei no Direito, muito pelo viés social
do curso e pelo empoderamento que a formagao poderia me fornecer, mas mudei totalmente de
ideia para prosseguir em 4reas que tivesse mais afinidade: a Quimica e a Engenharia. Fiz o
curso Técnico de Quimica na antiga Escola Técnica Federal de Quimica do Rio de Janeiro, em
Nildpolis, atual Instituto Federal do Rio de Janeiro. Em seguida, cursei Engenharia de Produgao
com énfase em Qualidade Quimica na Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ) -
Céampus Regional de Resende. A Quimica sempre foi minha paixdo dentro das Ciéncias Exatas.

Como ndo poderia deixar de mencionar, durante os primeiros anos da graduacdo
também passei por dificuldade financeira. A faculdade ficava a uns 150 km da casa dos meus
pais e eu tive que me mudar para a cidade de Resende. Procurava emprego para tentar me
manter, meu pai nao tinha condi¢des de me ajudar e quase abandonei o curso. Tive ajuda de
meus tios para pelo menos finalizar o primeiro periodo e nas férias retornei para a casa dos
meus pais. Poucos dias antes de iniciar a matricula do segundo periodo do curso, o professor
da universidade Alexandre Rodrigues Torres, me telefonou e disse que o professor Cesar
Pereira precisava de uma pessoa para digitar as apostilas dele do Curso de Quimica e isso me
fez retornar. Na verdade, tenho a certeza de que esses dois professores fizeram isso para me
ajudar a cursar a faculdade. O professor Alexandre j& tinha me dado aulas na Escola Técnica e
sabia que eu era bastante dedicada como aluna. Ele se tornou um grande amigo, me ajudando
em muitos momentos na faculdade e depois também. Ele, e ndo podia ser outro, foi meu
orientador no trabalho de conclusdo de curso em 2003, com um tema bastante arrojado na
época, a Contabilidade Ambiental.

Ap6s a faculdade fui para o mercado de trabalho e trabalhei no setor de custos, de uma
montadora de veiculos multinacional, realizando estudos de rentabilidade econdmica para
projetos de nacionalizagdo de pecas e proje¢des de custo de produto apos modifica¢des técnicas,

econdmicas e de qualidade. Mas, em meio a conflitos interiores, com os 30 anos se
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aproximando, decidi sair da empresa com o intuito de prosseguir na carreira académica, pois ja
estava cursando disciplinas na 4rea de Engenharia de Produ¢ao do Programa de Pds-graduagao
em Engenharia Mecanica da Universidade Estadual Paulista (UNESP) “Julio de Mesquita
Filho” — Campus de Guaratinguetd e lecionava disciplinas da area de Quimica na UERJ —
Campus de Resende.

Entrei para o Mestrado na UNESP, mas, ao final do primeiro ano, ndo me via realizada
com a pesquisa, entendi que era o momento de dar um tempo com tudo e decidi dar uma guinada
na vida. Assim, me mudei para Floriandpolis, juntamente com meu ex-marido (na época era
casada), buscando melhorar a qualidade de vida. Aqui nasceu minha filha, Beatriz, e eu entrei
nesse curso da Maternidade, que temos a esperanca de que nunca se acabe. Ela se tornou a razao
de tudo.

Quando ainda estava gravida, fiz o concurso da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), para o cargo de Assistente em Administragdo. Fui convocada em 2010 para ocupar o
cargo, sendo lotada no Hospital Universitario (HU). Trabalhei no HU até o inicio de 2020 e foi
uma experiéncia importante para 0 meu crescimento pessoal. Apesar de receber um salario,
buscava exercer minha responsabilidade social, prestando um servigo publico de qualidade,
com muito respeito aos pacientes do SUS (Sistema Unico de Satde).

Hoje encontro-me em um novo desafio de trabalhar na Secretaria Integrada do Centro
Socioecondmico da UFSC, mais precisamente, no Curso de Graduagdo em Administragdao. No
HU o publico eram os pacientes, agora sdo os alunos da graduacdo. A missdo de prestar um
servigo de qualidade continua a mesma.

E neste ponto retornamos ao Mestrado e meu tema de pesquisa, a inovacao social. Para
realizar minha dissertacdo pesquisei como a competéncia empreendedora influenciava os
projetos de inovagdo social através de uma pesquisa quantitativa com empresas de diversos
ramos, que tinham o objetivo de gerar impacto social. A partir daqui vou me ater a
contextualizagdo do tema de pesquisa desta tese.

A introducao da inovagdo no contexto econdmico ¢ atribuida a Schumpeter, que em sua
obra “Teoria do Desenvolvimento Econdmico”, publicada pela primeira vez em alemdo em
1911, evidencia a figura do empresario inovador, um agente de mudanca econdmica que busca
apresentar novos produtos para o mercado e através da “destruicao criativa”, renova os produtos
e habitos de consumo (SCHUMPETER, 1997).

Na era industrial, apenas o carater tecnologico da inovagdo foi percebido (BARALDI;
VICO MANHAS, 2010). Entretanto, a Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento

Economico (OCDE), estabelece, no Manual de Oslo, que, em paises em desenvolvimento, ¢
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necessario analisar as estratégias de inovacao, identificando padrdes, para compreender como
a inovagdo pode beneficiar a competitividade das organizagdes e como o desenvolvimento
econdOmico e social pode ser promovido (OCDE, 2005).

Neste contexto, a inovagao passa a abranger um novo aspecto que € o social, € esse ndo
pode ser dissociado do econdmico. Por outro lado, alguns pesquisadores tém se empenhado em
estudar o conjunto de inovagdes que tem um foco especifico em resolver problemas sociais. A
inovagdo social surge como um caminho para gerar transformacgdes sociais, atendendo as
necessidades sociais de um grupo de pessoas ou comunidade.

Uma analise na base de dados Scopus apontou que o campo de estudo da inovagao social
teve um crescimento bastante expressivo desde 2010, demonstrando ser uma area emergente.
No entanto, algumas reflexdes tém sido feitas sobre o real impacto dessas inovagdes sociais
(LACERDA; FERRARINI, 2013), ja que poucos trabalhos praticos tém sido realizados com o
intuito de demonstrar esse impacto (BARCZAK, 2012; PACHECO; SANTOS; SILVA, 2018).

Anderson, Curtis e Wittig (2015) consideram que ndo ha uma defini¢do totalmente
aceita para a inovagao social e que isso pode gerar incertezas sobre o objeto de estudo. Lacerda
e Ferrarini (2013) defendem que uma genuina inovagao social deve manter alguns principios
fundamentais de lutas histéricas de movimentos sociais tais como a radicalizagdo da
democracia, a énfase nos processos € ndo unicamente nos resultados e a primazia dos atores
sociais.

Neves, Dandolini e Fialho (2018, p. 11-12) alegam que “o adjetivo social ¢ utilizado
mais frequentemente para delimitar o campo de estudo da inovagdo” e “que este tem sido
demandado de avangar o conhecimento para solu¢ao de problemas coletivos e sociais”. Para
eles, para a ideia de inovagdo associada ao desenvolvimento, € importante integrar
pesquisadores da area social e ambiental ao debate sobre inovagao.

Iniciei o Doutorado, com a inquietagdo de conectar as iniciativas de empresas com
impacto social e ambiental ao desenvolvimento sustentavel. Comecei a participar das reunides
de uma Atividade de Pesquisa Programada (APP) sobre a Inovagdo Social, em que tive a
surpresa de encontrar um grupo de pessoas que buscava desenvolver estudos com a abordagem
da inovagdo social para o desenvolvimento sustentavel.

Embora negdcios com impacto socioambiental possam gerar inovagdes sociais, isto nao
¢ obrigatdrio e muitas vezes, nem ocorre. Minha admirag@o por este tipo de empreendimento
estd na forma como eles iniciam, com um propdsito social ou ambiental, que faz com que ja

nas¢am como potenciais contribuidores para o desenvolvimento sustentavel.
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Entretanto, para que estas empresas sociais (ESs) alcancem seus objetivos sociais, elas
precisam se manter estdveis, o que significa que ndo podem apenas depender de doagdes
(KANDAIYA; CHAVAN, 2013), tornando-se necessario que elas consigam a propria
sustentabilidade econdmica e autonomia financeira, podendo ser a partir do desenvolvimento
de alguma atividade econOmica associada ao negdcio social ou através de parcerias com
investidores de impacto social (MAIR; SHARMA, 2012).

Considerando-se que a dissociagdo da criagdo do valor social do resultado econdomico
pode comprometer a sustentabilidade de acdes de impacto social (DACIN; DACIN; MATEAR,
2010; DACIN; DACIN; TRACEY, 2011; POPOVIVIU; POPOVICIU, 2011; MAIR;
SHARMA, 2012) e que estas empresas sociais precisam gerenciar tensdes tipicas de
organizagdes hibridas para gerenciar demandas conflitantes (DOHERTY; HAUGH; LYON,
2014), me questionei como as empresas sociais conseguem atingir a sustentabilidade
econdmica, mantendo o foco na missdo social e/ou ambiental. A literatura aponta que o uso de
ferramentas de avaliagdo de desempenho e do impacto ou valor social gerado, podem contribuir
para o melhor aproveitamento dos recursos e aporte de financiamentos de impacto, e, assim,
alcancar resultados econdmicos rentaveis, sem perder o foco na missao social (MAIR;
SHARMA, 2012). Mas, com certeza, o problema e sua solu¢do ndo se resumem apenas a essa
diretriz estratégica.

A capacidade absortiva (CA) da organizacdo, uma das questdoes-chave da gestdo do
conhecimento, tem sido considerada fator determinante para que as empresas sociais possam
gerenciar as tensoes existentes entre a criagdo de valor social e valor economico (CAMPOS-
CLIMENT; SANCHIS-PALACIO, 2017) e, por conseguinte, melhorar sua performance. Esse
tema se mostrou interessante e desafiador e decidi, entdo, analisar as contribui¢cdes da CA para
a performance das empresas sociais.

Dessa forma, com base no exposto nesta contextualizacdo e, em acordo com minha
orientadora Edis Mafra Lapolli, busquei encontrar respostas para meus questionamentos,
desenvolvendo com originalidade e ineditismo, esta tese, como parte do meu doutoramento no

Programa de Pés-Graduacao em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC) da UFSC.
1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA
O empreendedorismo ¢ reconhecido como fator importante para o crescimento

econdmico de um pais e, considerando-se o contexto de crise econdmica verificado atualmente,

um meio de captar recursos para produzir bens e servi¢os, gerar empregos e reduzir a
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dependéncia do governo. Na visdo de McClelland (1987), os empreendedores sdo pessoas que
possuem caracteristicas diferenciadas e que podem ser estimuladas.

Segundo Sachs (1993), o crescimento econdmico deve ocorrer de maneira a nao
aumentar a desigualdade social e econdmica, considerando os custos sociais € ambientais
imputados em uma economia de mercado desenfreada. Dessa forma, a luz da complexidade e
gravidade dos desafios sociais e ambientais enfrentados pela humanidade, deve ser promovido
um desenvolvimento socioecondmico equitativo, nomeado como “ecodesenvolvimento”
(SACHS, 1993), mais conhecido como “desenvolvimento sustentavel”.

Devido a insuficiéncia do Estado em solucionar os problemas sociais ¢ a situa¢do de
vulnerabilidade que as pessoas t€ém se encontrado em diversos lugares do mundo, surge a
necessidade de uma estratégia de empreendedorismo que combine as preocupacdes com a
vulnerabilidade social e o desenvolvimento econdmico (BASTOS; ALBUQUERQUE, 2016).
Dessa forma, nas ultimas décadas, tem sido observado um aumento na quantidade de empresas
com ou sem fins lucrativos associadas a um propésito social (AUSTIN; STEVENSON; WEI-
SKILLERN, 2006).

Nesse sentido, considerando que as estruturas existentes t€ém se mostrado ineficientes
na solucdo dos problemas sociais e ambientais, necessitando de uma a¢do mais sistémica e
eficaz (MURRAY; CAULIER-GRICE; MULGAN, 2010), ao comparar-se o impacto das
provisdes de empresas convencionais, organizagdes nao governamentais € do governo com o
exercido pelo empreendedorismo social, conclui-se que o empreendedorismo social pode
exercer uma func¢do importante na reparacdo das falhas do governo e do mercado
(BECKMANN, 2012).

Assim, presumindo os desafios variados e complexos com os quais a populagdo mundial
se depara, Beckmann (2012, p. 251) descreve o empreendedorismo social como uma “poderosa
forga de transformagao cujo impacto estatico e dindmico cria esperanga para o desenvolvimento
sustentavel”.

Massad (2017) apresenta um conjunto de defini¢des para o empreendedorismo social
segundo autores diversos, em que chama a atenc¢do a visdo de Martin e Osberg (2007, p. 35)
sobre a existéncia de “um equilibrio estavel, porém injusto, que provoca a exclusdo, a
marginalizacdo ou o sofrimento de um seguimento da humanidade” e que o empreendedorismo
social reconhece a oportunidade de gerar valor social e mudar essa situagdo para conceber um
novo equilibrio que satisfaga a necessidade de um grupo alvo e da sociedade como um todo.

Atrelado ao conceito de empreendedorismo social encontra-se a inovagao social, que se

entende como um processo de construcao de novos padrdes de resposta aos problemas sociais
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encontrados (CORREIA; OLIVEIRA; GOMEZ, 2016). Assim como no estudo do
empreendedorismo convencional, a analise do papel do empreendedor e sua habilidade em
desenvolver negdcios bem-sucedidos, o distingue do estudo da gestao da inovagao (TROTT,
2012), o conceito da inovagdo social fica também condicionado a premissa de fornecer uma
nova solucdo para atender as necessidades sociais. Porém, nada impede, e muitas vezes ¢ assim
que ocorre, de o empreendedorismo social fornecer ideias inovadoras para um problema social,
produzindo, desse modo, uma inovagao social.

Diversos autores estudaram o empreendedorismo social procurando descrever os
componentes e as dimensdes que o distinguem (MARTIN; OSBERG, 2007; ZAHRA et al.,
2009; DACIN; DACIN; MATEAR, 2010; DACIN; DACIN; TRACEY, 2011), entretanto, as
bases teoricas do campo precisam ser melhor exploradas e analises de como as caracteristicas
das ESs podem afetar sua gestao, principalmente em relacdo a associagcdo da missdo social com
os resultados economicos sao necessarias (AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006).

Neste ponto, depara-se com a dicotomia experimentada nas empresas sociais de criar
valor social e mobilizar recursos sem comprometer sua sustentabilidade econdmica (DACIN;
DACIN; MATEAR, 2010; DACIN; DACIN; TRACEY, 2011; MAIR; SHARMA, 2012). No
entanto, o impacto relacionado a missao social deve ser priorizado em relacdo ao resultado
econdomico (DANCIN; DANCIN; MATEAR, 2010).

Zahra et al. (2009) chamaram a atenc¢do para a auséncia de métricas semelhantes as de
analise de rentabilidade e retorno sobre o investimento para avaliar as oportunidades e o
desempenho organizacional nas empresas sociais e que isto impossibilita atribuicdo do
desempenho aos profissionais do empreendedorismo social. A utilizagdo de ferramentas de
avaliacdo do desempenho e do impacto social gerado podem auxiliar a maximizar os recursos,
geralmente limitados, e alcangar resultados econdmicos rentaveis, sem perder o foco na missao
social (MAIR; SHARMA, 2012).

Em seus estudos sobre a competéncia empreendedora de empreendedores sociais no
contexto brasileiro, Massad (2017) observou que as caracteristicas de planejamento e
monitoramento sistematico e estabelecimento de metas se apresentaram com menor indice entre
eles. Possivelmente, esse possa ser um fator que influencie na baixa importancia dada as
estratégias de gestdao nesses tipos de negocios.

Entretanto, tais estratégias, podem ser uteis para que o empreendimento social alcance
um impacto maior, obtendo sustentabilidade econdmica e escalabilidade, podendo ser replicado
(reproducdo do mesmo modelo de negdcio em outros lugares), multiplicado (ampliacdo do

campo de alcance, através da multiplicagdo de suas atividades, pela realizagdo de mudangas
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internas para melhorar seu impacto) e, ainda, massificado (escalabilidade dos negdcios, para
alcangar um nimero maior de pessoas ou abranger problemas sociais em maior escala)
(NARANG; NARANG; NIGAM, 2014).

O conhecimento ¢ considerado um recurso estratégico para criacdo de vantagem
competitiva organizacional (BARNEY, 1991). A abordagem de capacidades destaca a
implementagdo de rotinas e processos internos na empresa € indica como recursos €scassos
como os ativos de conhecimento devem ser gerenciados para se manter sustentavel em um
mercado de constantes mudangas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

A capacidade absortiva ¢ constituida por um conjunto de habilidades da organizagdo
para reconhecer o valor do conhecimento externo, assimila-lo e aplicé-lo, tendo como base o
seu conhecimento prévio (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Associando a capacidade absortiva
ao0s processos organizacionais internos, € possivel analisar sua contribui¢do na criacdo de valor
nas empresas (CAMPOS-CLIMENT; SANCHIS-PALACIO, 2017) e, por conseguinte, em seu
desempenho.

A capacidade absortiva do conhecimento, considerada um dos processos-chave de
aprendizagem nas organizagdes (LANE; KOKA; PATHAK, 2006), pode contribuir para que as
empresas sociais gerenciem as tensdes existentes entre o alcance da missdo social e a geragao
de valor econdomico, melhorando, assim, sua performance social e econdmica para se manterem
sustentaveis.

Neste contexto surge a questdo de pesquisa: como o desenvolvimento da capacidade

absortiva contribui para a performance social e econdmica em empresas sociais?

1.3 OBJETIVOS

Nas se¢des a seguir estdo descritos o objetivo geral e os objetivos especificos desta tese.

1.3.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral analisar a contribuicdo do desenvolvimento da

capacidade absortiva para a performance econdmica e performance social em empresas sociais.



30

1.3.2 Objetivos Especificos

Os seguintes objetivos especificos contribuirdo para a execu¢do do objetivo geral do
trabalho:

e Mensurar a capacidade absortiva e as performances social e econdmica em
empresas sociais;

e Realizar proposi¢des sobre a relacdo da capacidade absortiva com a performance
social e econdmica em empresas sociais;

e Verificar a presenca de rotinas da capacidade absortiva em empresas sociais;

e Analisar a contribuicao das rotinas de capacidade absortiva para as performances

social e econdmica em empresas sociais.

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TRABALHO

A importancia do empreendedorismo para o crescimento econdmico € reconhecida por
diversos estudiosos do tema ¢ a sua relagdo com o desenvolvimento social tem sido considerada
mais intensamente nas ultimas décadas (AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006).
Assim, surgem os empreendedores sociais como atores do processo de uma possivel mudanga
social a partir da adog¢do de principios de negocio (DACIN; DACIN; MATEAR, 2010).

O empreendedorismo social visa criar valor social, mas ndo necessariamente de forma
exclusiva, sendo dificil estabelecer, de modo exato, a fronteira entre a missdo social e os
resultados financeiros de um empreendimento social (PEREDO; MCLEAN, 2006). Sendo
assim, o estabelecimento de metas e medidas organizacionais, bem como a identidade e os
valores da organiza¢do nao podem ser considerados como padrdes para definir se ocorre ou nao
empreendedorismo social; por outro lado, ¢ importante que as dimensdes € a interacao entre
essas duas abordagens, a social e a econdmica, sejam estudadas (STEVENS; MORAY;
BRUNEEL, 2014).

A capacidade absortiva, analisada sob os aspectos da aquisi¢do, assimilagdo,
transformagao e explotacdo de conhecimentos (ZAHRA; GEORGE, 2002), e associada aos
processos internos das organizagdes (LANE; KOKA; PATHAK, 2006) pode melhorar a
performance (JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLVERDA, 2005) e criar valor social e
econOmico para as empresas € seus stakeholders (CAMPOS-CLIMENT; SANCHIS-
PALACIO, 2017).
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As empresas sociais tém recebido a atencdo de investidores, cada vez mais focados na
relacdo que seus investimentos tém com a responsabilidade social. As expectativas em torno
das empresas sociais tém crescido tanto, que a possibilidade de competirem com empresas
comerciais, em areas onde a importancia da criacdo de valor social ¢ maior, tem sido
considerada (SANTOS; PACHE; BIRKHOLZ, 2015).

Buscando integrar suas estratégias sustentaveis e responsaveis, as empresas sociais
podem desempenhar papel significativo, para transformar seus negocios com missao social em
um motor para o alcance da sustentabilidade e responder aos diversos desafios do
desenvolvimento sustentdvel (RAHDARI; SEPASI; MORADI, 2016). Em relagdo as pesquisas
na area, Aguiar (2020) verificou que a maioria dos estudos sdo tedricos, evidenciando uma
lacuna de pesquisas empiricas sobre o tema.

Verificou-se através da revisdo integrativa da literatura, que o tema da capacidade
absortiva vem sendo estudado no ambito internacional e aplicado em diversos tipos de
organizagdes, porém ainda se identifica uma lacuna entre as pesquisas empiricas e as
fundamentagdes teoricas da CA (LANE; KOKA; PATHAK, 2006), sendo que a maioria dos
estudos empiricos na area envolvem ferramentas estatisticas de abordagem quantitativa,
havendo poucos estudos de abordagem qualitativa e estudos ainda incipientes no setor social.
Salienta-se como relevancia desta pesquisa tanto a importancia das empresas sociais para a
solucao de problemas socioambientais quanto a identificagdo de medidas estratégicas dessas
organizagdes para integrar a missao social com a sustentabilidade economica.

Chalmers e Balank-Vnuk (2013) realizaram estudo de casos com entrevistas
examinando as rotinas internas e externas da CA em organizacdes socialmente
empreendedoras, com vistas a entender os processos de inovagdo social, indicando que nao
haviam estudos sobre o tema na época. Campos-Climent e Sanchis-Palacio (2017) verificaram
a influéncia da CA sobre a criacdo de valor compartilhado em empresas sociais e que a criagao
de valor social através da CA, tem um efeito positivo na criagdao do valor econdmico, sugerindo
que o esfor¢o em alcangar as metas sociais auxiliam na sobrevivéncia das ES.

De acordo com Lee e Chandra (2020), a CA afeta positivamente a performance
financeira de ES por meio das capacidades de marketing, mas outras varidveis precisam ser
buscadas como mediadoras entre a CA e a performance social. A literatura confirma, dessa
forma, a relevancia da pesquisa e evidencia a escassez de estudos que tratem do tema proposto
nesta tese, o que caracteriza o seu ineditismo e sua contribui¢do para o avang¢o do conhecimento

na area.
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Bedin e Vianna (2020) mapearam as teses e dissertacdes brasileiras sobre negdcios
sociais e inovagao publicadas até outubro de 2018, na Biblioteca Digital de Teses e Dissertagdes
(BDTD) e no catalogo de Teses e Dissertagdes da Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (CAPES), e notaram que se trata de uma tematica recente, cuja primeira
publicacdo ¢ de 2006; havendo um vasto campo a ser explorado ainda.

Em ultima andlise, justifica-se o desenvolvimento dessa pesquisa a partir da
contribuicdo que pode ser feita aos empreendedores sociais, estudando-se como essas
iniciativas com objetivo social podem atingir a sustentabilidade econdmica sem perder o seu
foco principal que ¢ de atender a alguma necessidade social. Com efeito, espera-se que a

sociedade como um todo se beneficie dos resultados obtidos com este trabalho.

1.5 ESCOPO DA PESQUISA

Este trabalho se propde a analisar a contribuicdo da capacidade absortiva para a
performance econdmica e performance social em empresas sociais. Assim, o objeto de estudo
desta pesquisa sdo as empresas sociais, a capacidade absortiva dessas instituicdes € sua
performance social e econdmica.

Este estudo ndo contempla como foco as empresas tradicionais, que visam apenas o
lucro e ndo possuem uma missao social, nem as organizagdes sem fins lucrativos. Assim, as
organizagoes da pesquisa se autodeclaram juridicamente estabelecidas como empresas, porém
com proposito social. As mesmas pertencem a setores diversos e possuem tempo de existéncia
e tamanho variados, ainda que a grande maioria dos negocios sociais sejam realizados por
pequenas empresas, conforme a literatura esclarece.

No escopo definido para esta tese, limita-se a verificar como as dimensdes de CA e as
performances social e economica estdo constituidas nos trinta e dois empreendimentos com
proposito social que responderam ao questionario da pesquisa. Em seguida, buscar-se examinar
as rotinas de CA praticadas em seis empresas sociais, com o intuito de compreender como tais
rotinas contribuem para as performances econdmica e social das organizacdes pesquisadas.

Dessa forma, esta tese ndo pretende avaliar o impacto social causado pelas empresas
sociais estudadas, nem mesmo quantificar as contribuigdes da capacidade absortiva para a
performance social e econdmica das empresas, mas, por meio de um processo indutivo e
interpretativo, objetiva-se compreender de que maneira elas podem ocorrer.

Para tanto, a abrangéncia do estudo sera nacional, com viés transversal.
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1.6 ADERENCIA AO PPGEGC

Em relagdo ao objeto de pesquisa do PPGEGC, o conhecimento, esta tese considera-o
fator de producao estratégico no gerenciamento de negdcios relacionados a economia baseada
no conhecimento. Parte-se, assim, do pressuposto que o empreendedorismo social trabalha
geralmente com recursos limitados para resolver problemas sociais de forma inovadora, criando
novas solugdes para demandas sociais e produzindo mudangas significativas na sociedade
(THAKE; ZADEK, 1997) e que o conhecimento continuamente melhorado e bem aplicado
funcionara como for¢a motriz para a melhoria da qualidade de vida da sociedade em geral
(WIIG, 1997, p. 13).

Este trabalho se enquadra na area de concentracdo Gestdo do Conhecimento do
PPGEGC, que define conhecimento como “processo e produto efetivado na relagdo entre
pessoas e agentes ndo humanos para a geragdo de valor” (UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SANTA CATARINA, 2021a) e se contextualiza na linha de pesquisa denominada
Empreendedorismo, Inovagdo e Sustentabilidade, cujo objetivo inclui o estudo do perfil dos
individuos empreendedores, a governanca ambiental e as redes de inovagdo, e a proposta de
estudos nos quais a implantacdo de mudangas na era do conhecimento seja determinada por
processos de criagdo e aplicacao de conhecimento (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA, 2021b), conforme buscou-se verificar na analise da contribuicdo do
desenvolvimento da capacidade absortiva para a performance das empresas sociais.

Temas como empreendedorismo social e inovagdo social tém se apresentado como alvo
de estudos recentes do PPGEGC. A capacidade absortiva também ¢ foco de teses e dissertacdes
do programa, sendo inclusive relacionada com o desempenho organizacional. O Quadro 1
apresenta Teses (T) e Dissertagdes (D) do PPGEGC cuja temética abrange um dos construtos
desta tese. Entretanto, salienta-se que nenhuma das pesquisas se propds a estudar as

contribuigdes da capacidade absortiva para a performance de empresas sociais.

Quadro 1 - Teses e Dissertacdes do PPGEGC nas tematicas da pesquisa
AUTOR TITULO ANO | T/D
TONIAL Capital relacional, capacidade absortiva e desempenho inovadorem | 2020 | T
ecossistemas de inovacdo
NEVES Modelo de desenvolvimento da capacidade de criar valor | 2019 | T
compartilhado, com base na mudanga da qualidade do capital
intelectual criado e incorporado
AGUIAR Modelo tedrico de cultura para inovacdo social nas organizacdes 20019 | T
FILETI Iniciativas de a¢@o social de cooperativas a luz da inovacdo social | 2019 | D
Continua
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Continuagao
OLIVEIRA Inovacdo social digital: mapas conceituais baseados em uma 2018 | D
abordagem integrativa.
LIRA A tecnologia digital como ferramenta para inovagdo social, no | 2018 | D
contexto de uma organizag@o para impacto social
OTOWICZ Capacidade absortiva e desempenho inovador em pequenas 2018 | D
empresas da Grande Floriandpolis
CARREIRA | Diretrizes para praticas de gestdo do conhecimento nas | 2017 | D
organizacdes de economia de comunhdo a luz do perfil do
empreendedor social
PRIM Redes de colaboragdo para inovagdo social no contexto de | 2017 | D
incubadoras sociais: um estudo de caso da Incubadora Tecnoldgica
de Cooperativas Populares da FURB

KRACIK Andlise das competéncias empreendedoras no ambito social: um | 2017 | D
estudo dos participantes catarinenses do Social Good Brasil Lab
2016

MASSAD A influéncia das competéncias do empreendedor social em projetos | 2017 | D
de inovagdo social.

BORGES Dindmica das parcerias intersetoriais em iniciativas de inovagdo | 2017 | T
social: da descri¢ao a proposi¢do de diretrizes.

NEVES Articulagdo entre os construtos aprendizagem organizacional, | 2017 | T
capacidade absortiva e inovagdo em organizagdes intensivas em
conhecimento

JENOVEVA- | A capacidade absortiva no processo de gestdo da inovagdo: analises | 2016 | T

NETO em empresas consideradas inovadoras

DAVILA Relagdes entre praticas de gestdo do conhecimento, capacidade | 2016 | T
absortiva e desempenho: evidéncias do sul do Brasil

JULIANI Framework da cultura organizacional nas universidades para a | 2015 | T
inovagao social

GONCALVES | Sustentabilidade integrada em organiza¢des empreendedoras: um | 2014 | D
estudo de caso

SANTOS Relagdes entre capacidade de absor¢ao de conhecimento, sistemas | 2013 T
de memoria organizacional e desempenho financeiro.

Fonte: Elaborado pela autora.

Juntamente com as teses e dissertagdes identificadas no Quadro 1, este trabalho procura

trazer contribui¢des para o PPGEGC, evidenciando o estudo da capacidade absortiva em

empresas sociais, com foco na performance social e econdmica dessas organizagoes.

Bedin e Vianna (2020) identificaram que pesquisas por meio da gestao da informacgao e

do conhecimento sobre negodcios sociais e inovagdo podem contribuir para o avanco da area de

estudo, pois ainda sdo incipientes nas teses e dissertacdes brasileiras.

Para desenvolvimento desta pesquisa, durante o periodo do Mestrado, foram cursadas

as disciplinas: Gestdo de Pessoas em Organizacdes Empreendedoras, Jogos e Técnicas

Vivenciais para o Empreendedorismo, T. E. G. C. Capacidade Empreendedora, Fundamentos

de Gestao do Conhecimento, Métodos de Pesquisa em EGC, Empreendedorismo Social. Ja

durante o Doutorado, foram cursadas as disciplinas T.E.G.C. Gestao da Inovagdo na pratica das
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empresas, Teoria Geral de Sistemas, T.E.G.C. Fundamentos de Gestao da Inovacao, Gestdo da
Sustentabilidade na Sociedade do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional. A
pesquisadora também participou de Atividade de Pesquisa Programada de “Inovagdo Social”

sob a lideranga da Prof.* Gertrudes Aparecida Dandolini, Dr.?.

1.7 ASPECTOS ETICOS

Toda atividade cientifica relacionada a atuacdo do pesquisador precisa atender a
exigéncias éticas gerais pré-estabelecidas, entretanto, quando se envolve a participagdo de seres
humanos, aspectos éticos especificos regulamentados pelo CNS (Conselho Nacional de Saude),
precisam ser seguidos (SEVERINO, 2007).

Antigamente pensava-se que apenas pesquisas de natureza biomédica precisariam
observar principios éticos definidos, no entanto, hoje ha o entendimento de que pesquisas
sociais também podem se utilizar de procedimentos invasivos (GIL, 2008).

A presente pesquisa conta com a participagdo de seres humanos, pois busca, através da
manifestagdo de empreendedores sociais ou gestores de negdcios sociais, analisar a
contribuicdo do desenvolvimento da capacidade absortiva para a performance econdmica e
performance social em empresas sociais. Para tanto, o objetivo ¢ de se aprofundar no
conhecimento das questdes que procedem da pratica profissional nas organizagdes estudadas,
sem revelar dados que permitam a identificacdo do sujeito ou da organizacao.

Neste contexto, todas as interagdes com os sujeitos da pesquisa serdo mantidas em
acordo com as normas do CEPSH (Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos) da
UFSC, em compromisso com o rigor cientifico e com as premissas ¢€ticas estabelecidas pelas
Resolugoes 510/16 e 466/12 do CNS.

As relagdes com os participantes sdo mantidas mediante a concordancia explicitada no
TCLE (Termo de Consentimento Livre e Esclarecido) (Apéndice B), onde se descreve todo o

procedimento de pesquisa para a apreciagdao dos envolvidos.
1.8 ESTRUTURA DA PESQUISA
A Figura 1 apresenta o diagrama com as etapas que foram delineadas para atingir o

objetivo geral da pesquisa: analisar a contribui¢ao do desenvolvimento da capacidade absortiva

para a performance econdmica e performance social em empresas sociais.
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Figura 1 — Etapas da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora.

Esta tese foi estruturada em cinco capitulos, correspondentes, portanto, a cada etapa da
pesquisa, conforme descri¢cdo a seguir.

No capitulo 1, a introducdo, foi realizada a delimitagdo da pesquisa, contendo a
contextualizagdo e problematizacdo da pesquisa, a declaracdo do objetivo geral e dos
especificos, a justificativa e relevancia do trabalho, o escopo, a aderéncia ao PPGEGC/UFSC,
0s aspectos €ticos e a presente estrutura do trabalho.

O capitulo 2 apresenta a revisdo da literatura da tese, baseando-se na revisdo integrativa
da literatura apresentada no Apéndice A e em outros documentos selecionados para compor a
fundamentagdo tedrica que norteia a pesquisa, como: artigos citados nos artigos selecionados

na revisdo integrativa, artigos encontrados em outras bases de dados e alguns artigos
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considerados importantes para a pesquisa, teses e dissertagcdbes do PPGEGC e de outros
programas, livros do grupo de pesquisa “Inovagao em Ciéncia e Tecnologia” (CoMovl) e outros
livros considerados relevantes. Sao abordados os temas empreendedorismo social, empresa
social, sustentabilidade econdmica da empresa social e capacidade absortiva.

O terceiro capitulo traz a metodologia de pesquisa, ressaltando-se que se optou por um
estudo de abordagem qualitativa, com o proposito de se obter um melhor entendimento do
problema de pesquisa. Compreende o detalhamento dos procedimentos e instrumentos para
coleta de dados, a selegao da amostra de organizagdes e a condugao das analises, o contexto da
pesquisa, as informagdes sobre os dados coletados através do questionario e o contetido das
entrevistas.

No capitulo 4 realiza-se a discussao e a sintese dos resultados.

O capitulo 5 discorre sobre as conclusdes e limitagdes da pesquisa e as sugestdes para
futuros trabalhos.

Ao final da tese, apresenta-se a lista de referéncias que serviu de suporte para a pesquisa,

bem como, os apéndices.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Neste capitulo apresenta-se a revisao da literatura, com o intuito de se estudar o
arcabougo tedrico existente e ampliar o conhecimento sobre os temas relacionados a presente
tese. Tendo como base os documentos selecionados na revisdo integrativa da literatura
(Apéndice A), busca-se conhecer os conceitos basilares, diferentes abordagens e ideias que irdo
compor a fundamentacao tedrica para a pesquisa.

A pesquisa bibliografica permite ao investigador cobrir uma ampla gama de fenomenos,
a partir de literatura adequada, para extrair as informagdes requeridas a pesquisa. Entretanto,
dependera de o pesquisador assegurar-se das condicdes de obten¢do dos dados, analisando
profundamente cada informacgao, verificando incoeréncias, contradi¢cdes e utilizando fontes
diversas (GIL, 2008).

Desta forma, neste capitulo serd analisada a literatura acerca do empreendedorismo
social e das empresas sociais criadas a partir da sua a¢do; da maneira como tais organizagoes
tém buscado melhorar suas performances econdmica e social para alcangar a sustentabilidade;
e da capacidade absortiva e sua contribui¢do para a melhoria de performance das empresas

sociais.

2.2 EMPREENDEDORISMO SOCIAL

O aumento de iniciativas empreendedoras por parte da sociedade civil tem provocado
um crescimento no setor empresarial, bem como uma expansdo do setor social, verificada a
partir do aumento do nimero de empresas sem fim lucrativos e o surgimento de outras formas
de empreendedorismo social (AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006).

A origem da utilizagdo da palavra “empreendedorismo”, na lingua portuguesa, esta
associada ao termo em inglés entrepreneurship, que ¢ composto pela palavra francesa
entrepreneur, incorporada ao vocabuldrio inglés, e pelo sufixo ship, para formar o substantivo
abstrato que invoca o ato de empreender (BOAVA; MACEDO; 2006). Apesar da ocorréncia
prévia da palavra “empreendedor” na lingua portuguesa, Boava e Macedo (2006) observaram
a auséncia de registros do termo “empreendedorismo” em dicionarios com data de publicagao
proxima aos anos 2000, indicando a tenra aplicagdo da expressdo. Quanto a palavra francesa

entrepreneur, os autores comentam que esta deriva do termo entreprendre, formado pela jungao
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de entre ¢ de prendre, tendo assumido véarios significados na lingua francesa, tais como
“atacar”, “interpelar”, “acusar”, até assumirem os significados utilizados pelos economistas Say
e Cantillon, de “comecar (algo), levar a efeito e por-se a executar”.

Em meio aos séculos XVIII e XIX, as bases do empreendedorismo comegaram a ser
estabelecidas a partir do pensamento econdmico, tendo como precursor o economista franco-
irlandés Richard Cantillon (1680-1734), que introduziu o conceito de capitalista de risco,
associando a caracteristica de correr riscos e a incerteza a figura do empreendedor (BOAVA;
MACEDO; 2006).

Os economistas Adam Smith (1723-1790) e Jean-Baptiste Say (1767-1832) também
inferiram sobre a atividade do empreendedor em seus estudos, mas Joseph Schumpeter (1883-
1950) foi o primeiro a destacar a importancia do empreendedor na economia, associando sua
acdo ao processo da inovagao (BOAVA; MACEDO; 2006).

O livro “A Teoria do Desenvolvimento Econdmico”, de Schumpeter, publicado em
1911, além de explicar o fendmeno do desenvolvimento econdmico, desenvolve ideias no
campo do empreendedorismo e inovagdo. Schumpeter evidencia a figura do empreendedor
inovador, que através da “destruicao criativa”, renova os produtos ¢ habitos de consumo
(RAHDARTI; SEPASI; MORADI, 2016). O empreendedor ascende econdomica e socialmente e
seus desenvolvimentos individuais produzem efeitos colaterais na sociedade, tornando-o um
agente de mudanca econdmica e social (SCHUMPETER, 1997).

Rahdari, Sepasi e Moradi (2016, p. 349) destacam que “o conceito de
empreendedorismo social pode ser novo, no entanto, a pratica e a utilizagdo de capacidades
empreendedoras para melhorar a sociedade e resolver questdes sociais como pobreza, poluicao
e ma conduta ndo sdo novas”. Devido ao envolvimento do empreendedor no cendrio social, os
autores pressupdem que Schumpeter pode ser considerado um dos primeiros a apresentar a ideia
do empreendedorismo social, abordando unicamente o papel individual do empreendedor
(social) e, em seu estudo, conceituam o empreendedorismo social como um processo de criagao
de valor que primeiramente combina recursos destinados a explorar oportunidades para criar
valor social, e, em paralelo, estimula a mudanca social de novas maneiras, citando Schumpeter,
apesar de esta defini¢do ndo estar explicita em seu livro.

Na visao de Martin e Osberg (2007, p. 35):

O empreendedorismo social identifica um equilibrio estavel, mas injusto, que provoca
a exclusdo, a marginalizagdo ou o sofrimento de um segmento da humanidade;
identifica uma oportunidade nesse equilibrio injusto de desenvolver uma proposicao
de valor social e traz inspiragdo, criatividade, acdo direta, coragem e fortaleza,
desafiando assim a hegemonia do estado estavel; e forja um equilibrio novo e estavel
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que libere potencial aprisionado ou alivie o sofrimento do grupo visado e assegure um
futuro melhor para o grupo alvo e a sociedade em geral.

O conceito de empreendedorismo social esta ligado a ideia da inovacao social, onde o
empreendedor social pode ser considerado um dos agentes do processo da inovagdo capaz de
provocar mudanga social (DEES, 1998b) e a missdo ligada a criagdo de valor social ¢ a razao
de existir de seus empreendimentos (HERVIEUX, 2013).

Segundo Lapolli, Dandolini e Torquato (2014, p. 36):

o conceito de inovagdo vem sofrendo alteragdes que evidenciam o seu entendimento
como um processo complexo e necessario, seja para gerar competitividade para as
organizagdes, seja para prover processos mais dindmicos, isto ¢, para acompanhar as
modifica¢des ocorridas na sociedade e no mundo.

Essas modificagcdes na sociedade podem ser problemas sociais que precisam ser
solucionados por meio de inovagdes sociais, ja que as inovagdes tecnoldgicas, com finalidade
puramente comerciais, € as estruturas e politicas comuns da sociedade nao tém conseguido
atender alguns dos desafios globais como epidemias de doencas, mudangas climaticas e
desigualdades sociais (MURRAY; CAULIER-GRICE; MULGAN, 2010).

Neste sentido, a OCDE reconhece o empreendedorismo e a inovagdo social como
ferramentas eficazes para atender os desafios e necessidades sociais, contribuindo assim para o
desenvolvimento sustentavel (OECD, 2010). Segundo Filéti (2019), a inovagdo social precisa
ocasionar alguma transformag¢do em bases fundamentais como saude, educagdo, alimentacao,
trabalho, seguranca, moradia ou lazer, para ser considerada como tal.

Desta forma, paises dos continentes africano e asiatico, com expressiva desigualdade
social, funcionam como laboratorios de inovagdes sociais, recebendo atengdo de pesquisadores
e apoio de organizacdes de paises desenvolvidos (PANISSON; MASSAD; NEVES, 2017).
Willerding et al. (2017) destacam a importancia do empreendedorismo social no Brasil,
incluindo o apoio de politicas publicas, e integrando organizagdes e sociedade. Estas ag¢des
empreendedoras voltadas a solugdo de problemas sociais, apesar de incipientes, tornam-se
expoentes, em paises como o Brasil, ainda jovem e em desenvolvimento (FOSSARI et al.,
2017).

Phills, Deighlmeier e Miller (2008, p. 36) apresentam uma definicdo para inovacao
social que foca no seu resultado como “uma nova solugdo para um problema social que ¢ mais
eficaz, eficiente, sustentdvel ou justa do que as solugdes existentes, cujo valor criado reverte

sobretudo para a sociedade como um todo ao invés de para individuos em particular”.
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Borges et al. (2015, p. 8) propdem um conceito para inovagao social mais completo, que
abrange sua cria¢do a partir de conhecimentos novos ou compartilhados, por meio de um
processo que movimenta diversos agentes, tendo como resultado a mudanga social. Assim, a

inovagao social ¢ considerada pelos autores como:

A criagdo de novos conhecimentos, ou da combinagdo de conhecimentos existentes,
por meio de um processo intencional, sistematico, planejado e coordenado, derivado
da colaboragao e do compartilhamento de conhecimento entre diversos atores sociais,
que visa de forma sustentavel, a mudanga social benéfica a um coletivo (BORGES e?
al., 2015, p. 8).

A existéncia de diversos atores e multiplas partes interessadas na area do
empreendedorismo social contribui para o fortalecimento das relagcdes e da confianca entre os
grupos e para o apoio da capacidade inovadora das empresas sociais (DEFOURNY; NYSSENS,
2013).

Aguiar (2019) propde um modelo tedrico que apresenta as caracteristicas
intraorganizacionais necessarias para a promoc¢do de uma cultura para inovagdo social. O
modelo apresentado pelo autor ¢ direcionado para o perfil cultural da adhocracia e compreende
caracteristicas como: comportamento prd-social, ambiente inovador, comunicagio,
colaboracdo em rede, lideranca orgéanica, boas praticas e sensibilizagcdo de ideias. Conforme o
referido autor explica, o perfil organizacional adhocratico foi escolhido por se adequar melhor
ao escopo da inovacao social, favorecendo a criatividade, o dinamismo e a agilidade nos
processos internos.

A bem da verdade € que as bases teoricas sobre o empreendedorismo social e inovagao
social ainda estdo sendo exploradas e o conceito encontra-se aberto a interpretacao (AUSTIN;
STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006), havendo dilemas na literatura em relacdo a sua
definicdo que por vezes se faz de forma abrangente e em outras de maneira mais restritiva
(DEES, 1998a; DACIN; DACIN; MATEAR, 2010). Defourny e Nyssens (2013) acreditam que
a diversidade e a abertura do conceito podem ser algumas das causas para o aumento dos
debates sobre empresas sociais.

Diversos autores t€ém analisado os componentes do empreendedorismo social e suas
dimensdes (MARTIN; OSBERG, 2007; DACIN; DACIN; MATEAR, 2010; POPOVICIU;
POPOVICIU, 2011; DACIN; DACIN; TRACEY, 2011) e, baseando-se na literatura, Massad

(2017) apresenta os principais componentes do empreendedorismo social (Figura 2).
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Figura 2 — Componentes do empreendedorismo social

Esfera de operacio ou contexto \

relaciona-se com a forma como a empresa
social é estabelecida e as atividades realizadas

« capacidade de reconhecer oportunidades ¢ +0 equilibrio estavel, porém injusto identificado

desenvolver uma proposta de valor para por Martin e OsbNerg (2007) . .
implementar mudangas *causas de exclusdo, pobreza, meio-ambiente,

desenvolvimento e ajuda, bem-estar, educacao

@racteristicas do empreendedor social

*qualidades e comportamentos centrados em
questdes de motivagao

*capacidade de obter recursos necessarios

Empreendedorismo social

Processos e recursos Missio principal, resultados e impactos
*também se relaciona com a forma de «criac¢do de valor social e fornecimento de
estabelecimento da empresa e suas atividades solucdes para problemas sociais
* com lucro versus sem fins lucrativos ou criagdo | eresultado dos esforgos do empreendedor social
de riqueza social versus riqueza econdmica *podem ou nao estar associados aos resultados
*combinacdo de atores e recursos em redes econémicos
Q:ompartilhamento de experiéncias * gerar novo e apropriado contexto social /

Fonte: Massad (2017, p. 41).

Apesar de receber destaque diferenciado a depender do autor, a figura do empreendedor
social ¢ sempre ressaltada. Ele ¢ quem identifica os problemas sociais e se empenha em resolvé-
los (RAHDARI; SEPASI; MORADI, 2016); quem, a partir da adog¢ado de principios de negocio,
persegue uma possivel mudanga social (DACIN; DACIN; MATEAR, 2010); quem realiza
novas combinagdes nos servigos e em seus padrdes de qualidade, nos métodos de producao, nas
formas de organizacdo e mercado (DEFOURNY; NYSSENS, 2010) para satisfazer uma
necessidade social.

Kracik (2017) afirma que empreendedores sociais t€m competéncias diferenciadas que
os impulsionam a promoverem seus empreendimentos, tais como: empatia, autocontrole
emocional, parceria, credibilidade, comunicagdo e flexibilidade. Carreira (2017) ressalta a
importancia do perfil do empreendedor social e sua relacio com praticas de gestdo do
conhecimento, em empresas do projeto Economia de Comunhao (parceria formada por varias
empresas nacionais e internacionais que se comprometem a canalizar parte de sua renda para
minimizar as dificuldades de pessoas em extrema pobreza).

Martin e Osberg (2007) criticam a ideia de que a diferenga entre empreendedores
convencionais e sociais seja atribuida simplesmente a motivacdo, com o primeiro grupo
motivado pelo ganho financeiro e o segundo impulsionado pelo altruismo, ou seja, pela missao
social. Segundo eles, os empreendedores, sociais ou ndo, sdo fortemente motivados pela

oportunidade que eles identificam e pela gratificacao psicoldgica que a realizacao de suas ideias
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promove, em que o tempo gasto, o esforgo realizado, os riscos assumidos e o capital despendido
em seus empreendimentos dificilmente serdo recompensados.

Assim, Martin e Osberg (2007) distinguem o empreendedorismo do empreendedorismo
social a partir da proposta de valor, sendo organizada para atender mercados no caso do
empreendedorismo e, portanto, para criar lucro financeiro; e sob a forma de beneficios sociais,
no ambito do empreendedorismo social. Pode-se inferir, que o empreendedor convencional
identifica uma necessidade no mercado enquanto o empreendedor social identifica uma
necessidade na sociedade.

J. Gregory Dees (1950-2013), um dos pioneiros no campo da educacdo do
empreendedorismo social com o curso intitulado Entrepreneurship in the Social Sector de 1993

(RAHDARI; SEPASI; MORADI, 2016), vé o empreendedor social como aquele que:

desempenha o papel de agente de mudanga no setor social, por adotar uma missdo
para criar e sustentar o valor social (ndo apenas o valor privado), reconhecer e buscar
implacavelmente novas oportunidades para atender a essa missdo, participar em um
processo de inovagao continua, adaptacdo e aprendizado, atuar corajosamente sem ser
limitado pelos recursos atualmente em maos, e exigir uma maior responsabilizacdo
aos circulos eleitorais atendidos e aos resultados criados (DEES, 1998b, p. 4).

Santos (2012) comenta que o empreendedorismo social ndo € sobre criar uma empresa
social, mas sim sobre criar solu¢des sustentaveis e eficazes combinando os diversos meios
institucionais possiveis. Dessa forma, o empreendedor social se sente realizado ao suprir uma
necessidade da sociedade, porém sua finalidade € que seu trabalho ndo seja mais necessario e
que sua solucao para um problema social seja replicada. Isto significa se preocupar mais com a
missdo do que com a performance financeira do empreendimento, ja que “inovadores sociais
mostram uma preferéncia por motivos nao lucrativos de acordo com seus valores sociais e
desejo de se engajar em projetos sociais mutuamente benéficos” (ALIJANI; LUNA; CASTRO-
SPILA; UNCETA, 2016, p. 305).

Para solucionar os problemas sociais e criar valor social, esses empreendedores sociais
podem criar empresas sociais (ES), organizac¢des cuja missao social constitui o fator central de

sua politica de governanga e serdo foco de estudo do proximo topico.

2.3 EMPRESAS SOCIAIS

A possibilidade de organizagdes sem fins lucrativos assumirem fungdes de negocios tem

sido discutida h4 alguns anos e até mesmo sua terminologia tem gerado debates entre academia
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e empreendedores (MOURA; COMINI; TEODOSIO, 2015). Dees (1998a) relata a situagio que
ocorreu entre a Associacdo Médica Americana (AMA) e a Sunbeam Corporation, fabricante de
produtos relacionados a saude, como termdmetros e monitores de pressdao sanguinea. As duas
organizagdes estavam na iminéncia de realizarem um acordo, quando a AMA voltou atras de
sua decisdo devido a protestos de membros ligados a ela, reivindicando que poderia
comprometer a imagem e a integridade da associacao.

Entretanto, a dependéncia financeira dessas organizagdes a partir de doagdes para
manter seus projetos tem se tornado insustentavel (DEFOURNY; NYSSENS, 2010) e requer o
desenvolvimento de uma nova abordagem para alcancar a estabilidade, sem comprometer sua
missdo social central (KANDAIYA; CHAVAN, 2013). A alocagao de recursos representa um
desafio, pois as demandas dos individuos ¢ comunidades sdo muitas, porém, na maioria dos
casos, o recurso ¢ limitado (LENCINI, 2013).

O termo “social business” (negécio social, em inglés) tornou-se conhecido através do
trabalho do professor economista Muhammad Yunus, ganhador do Prémio Nobel da Paz em
2006, que comecgou fornecendo pequenos empréstimos para mulheres pobres em Bangladesh,
sem fazer as exigéncias convencionais dos bancos tradicionais. A partir desta experiéncia foi
criado o Grameen Bank e diversas outras empresas que geraram grande impacto social na
regido. O site! da Yunus Negdcios Sociais conceitua negdcios sociais como “empresas que tém
a unica missao de solucionar um problema social, sdo autossustentaveis financeiramente € nao
distribuem dividendos”.

No Brasil, negodcios sociais, precisam se adaptar a legislagao, formalizando a existéncia
de uma empresa como outra qualquer, se optarem por desenvolver negdcios com fins lucrativos
juntamente com suas atividades sociais, como € o caso da Rede Asta, que ¢ composta por duas
organizagdes: uma sem fins lucrativos e outra com fins lucrativos (IIZUKA; VARELA;
LARROUDE, 2015).

As organizagdes sem fins lucrativos que ingressarem na onda da comercializacdo nao
podem esquecer que a realizagdo dos objetivos relacionados a sua missao sao a medida mais
importante do desempenho de seu negocio. Assim, a preocupagdo maior dos empreendedores
sociais ndo deve ser a estabilidade da empresa ou a obtengdo de riqueza econdmica, mas sim a
forma como os recursos obtidos podem impulsionar a organizacdo a um melhor desempenho
de sua missdao e maior valor social gerado (DEES, 1998a). Por isso, as empresas sociais,

diferentemente das organizacdes sem fins lucrativos, devem enfatizar o planejamento dos

! https://www.yunusnegociossociais.com/o-que-so-negcios-sociais
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negocios, a avaliagdo dos resultados e impactos, o estabelecimento de metas, a prestacdo de
contas e responsabilidade financeira (MAIR; SHARMA, 2012).

Os estudos de Massad (2017) identificaram, entretanto, que empreendedores sociais
necessitam desenvolver melhor competéncias de planejamento e monitoramento sistematico e
estabelecimento de metas, demonstrando que a énfase sugerida por Mair e Sharma (2012) ainda
ndo ocorre totalmente na pratica.

Dees (1998a) estabelece o que ele chamou de Espectro da Empresa Social, que ¢ uma
analise comparativa entre a empresa social e aquelas que sdo puramente comerciais ou
puramente filantropicas. Alter (2007) introduz a categoria dos hibridos no espectro da empresa
social de Dees, considerando a empresa social um subconjunto destes; e ainda adiciona a
comparagao do destino dado aos lucros em cada tipo de empresa, da publicagao de Davis et al.
(2003), pela Nonprofit Enterprise and Self-susainability Team (NESsT). Mair e Sharma (2012)
inserem a ideia do foco na sustentabilidade social, economica ou mista a depender do tipo de

organizag¢do (Ver Quadro 2).

Quadro 2 — Tipos de organizagdes

Aspectos Organizagoes sem fins Empresas sociais Empresas
analisados lucrativos tradicionais
Motivos Puramente filantrépico | Motivos mistos Puramente comercial
Objetivos/Foco | Sustentabilidade e | Valor social e economico Sustentabilidade e
criacdo de valor social criacio de  valor
econdmico
Métodos Conduzidos pela | Conduzidos pela missdo e pelo | Conduzidos pelo
missao mercado mercado
Destinacdo da | Direcionados para as | Reinvestido em atividades da | Distribuidos pelos
renda/lucro atividades da missao missdo; usado para o | acionistas e
crescimento do negbcio; e/ou | proprietarios
distribuido pelos acionistas

Fonte: Adaptado de Dees (1998a), Davis et al. (2003), Alter (2007) e Mair e Sharma (2012).

De acordo com Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010, p. 319, traducdo nossa):

ao contrario dos negocios convencionais, as empresas sociais nao participam de uma
competigdo. Seus objetivos sdo sociais, para que possam aprender umas com as outras
e as melhores praticas possam se espalhar rapidamente. O esfor¢o envolvido na
criagdo e refinamento de modelos de negbcios sociais é, em certo sentido, uma
“doagdo”: é improvavel que sejam vistos como propriedade intelectual em qualquer
sentido e, portanto, podem ser facilmente copiados e implementados por outros
parceiros globais. até mesclar para se tornar uma forga social mais forte no mundo.

Com base em diferentes definicdes de negocios sociais da literatura internacional,

Moura, Comini e Teodosio (2015) tragcam uma escala baseada na ideia de um continuum para
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a tipologia de negocios sociais (Quadro 3), que permite localizar e analisar diferentes tipos de

organizagdes com objetivo de resolver problemas sociais, entre as logicas de mercado e social.

Quadro 3 — Continuum da tipologia de negdcios sociais

Dimensoes Enfase sobre o mercado Enfase sobre a légica social

Oferta Alguns bens e servigos para o | Bens e servigos para necessidades

setor de baixa renda basicas (educacdo, saude, habita¢do,
alimentacdo e crédito)

Intencionalidade Geracdo de wvalor social ¢ | Geracdo de valor social é o core
secundaria business do empreendimento

Impacto Contribuigdo indireta para o | Contribuicdo direta para o alivio da
alivio da pobreza pobreza

Clientes Setor de baixa renda ndo ¢ o | Setor exclusivamente de baixa renda

mercado alvo

Papel de baixa renda

Consumidor

Produtor / Fornecedor

Escalabilidade

Fator relevante

Fator ndo tdo relevante

Trabalhadores

Sem prioridade

Segmentos marginalizados

Formato legal

Entidades de negdcios com fins
lucrativos

Organizagoes da sociedade civil,
cooperativas e outras formas ndo

comunidade no processo
de tomada de decisdo

tradicionais de organizagoes
empresariais
Envolvimento da | Nenhuma participagdo em | Mecanismos institucionais de

qualquer instancia

participacao coletiva

Fonte: Moura, Comini ¢ Teododsio (2015, p. 448).

Jodo, Jabbour e Galina (2017) propdem um conceito abrangente para empresas sociais,

baseado em uma ampla andlise de outras defini¢des do termo e na definicdo de organizagao.

Esta defini¢do sera assumida como conceito basilar para este construto na presente tese. Assim,

para os autores, uma empresa social pode ser definida como:

uma organizagdo autdbnoma, gerenciada de forma participativa e criada pela e para a
comunidade, com um limite relativamente identificavel, que busca gerar valor social
e, para isso, produz bens e/ou servigos que garantam sua viabilidade financeira e,
consequentemente, sua continuidade. Sua integragdo ao ambiente gera consequéncias
guiadas por objetivos sociais, econdmicos e ambientais (JOAO; JABBOUR;
GALINA, 2017, p. 143-144, tradugio nossa).

Em uma primeira proposta de defini¢do Jodo, Jabbour e Galina (2017) consideraram o

limite organizacional dificil de identificar em empresas sociais, entretanto, a partir da realizagao

de estudos de caso, verificaram uma delimitagao relativamente identificavel, com fungdes bem

definidas, embora as empresas sociais costumem trabalhar juntamente com outras

organizagoes.
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Para Yunus (2006), o empreendedorismo social sempre esteve presente na historia
humana. Sempre houve pessoas interessadas em ajudar os outros. Essas pessoas ndo estao
interessadas em maximizar o lucro, mas em fazer diferenga no mundo ou na sociedade em que
vivem, podendo criar suas proprias empresas com objetivo social ou apoiar negocios sociais.

As pessoas envolvidas com negocios sociais admitem que estas possam gerar algum
lucro, mas as perdas ndo podem ser aceitas (YUNUS, 2006). Isso significa que qualquer quantia
que entre na organizagao precisa ser bem administrada para alcangar o objetivo social esperado
e todo o processo deve ser monitorado. Yunus (2006) considera que quando um empreendedor
social recupera totalmente os custos e/ou ultrapassa o seu valor, gerando lucro, pode entdo ser
reconhecido como empreendedor de um negocio social.

Com base nas tipologias e defini¢des apresentadas para empresas sociais, apresenta-se

0 conceito a seguir, que servird como base para este estudo:

Empresas sociais sdo organizac¢des, cuja finalidade principal é gerar valor social,
contribuindo para soluc@o de problemas sociais, podendo, para isso, manter atividades
comerciais que lhe permitam obter a sustentabilidade financeira necessaria para
atingir seus objetivos e cumprir sua missdo social.

Faz-se oportuno ressaltar que esta tese aborda empresas sociais e negocios sociais como
organizagdes com missdo social, ndo fazendo diferenciacdo em sua conceitualizagdao. A
importancia nao estd no termo utilizado para definir este tipo de organizagdo, mas no
direcionamento de metas, objetivos e missdo. Obter retorno financeiro ndo representa um
problema, entretanto a criagdo de valor social deve ser a principal entrega de sua atividade.

Uma das fungdes em que as empresas sociais devem se aprimorar ¢ no reconhecimento
de nichos de mercado. As pesquisas mostram que o aumento em escala tem sido buscado pelas
empresas sociais, com certa dificuldade, mas a organizagdo em rede e as aceleradoras de ES
podem auxiliar neste processo (FENNEMA, 2018). Para escalar suas operagdes, empresas
sociais podem, por exemplo, estabelecer estratégias de estender seu mercado a toda a base da
piramide (NARANG; NARANG; NIGAM, 2014). Entretanto, a literatura revela que um dos
desafios enfrentados pelos negdcios sociais € a falta de informagao sobre os mercados de baixa
renda e sobre mecanismos de apoio/ecossistemas de apoio (PNUD, 2015; AGUIAR, 2020).

Portanto, no ambito das empresas sociais, as organizagdes podem ter o foco na missao
social e ainda assim obter ganho através da comercializagdo de seus bens e servicos, para
alcangar a sustentabilidade econémica (LEUNG et al., 2019). Essa existéncia de objetivos
duplos tem se tornado comum e até mesmo necessaria para causar o impacto social desejado e

ainda expandi-lo (MOURA; COMINI; TEODOSIO, 2015). De acordo com Leung e al. (2019),
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empresas sociais com duplo objetivo, social e financeiro, sdo mais sustentaveis e competitivas
que as ES com objetivo tnico de obter impacto social.

Dessa forma, para gerenciar os dois tipos de valores resultantes de suas operagdes, quais
sejam, o social e o econdmico, surgem os modelos de negdcios hibridos, que trabalham na
interface entre o sem e o com fins lucrativos (HOLT; LITTLEWOOD, 2015) e incorporam a
caridade e as logicas de negocio (FENNEMA, 2018), unindo atividade econdmica e impacto

social positivo (JOAO; JABBOUR; GALINA, 2017), sendo foco de estudo do topico a seguir.

2.3.1 Empresas Sociais como Organizac¢des Hibridas

Organizag¢des hibridas prezam tanto pela qualidade de bens e servigos oferecidos quanto
pela mudanca social ou ambiental que sdo capazes de produzir (HAIGH; HOFFMAN, 2012),
desenvolvendo métodos de gestdo criativos e inovadores para solucionar problemas
relacionados as demandas conflitantes (DOHERTY; HAUGH; LYON, 2014).

Esses modelos de negdcios hibridos podem ocorrer em diferentes setores de paises
desenvolvidos ou em desenvolvimento, sendo normalmente empresas de micro ou pequeno a
médio porte, mas nada impede de crescerem e se tornarem grandes empresas (HOLT;
LITTLEWOOD, 2015). Battilana et al. (2012) mencionam alguns desafios que as empresas
hibridas norte-americanas enfrentam, tais como: reconhecimento legal, financiamento,
precificagdo de bens e servicos e a criagdo de uma cultura organizacional equilibrada.

Como a legislagdo brasileira ndo reconhece os negdcios sociais hibridos, ou seja, que
mantém uma atividade com e outra sem fins lucrativos, a organizacao ¢ obrigada a se adaptar
para viabilizar o empreendimento (IIZUKA; VARELA; LARROUDE, 2015), conforme ja
mencionado.

Indo além da responsabilidade social empresarial (RSE), as organizagdes hibridas
mantém as caracteristicas de priorizar a missdo social e manter o modelo de negdcios
desenvolvido como fundamentos (HOLT; LITTLEWOOD, 2015), mas se precisarem sacrificar
seus retornos financeiros em prol da maximizacdo da criagdo de valor social e/ou ambiental,
elas ndo hesitardo em fazé-lo (HAIGH; HOFFMAN, 2012).

Segundo Doherty, Haugh e Lyon (2014, p. 428), “o hibridismo cria desafios e
oportunidades que, por sua vez, influenciam a missdo e a mobilizagdo de recursos,
particularmente em relacdo as tensdes, conflitos e criagdo de novos processos operacionais para

gerenciar demandas conflitantes”.
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Pode-se dizer que um modelo de negdcio social hibrido ignora os conflitos entre as
dimensodes social, ambiental e econémica, buscando demonstrar as conexdes mutuamente
enriquecedoras que podem existir entre elas, se esfor¢ando para equilibrar as 16gicas social e
econdmica que combinam (BATTILANA; DORADO, 2010; CHO; KIM, 2017).

Assim, s3o identificadas diferengas entre as organizagdes convencionais e as hibridas,
em trés areas relacionais e estas diferengas preconizam atividades fundamentais que podem
impulsionar as organiza¢des hibridas a alcancarem resultados socioambientais positivos

(HAIGH; HOFFMAN, 2012), conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Areas relacionais e atividades fundamentais impulsionadoras de resultados socioambientais
positivos em organizagdes hibridas

Areas relacionais Atividades impulsionadoras

Relacionamento das questdes socioambientais | Conduzir mudangas sociais / ambientais positivas

com 0s objetivos organizacionais como objetivo organizacional

Relacionamentos com fornecedores, funcionarios | Criagdo de relacionamentos mutuamente

e clientes benéficos com as partes interessadas

Interacdo com mercado, concorrentes e industria | Interagir progressivamente com o mercado,
concorrentes e institui¢des do setor

Fonte: Adaptado de Haigh e Hoffman (2012).

Haigh e Hoffman (2012) comentam sobre o grupo de individuos que tem sustentado as
organizagoes hibridas, conhecidos como LOHAS (Life-styles of Health and Sustainability) nos
Estados Unidos, ou seja, individuos que valorizam a vida saudéavel, a proposta sustentavel dos
produtos e servicos que consomem e das empresas onde trabalham. Esses individuos
socialmente e ambientalmente conscientes, além de mudar o mercado de consumo, podem se
tornar empreendedores ou administradores de organizagdes com missao social ou ambiental,
mudando o papel das empresas na sociedade, ou, ainda, investidores socialmente responsaveis,
cujos principios de justica social, sustentabilidade ambiental, direitos humanos e do consumidor
pesam na decisdo de seus negocios. Até mesmo a cultura organizacional vem sendo
transformada por individuos com valores pessoais e crengas espirituais conectados com agdes
socialmente e ambientalmente positivas que produzem uma sensacao de realizagao pessoal.

A despeito dos beneficios em se manter um negocio hibrido, as tensdes e dilemas s@o
reais e crescem quando se busca realizar mais atividades com obtencdo de lucro e ampliar o
negocio em escala (IIZUKA; VARELA; LARROUDE, 2015). No desenvolvimento do
ecossistema de empresas sociais, o hibridismo ¢ considerado fator importante e se relaciona

diretamente com a sustentabilidade, inovagdo e eficiéncia dos empreendimentos sociais,
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podendo se manifestar na organizagdo como um todo ou apenas em alguns aspectos
(NEVERAUSKIENE; PRANSKEVICIUTE, 2021).

Todavia, ainda sdao necessarias mais pesquisas empiricas sobre a operacionalizagdo do
hibridismo em empresas sociais, explorando as condi¢des que tornam possivel atingir os
objetivos sociais e a sustentabilidade financeira simultaneamente (POWELL; GILLETT;
DOHERTY, 2018).

Powell, Gillett e Doherty (2018) verificaram a existéncia de boas praticas para aliviar
tensdes de negocios hibridos, identificando trés caracteristicas principais, explicadas a seguir.

a) Receitas correntes diversificadas: as empresas sociais precisam ter um repertorio
variado de fluxo de renda, proveniente por exemplo de atividade comercial e de
subvencado, apesar de muitas vezes essa dupla fonte de renda gerar tensdes.

b) Forga de trabalho hibrida: uma for¢ca de trabalho composta de profissionais
qualificados no servigo e com habilidades especificas, além dos funciondrios da area
de assisténcia social, ajuda a gerenciar a duplicidade de objetivos (financeiros e
sociais).

c) Disposi¢ao de um servigo de qualidade: os autores denominam “qualidade social” a
medida da qualidade do servi¢o prestado pela empresa social sob as perspectivas
dos usuarios e das outras partes interessadas, ou seja, o quao bem o objetivo social
¢ atingido. Os servigos ou produtos fornecidos comercialmente também devem
apresentar um alto padrdo de qualidade que deve ser percebido pelos clientes.

Para lizuka, Varela e Larroudé (2015, p. 394) “as tensdes acarretam em dilemas para
gestores e stakeholders™ e esses conflitos contribuem para a compreensao dos negdcios sociais,
lhes conferindo significado e gerando um processo continuo de entendimentos sobre os
mesmos.

A necessidade de melhorar o desempenho financeiro e criar valor social requer
competéncias especificas dos gestores para gerenciar as tensoes e quebrar paradigmas no modo
de gestio (MOURA; COMINI; TEODOSIO, 2015), pois precisam encontrar um novo caminho
entre o modelo tradicional de negécios e o de organizagdes sem fins lucrativos. E necessario
inovar e acima de tudo cocriar (MOURA; COMINI; TEODOSIO, 2015; POWELL; GILLETT;
DOHERTY, 2018) a partir da unido das perspectivas econdmicas e sociais, mantendo a missao
principal de resolver algum problema social.

A partir da comparacdo da experiéncia da Grameen com a literatura, Yunus, Moingeon
e Lehmann-Ortega (2010) extraem cinco licdes sobre a inovacao de modelos de negdcios

sociais. Os autores afirmam que trés delas sao semelhantes na inovacdo em modelo de negdcio
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tradicional, a saber: desafiar a sabedoria convencional e pressupostos basicos; encontrar
parceiros complementares; efetuar um processo de experimentagdo continua. As outras duas
ligdes sdo especificas para os modelos de negdcios sociais: favorecer os acionistas orientados
para o ganho social e especificar claramente o objetivo do ganho social.

Davies e Chambers (2018) investigaram os meios pelos quais as inova¢des do modelo
de negocios ajudam a mitigar tensdes hibridas em empreendimentos sustentaveis, onde, para os
autores, as empresas sociais se enquadram e formaram o conjunto de casos selecionados para a
analise. O estudo apresenta os componentes comuns das inovag¢des do modelo de negocio para
melhorar as tensdes relacionadas ao hibridismo nas organizagdes pesquisadas relacionando com
os nove blocos do modelo de negdcios estabelecidos por Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005),
separados em trés pilares conforme definicdo do framework para estratégia de execucdo de

Richardson (2008) relacionados no estudo de Bocken et al. (2014). Ver Figura 3 e Quadro 5.

Figura 3 — Framework de modelo de negocio conceitual
( PROPOSTA DE VALOR (PV) ]
*Produtos / servigos
*Segmentos de clientes
*Relacionamento com clientes
([ CRIACAO E ENTREGA DE VALOR (CEV) |
* Atividades chave

*Recursos
*Canais
*Parceiros
( CAPTURA DE VALOR (CV) )
*Estrutura de custos
*Fluxos de receita

Fonte: Bocken ef al. (2014), adaptado de Richardson (2008) e Osterwalder, Pigneur ¢ Tucci (2005).

uadro 5 — Inovagdes comuns em modelos de negocios sociais

Pilares de modelos Tensdes tipicas do hibridismo Respostas organizacionais as
de negdcios tensdes
PV - Produtos / Desenvolvendo produtos mais sustentaveis | Promover como a sustentabilidade
servicos x Foco em qualidade, conveniéncia e valor | melhora a qualidade do produto
PV — Segmento de | Segmentagio de nichos de consumidores | Segmentar clientes focados na alta
clientes sustentaveis x Direcionamento dos qualidade que podem suportar um
principais consumidores preco mais alto
PV - Ser um negodcio na comunidade x Ser | Envolver varios interessados no
Relacionamento comercialmente focado desenvolvimento de uma participagao
com clientes emocional na empresa
CEV - Atividades | Fontes sustentaveis de oferta x | A ética das atividades empresariais é
Conveniéncia e custos negociavel, mas certas atividades sdo
“cercadas”  para  garantir a
sustentabilidade

Continua
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Conclusao

CEY - Recursos

Financas através de fontes “éticas” x
Finangas disponiveis e acessiveis

A escassez de recursos pode ser
superada através da exploragdo da
sustentabilidade nos parceiros

CEYV - Canais

Redes de distribuigdo com missao similar
x Acesso a distribui¢do

Reduzir a proximidade entre os
clientes e a SE pode subverter
cadeias de canais tradicionais

CEYV - Parceiros

Mudar o mercado com outras SEs x SEs
sdo concorrentes diretos

Trabalhar em colaboracdo com
concorrentes afins da a impressao de
tamanho e poder de negociagdo

CV — Estruturas
de custos

Resolugdo de problemas sociais ou
ambientais x Criagdo de receita e auto
emprego

Seguir estratégias de crescimento
com baixo endividamento, lentas e
baseadas em ativos

CV — Fluxos de
receita

Distribuir lucro para os beneficiarios x
Reinvestir lucro no desenvolvimento de

Vincular o impacto sustentavel
diretamente ao sucesso comercial

negocios
Fonte: Adaptado de Davies ¢ Chambers (2018).

A Figura 3 apresenta os trés elementos principais que definem o modelo de negocios,
segundo Bocken et al. (2014): a proposta de valor, a criacdo e entrega de valor e a captura de
valor. Para cada um dos elementos principais se destacam seus componentes especificos, que
devem ser desenvolvidos para operacionalizacdo da logica de pensamento estratégico de valor,
na qual o framework foi baseado, de acordo com Richardson (2008). Aplicando a mesma
esséncia de estratégia de valor aos empreendimentos sustentaveis, Davies ¢ Chambers (2018)
identificaram tensdes tipicas do hibridismo para cada um dos componentes, associando
respostas organizacionais inovadoras a elas.

Estudos com empresas sociais da Coreia demonstraram que o desempenho econdmico
persistente pode influenciar positivamente no desempenho social e auxiliar as empresas sociais
a completarem sua missdao social (CHO; KIM, 2017). Portanto, um equilibrio entre o
desempenho social e econdmico constituem uma caracteristica desses negocios hibridos, além
de os tornar mais sustentaveis e competitivos (LEUNG et al., 2019).

Para Neverauskiene e Pranskeviciute (2021, p. 42) “o0 modelo hibrido, que se relaciona
com a identidade da empresa social, na verdade ndo ¢ uma pré-condi¢cdo, mas sim um objetivo”.
Os autores defendem uma abordagem dinamica para o hibridismo em empresas sociais, as quais
geralmente evoluem de organizagdes com ou sem fins lucrativos, explorando varias logicas de
negocios e ajustando-se as mudancas no ambiente juridico ou de mercado.

Diante do exposto, o desenvolvimento da performance econdmica pode ser a Unica
forma de dar continuidade as atividades dos

empreendimentos 1idealizados pelos

empreendedores sociais e alcancar a missdo e o impacto social almejados.
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2.3.2 Performance e sustentabilidade de Empresas Sociais

Embora empresas convencionais estejam acostumadas a lidar com questdes econdmicas
do negocio, as empresas sociais ndo sao desenvolvidas com foco no retorno financeiro, e,
portanto, podem apresentar certa dificuldade para se tornar sustentaveis economicamente. A
origem deste problema pode estar na associagdo do proposito/foco destas empresas com o de
organizacgdes nao governamentais (ONGs) e, portanto, sem fins lucrativos.

Nas ONGs, o desenvolvimento da sustentabilidade financeira depende da mobilizagao
de recursos, e ¢ essencial para que suas atividades tenham continuidade e para garantir que
atinjam seus objetivos e sua missao, ou seja, que alcancem a sustentabilidade como um todo
(MENDONCA, 2014). Nesse sentido, “as dificuldades sentidas pela organizacdo do ponto de
vista da sustentabilidade financeira também impactam as outras dimensdes da sustentabilidade”
(NEGUT, 2015, p. 806).

Em empresas sociais no contexto emergente, como Malasia e Cingapura, a questdo da
sustentabilidade financeira se torna sobressalente, passando pela luta constante por
sobrevivéncia e dificuldade com o baixo desempenho (CHEAH; AMRAN; YAHYA, 2019).

Uma analise dos problemas enfrentados por organizagdes sem fins lucrativos na
Hungria, identificou que as fontes de financiamento como doagdes e fundos do governo ndo
sao confiaveis, dificultando o desenvolvimento de estratégias de longo prazo e a

sustentabilidade da organiza¢do (PALANKALI, 2013).

Organiza¢des sem fins lucrativos e suas subsidiarias t€ém sido criticadas por sua
incapacidade de: (1) gerir os recursos de forma eficiente, (2) desenvolver a capacidade
interna para dimensionar as operacdes, e (3) se tornar financeiramente sustentavel
(MAIR; SHARMA, 2012, p. 179).

A dificuldade das ONGs em demonstrar seus resultados econdmicos e sua contribui¢ao
social, impede a andlise do desempenho em seus processos, impossibilita o planejamento
futuro, inibe investimentos na organizagio e traz instabilidade para suas atividades. E certo que
avaliar o desempenho de negocios sociais ndo ¢ uma tarefa fécil, pois o retorno social do
empreendimento pode ocorrer depois de um longo tempo (YUNUS; MOINGEON;
LEHMANN-ORTEGA, 2010). Ademais, a correlagcdo entre a qualidade dos relatérios sociais
de prestacao de contas e a performance organizacional requer maiores estudos empiricos,
sobretudo a médio e longo prazo (POZZOLI; ROMOLINI, 2013).

Luke, Barraket e Eversole (2013) sugerem que antes de medir impactos sociais em

termos financeiros, um primeiro passo importante a ser tomado para avaliar a legitimidade
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organizacional ¢ a documentagdo formal dos retornos, que muitas vezes sdo subestimados pelas
partes interessadas.

E impossivel falar em sustentabilidade sem se remeter & nogdo de desenvolvimento
sustentavel e a sua definicdo mais citada, extraida do Relatorio da World Comission on
Environment and Development, de 1987, conhecido também como Relatorio de Brundtland,
que o conceitua como o desenvolvimento que “atende as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geragdes futuras satisfazerem suas proprias necessidades”
(UNITED NATIONS, 1987, p. 24). A palavra sustentabilidade também ¢ usada com a ideia de
durabilidade ou estabilidade e a sustentabilidade de empresas sociais com ou sem fins lucrativos
¢ tema ainda recente (NEGUT, 2015), que se refere ndo apenas a sustentagao financeira, mas
também a sua sobrevivéncia e ao cumprimento de sua missao social.

Empresas sociais precisam romper paradigmas relacionados a busca da sustentabilidade
financeira, pois como ja visto, ainda que ocorram tensdes na gestao organizacional, o objetivo
social pode ser mais facilmente atingido. Entretanto, a dimensao financeira da sustentabilidade
em empresas sociais, nao se sobrepoe a dimensao social € nem mesmo a ambiental. Assim, em
relacdo a inclusdo social e geracdo de empregos, por exemplo, as empresas sociais priorizam a
qualidade e o impacto destes na comunidade (NEGUT, 2015).

Ainda que empresas sociais ndo tenham sido concebidas com foco na performance
econdmica, seus empreendedores sociais tém se empenhado em manter seus empreendimentos
sustentaveis com o proposito final de produzir um impacto social mais eficaz. A atividade
econdmica nessas empresas funciona como um suporte para a atividade social (BELLOSTAS;
LOPEZ-ARCEIZ; MATEOS, 2015) e o desempenho econdmico pode ser melhorado através
da propria acdo empreendedora de seus lideres ou gestores (CHO; KIM, 2017; SON; LEE;
CHUNG, 2017).

A sustentabilidade de empresas sociais compreende também a continuidade dos
resultados obtidos ou a transferéncia para outros grupos-alvo, além da sustentabilidade
institucional (NEGUT, 2015), constituindo-se como uma questdo estratégica chave das
empresas sociais (JAVED; YASIR; MAJID, 2019).

Diante disso, a forma como empreendedores sociais mobilizam, geram e administram
0s recursos materiais, o capital humano e relacional envolvido e os modelos de gestdo
empregados para alcancar a sustentabilidade tém recebido aten¢do (PARENTE; QUINTAO,
2014).

Sigasa (2015) propds um modelo que envolve fatores como o acesso a investimento,

seguir uma missao dupla e competitividade, que segundo o autor podem melhorar a gestao e a



55

sustentabilidade de empresas sociais como organizagdes hibridas. Entretanto, ¢ ressaltado que
a missdo dupla pode gerar conflitos entre as praticas de negécio e o voluntariado e o altruismo.

A criacdo de aliancas e parcerias com outras empresas sociais, organizagdes nao
governamentais, empresas convencionais € 6rgaos publicos sdo estratégias que podem auxiliar
as empresas sociais a melhorarem seus indicadores de desempenho (BELLOSTAS; LOPEZ-
ARCEIZ; MATEOS, 2015). As parcerias proporcionam mudangas no senso de
responsabilidade das pessoas e das organizacdes pela solu¢ao dos problemas sociais, porém
faz-se necessaria a constru¢ao de uma rede de confianga (BORGES, 2017).

Os empreendedores sociais, através de suas caracteristicas empreendedoras e
experiéncia (FERNANDEZ-GUERRERO; REVUELTO-TABOADA; SIMON-MOYA,
2018), podem desempenhar importante papel nessas acdes estratégicas, inclusive
desenvolvendo relagdes com a comunidade local que podem aumentar o desempenho social da
empresa (CHO; KIM, 2017). Também ¢ importante avaliar a viabilidade econdmica e
organizacional do projeto (FERNANDEZ-GUERRERO; REVUELTO-TABOADA; SIMON-
MOYA, 2018).

De acordo com Warden (2017) a sustentabilidade da empresa social ¢ motivada por
crengas pessoais, valores sociais e também por um senso de identidade quase permanente, que
pode ser atribuido a fung¢do vitalicia dos empreendedores sociais. Segundo Javed, Yasir e Majid
(2019), a forma como a empresa social ¢ administrada e o proprio rotulo que lhe € conferido de
“empresa social” contribuem para a sustentabilidade empresarial da mesma.

Leung et al. (2019) constataram que ESs ndo gerenciadas pelo proprietario apresentam
melhor desempenho em termos de lucratividade, planejamento financeiro e gestao de negocios
do que as que possuem o proprietdrio como gerente, € ainda que as empresas sociais com um
comité de supervisdo / assessoria sdo mais competitivas e adotam melhores praticas de gestao
do que as que ndo apresentam tal comité.

Mair e Sharma (2012, p. 176) afirmam que:

Uma abordagem empreendedora e um investimento baseado no desempenho
permitem que as empresas sociais maximizem o valor de seus recursos limitados e
alavanquem criativamente recursos adicionais além de seu controle direto para criar
um impacto maior, permanecendo incansavelmente focados em suas missdes.

A adocgao de ferramentas para avaliacdo de desempenho em empresas sociais também
pode dar suporte as tomadas de decisdo da organizagdo e prover informacdes para relatérios de
prestacdes de contas para stakeholders (CRUCKE; DECRAMER, 2016). Embora a teoria

aponte para a correlagdo entre os relatorios sociais e a performance financeira, muitas empresas
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sociais ainda o fazem apenas por exigéncia da legislagdo, ignorando seu potencial de contribuir

para a criagdo de valor social (POZZOLI; ROMOLINI, 2013). Entretanto, saber quando, como

e o que medir precede qualquer avaliagao de desempenho e demonstragdo de resultados (LUKE;

BARRAKET; EVERSOLE, 2013).

Bagnoli e Megali (2011) sugerem a implementacao de um sistema de controle de gestdo

multidimensional que avalie a performance das empresas sociais sob trés dimensoes:

desempenho financeiro, eficacia social e legitimidade institucional. Segundo os autores, as

empresas podem estabelecer um conjunto de varidveis para cada campo de andlise, que

represente seus programas e orcamentos, € avaliar o que foi realizado contra o previsto. A

Figura 4 apresenta o modelo de controle multidimensional proposto por Bagnoli ¢ Megali

(2011).

Figura 4 — O modelo de controle multidimensional

e Receitas

e Valor agregado econdmico e social (VAES)
o Fluxos de caixa

e Peso dos custos de produgdo nas receitas
Custo das atividades/projetos e bens/servigos
Performance econdmica e financeira

e Produtividade dos insumos e Conformidade com restri¢ao de
ndo distribuigio
Empresa
Social

Eficacia social Legitimidade institucional
o Sustentabilidade dos insumos P e Coeréncia institucional
e Produtos > o Conformidade com leis e
e Resultados o Correspondéncia entre resultados e normas secundarias
e Impactos econdmicos e sociais  Mmissdo

e Emprego de trabalhadores
portadores de doenga

e Envolvimento dos trabalhadores/
beneficiarios na tomada de decisdao

Fonte: Bagnoli e Megali (2011, p. 161).

A avaliacdo do desempenho nessas organizagdes pode seguir uma abordagem double

bottom line medindo a performance financeira e o impacto social gerado ou triple bottom line

considerando os aspectos social, ambiental e financeiro (MILJENOVIC, 2018; MAIR;

SHARMA, 2012), ou seja, o tripé da sustentabilidade, conforme Figura 5.
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Figura 5 — Performance das ES sob abordagem do triple bottom line

Performance
social

Fonte: Elaborada pela autora.

Os resultados social, ambiental e econdmico podem ser associados ao valor gerado pela
empresa social, para medir suas contribui¢cdes para o desenvolvimento sustentavel e verificar
como este valor agregado pode contribuir para a sustentabilidade do negécio (MILJENOVIC,
2018).

Empresas sociais precisam equilibrar os objetivos sociais, ambientais e econdmicos,
tratando a sustentabilidade de maneira integrada e defendendo assim os principios da triple
bottom line, pois a sociedade estd mudando e t€ém valorizado questdes como respeito a natureza
e a sociedade (GONCALVES, 2014).

Javed, Yasir e Majid (2019) mostram que existe uma relacao direta e positiva entre as
dimensdes do empreendedorismo social (missdo social, inovagado social, redes sociais e retorno
financeiro) e as dimensoes da sustentabilidade empresarial (social, ambiental e economica).

Entretanto, a despeito de perseguirem resultados financeiros e sociais a0 mesmo tempo,
as empresas sociais priorizam o impacto social em detrimento da sustentabilidade econdmica,
sendo a sustentabilidade social o principal objetivo da organizacdo. Campos-Climent e Sanchis-
Palacio (2017) trabalham com a ideia de valor compartilhado, porém Bellostas, Lopez-Arceiz
e Mateos (2015) entendem que em empresas sociais o valor economico € consequéncia do social
e, portanto, o mais correto seria falar em valor total criado pela empresa.

A partir de uma vasta revisdo da literatura, Crucke e Decramer (2016) identificaram
padrdes citados na literatura relativos a medicdo de desempenho nao financeiro de empresas

sociais, os quais, resultaram na proposi¢do de cinco dominios de desempenho considerados
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relevantes no ambito dessas organizagdes, quais sejam: desempenho econdmico, humano,
ambiental, comunitario e de governanca.

Crucke e Decramer (2016) explicam que o desempenho econdmico nao ¢ medido pelos
indicadores financeiros reportados anualmente pela contabilidade da empresa, mas esta
relacionado a sustentabilidade econdmica e aos indicadores econdmicos que influenciam as
financas organizacionais; o desempenho humano ¢ retratado nas relagdes da empresa com os
funcionarios e o desempenho ambiental na relagdo da empresa com o meio ambiente e em seus
esforcos para a preservagdo ambiental; o desempenho da comunidade pode ser entendido como
desempenho social, pois ¢ verificado na relagdo da empresa com a sociedade diretamente
afetada pela missdo social ou apenas consumidora de produtos e servigos; e, por ultimo, o
desempenho da governanca esta relacionado aos “sistemas e processos preocupados em garantir
a dire¢do geral, o controle e a responsabilidade de uma organizagdo” (CORNFORTH, 2014
apud CRUCKE; DECRAMER; 2016, p. 6).

O aumento nos custos, a redu¢do nas doacdes e subvengdes, o ingresso de empresas no
setor social, tem feito as organizagdes sem fins lucrativos buscarem financiamentos comerciais,
substituindo ou ampliando suas fontes tradicionais de financiamentos (DEES, 1998a).

Planejar e medir o desempenho pode ser uma fungao dificil para as empresas sociais que
muitas vezes dependem de despesas publicas e investidores com objetivos sociais € geralmente,
sao empreendimentos de pequeno porte (BAGNOLI; MEGALI 2011). Além disso, o foco na
criagdo de valor social/ambiental pode impactar na aquisicdo e mobilizagdo de recursos
financeiros, tornando as empresas sociais menos atraentes, pois podem gerar menos lucro para
as organizagoes financiadoras (DOHERTY; HAUGH; LYON, 2014).

Os modelos de financiamento sdo fatores bastante citados na literatura como meio das
empresas sociais alcangarem escala e gerarem maior impacto (SHRIMALI; SLASKI;
THURBER; ZERRIFFI, 2011; HAINSWORTH, 2014; MARTIN, 2015; HAILEY; SALWAY,
2016). Hainsworth (2014) verificou que o tipo de fonte de financiamento recebido pela empresa
social influencia na sustentabilidade de maneira diferente. Corroborando com essa visao, Leung
et al. (2019) constataram que empresas sociais financiadas por ONGs s3o mais lucrativas e
melhor administrados do que ESs financiadas pelo governo e privadas.

No entanto, a sustentabilidade nao deve estar subordinada apenas as fontes de
financiamento (NEGUT, 2015), exigindo que o projeto social busque meios de se auto sustentar
caso o financiamento seja interrompido. Na verdade, embora a estrutura do capital ndo afete

diretamente a sustentabilidade financeira e o desempenho das empresas sociais, a utilizagdo de
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capital proprio da empresa, ou seja, sua autonomia financeira tem forte relagdio com o
cumprimento da missao (SVIRINA et al., 2016).

Os novos modelos de financiamento privilegiam a transparéncia e a prestagao de contas,
realizando investimentos de impacto com objetivos definidos, traduzidos preferivelmente em
impactos mensuraveis e significativos, que proporcionem beneficios sociais a curto prazo e em
larga escala (MAIR; SHARMA, 2012).

Bobade e Samadhan (2016) realizaram estudo de caso em uma empresa social indiana,
que fornece saneamento saudavel e higi€nico através de seus banheiros comunitarios, criando
uma revolugdo social na area de satude publica e higiene na India. O estudo mostrou como o
empreendedor social da organizacao identificou uma necessidade urgente em seu pais e inovou
produzindo um vaso sanitario para ser implementado em larga escala, realizando parcerias
publico-privadas, obtendo fundos de algumas agéncias internacionais e dos governos estaduais
e nacionais da India e ainda, ajuda privada de bilionarios do mundo todo, permitindo que seu
negocio se tornasse sustentavel economicamente.

Para Negut (2015), impulsionar o desenvolvimento de a¢des exercidas no dmbito social,
trazer evidéncia ao tema ¢ promover o melhor desempenho das empresas que obtiveram o
financiamento podem ser considerados aspectos positivos do mesmo; ja a perda da
autenticidade das iniciativas sociais que acessaram o financiamento, o esfor¢co desmedido em
atingir as metas de desempenho e a auséncia de uma visdo global sdo aspectos criticos do
financiamento, segundo o autor.

Assim, os empreendimentos sociais apresentam desempenho social favoravel quando o
produto ou servico € entregue a seus beneficiarios de forma satisfatoria e seu desempenho
precisa ser comunicado a todas as partes interessadas, inclusive seus investidores (MAIR;
SHARMA, 2012).

Além dos investidores, essas empresas sociais precisam interagir com diversos outros
atores, como outras empresas, fornecedores e agentes publicos formando parcerias. Segundo
Silva (2009, p. 84), “os empreendedores sociais superam a escassez de recursos financeiros
através de acdes inovadoras e parcerias estratégicas”. Desse modo, informagdes e
conhecimentos diversos sdo compartilhados, incluindo fontes de financiamento, interagdes
comerciais, suportes de marketing e clientes (SONNE, 2015; CHOI, 2015) e assim, a
performance do empreendimento social pode ser melhorada.

Sonne (2015) salienta que, além de serem necessarias para o compartilhamento de
conhecimentos e busca de novos apoios financeiros ou nao financeiros, as redes de parcerias

sdo igualmente importantes para o desenvolvimento do capital social das empresas sociais. O
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desenvolvimento do capital social, por sua vez, pode gerar um impacto positivo na criacao de
valor social e no desempenho financeiro das empresas sociais (SON; LEE; CHUNG, 2017).

Por outro lado, Choi (2015) argumenta que, no contexto coreano, as parcerias publicas
e sociais melhoram o desempenho social, ndo acontecendo o mesmo quando se trata de
parceiros privados, € que o apoio financeiro de parceiros publicos, sociais ou privados
influencia negativamente o desempenho social das empresas, deixando de se empenhar no
fortalecimento de seus negocios. Embora o apoio governamental na Coreia tenha promovido
um crescimento vertiginoso nas empresas sociais tanto em numero de empresas acreditadas,
quanto em nimero de pessoas vulneraveis contratadas pelas empresas sociais € consumidoras
de seus produtos ou servigos, o desempenho individual das empresas sociais coreanas nao
melhorou (SON; LEE; CHUNG, 2017).

Com a dependéncia de apoios financeiros sendo questionada como forma de promover
a sustentabilidade de empresas sociais, outros mecanismos de criagdo de valor social precisam
ser encontrados (SON; LEE; CHUNG, 2017). Alguns fatores como operar com inovagoes,
capacidade de lideranga, arranjos organizacionais e desenvolvimento estratégico sao
identificados para que empresas sociais alcancem a sustentabilidade economica (ZHENG;
YANG; XU; WANG, 2016). As analises de Svirina et al. (2016) indicam que a atividade de
inovagdo apresenta relacao positiva com o desempenho de negocios sociais € a sua relevancia
para a atividade social se relaciona fortemente com o cumprimento da missao e a lealdade dos
clientes.

Inovagdes em modelos de negocios tém sido identificadas como meios de melhorar o
desempenho de empresas sociais (ALEGRE; BERBEGAL-MIRABENT, 2016; DAO;
MARTIN, 2017). Proposi¢do de valor, pesquisa de mercado e envolvimento de stakeholders
constituem alguns dos fatores que influenciam o sucesso de inovagdes em modelos de negdcios
sociais. Alegre e Berbegal-Mirabent (2016) adicionam a pressdo da necessidade social e a
confianca gerencial dos funcionarios a esta lista, onde a pressdao da necessidade social esta
relacionada a urgéncia em resolver a necessidade social sentida pela equipe de gerenciamento
e a confianca nos funcionarios por parte da geréncia permite a abertura do leque de
possibilidades de inovagdes em modelos de negdcios e quando essa confianca ndo existe, a
empresa social fica limitada.

Dao e Martin (2017) fundamentam que empresas sociais empregam um certo grau de
sinergia entre os modelos de negdcios sociais e comerciais e que isto pode influenciar os
resultados da organizac¢do. Santos (2012) afirma que ¢ preciso estabelecer um equilibrio entre

a logica social de criagao de valor e a logica comercial de captura de valor. A despeito da
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abordagem comercial, estudos revelam que pode causar um efeito transformador sobre metas,
motivos, métodos, distribui¢do de renda e componente de governanca, entretanto tende a
marginalizar a missdo social das organizagoes (KHIENG; DAHLES, 2015). Instituicdes de
microfinancas (IMFs), consideradas empreendimentos sociais tipicos, podem se desviar da
missdo social ao tentar atender as demandas financeiras, o que pode ter motivado a introducao
de agéncias de classificacdo social (BEISLAND et al., 2021).

Satar e John (2016) realizaram extenso levantamento na literatura sobre fatores criticos
de sucesso (FCS) para empresas sociais da India e elaboraram um modelo conceitual com os
principais FCS encontrados. As dimensdes dos FCS compreendem subfatores e sdo divididos

nas categorias individual, organizacional e institucional, conforme Quadro 6.

Quadro 6 — Fatores criticos de sucesso para empresas sociais

Categoria Dimensao Subfatores
Habilidades de Planejamento de | Conhecimento / Educagdo
Negocios Experiéncia
Aptiddo para aprendizagem
Orientacdo para o | Tomada de riscos
empreendedorismo Proatividade
Cria¢do de valor social
Oportunidade
Motivacao
Lideranca Paixao pela resolucao de problemas sociais
Individual Personalidade

Formacdo de exemplo para outros
Tracgos gerenciais

Estilo democratico

Consisténcia da missao
Desenvoltura

Trabalho em rede Capital social

Negociagdo

Experiéncia

Colaboracdo das partes interessadas
Financiamento Inovador Acesso financeiro

Gerenciamento de capital de giro
Estrutura de investimento em negdcios
sociais

Planejamento da Triple Bottom Line | Sustentabilidade

Impacto social

Organizacional Valores de negocios

Marketing de empresa social Habilidades de marketing
Estratégias de Marketing Social
Gestdo de canais de marketing
Envolvimento da comunidade Democracia das partes interessadas
Capacitacio local

Engajamento do beneficidrio

Continua
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Conclusdo
Organizacional | Capital humano Paix@o por resolver problemas sociais
Competéncia do pessoal de

empreendedorismo social
Recrutamento de empreendedorismo social
competente

Retencdo de pessoal competitivo
Cultura Organizacional Valores Organizacionais

Missdo social

Dedicacao continua dos funcionarios
Avaliagao de Impacto Social Avaliagdes de responsabilidade
Acesso aprimorado ao financiamento
Comunicagao ¢ feedback eficazes
Avaliagao de desempenho

Inovacdo Frugal Deriva da missdo

Familiaridade com a tecnologia
Inovagdo de produtos / servigos
Suporte governamental Cultura

Status legal

Promogao do empreendedorismo social
Financiamento

Fonte: Satar e John (2016, p. 121).

Institucional

Chama a aten¢do como subfatores da dimensdo “Habilidades de Planejamento de
Negocio”, o conhecimento, a experiéncia e a aptiddo para a aprendizagem, atestando a
importancia da busca do conhecimento e da aprendizagem para o sucesso das inovagdes sociais.

Alguns estudos quantitativos tém analisado a influéncia de diversos fatores sobre a
performance de empresas sociais. Nestes estudos verifica-se o impacto de agdes ou praticas
realizadas por essas empresas sociais tanto sobre a performance economica quanto a social, ja
que hd um entendimento geral de que esses dois aspectos se inter-relacionam. A performance
econOmica refere-se ao desempenho da organizacdo em relacdo a criacao de valor econdmico
através de suas atividades (BHATTARAI;, KWONG; TASAVORI, 2019) e aos recursos
direcionados pela organizagdo para atingir sua sustentabilidade econdmica (CRUCKE;
DECRAMER, 2016). Ja a performance social estd relacionada com o desempenho da
organiza¢do na criagdo de valor social (BHATTARAI; KWONG; TASAVORI, 2019), que
pode ser verificado na relagdo da empresa com a sociedade diretamente afetada pela missao
social ou apenas consumidora de produtos e servicos (CRUCKE; DECRAMER, 2016).

Apos ter realizado sua ampla revisdo da literatura sobre indicadores de desempenho para
empresas sociais, Crucke e Decramer (2016) identificaram um conjunto de indicadores para
cada uma das cinco dimensdes analisadas (econdmica, ambiental, de comunidade, humana e de
governanga). Em seguida, os indicadores mais relevantes foram selecionados através de grupos

focais formados por gestores de empresas sociais, representantes de federacdes de integragao
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social de empresas, pesquisadores e funcionarios publicos envolvidos com atividades do setor.
Para se chegar a um consenso sobre os indicadores, os autores utilizaram a técnica Delphi. Por
fim, foi realizada uma pesquisa do tipo survey com 1018 gestores de empresas sociais através
do instrumento de medida elaborado e os dados foram analisados através da analise fatorial
exploratdria e confirmatoria.

Bontis et al. (2018) analisaram a relacdo entre cada subcomponente do capital
intelectual (capital humano, capital relacional e capital estrutural) e o desempenho financeiro
de empresas cooperativas sociais sem fins lucrativos da Italia de diferentes setores (educagao,
saude, agricultura e outros). O desempenho econémico foi avaliado através do retorno sobre
ativos, uma medida de rentabilidade operacional calculada pela razao entre o lucro operacional
e o total de ativos, considerando que as organizagdes precisam administrar com eficiéncia seus
ativos para sua sobrevivéncia a longo prazo. O desempenho social foi representado pelo nimero
de usuarios atendidos, representada pela razdo entre o numero de usudrios € o numero de
funcionarios da empresa. Como resultado, o estudo revelou que o capital humano afeta tanto o
desempenho econdmico quanto o social, o capital relacional afeta apenas o desempenho social
e o capital estrutural ndo influencia o desempenho dessas organiza¢des (BONTIS ez al., 2018).

Analisando empresas sociais do setor de educagdo de Gana, sob a perspectiva da criagao
de valor compartilhado, que integra as questdes sociais aos negocios da empresa, sem que 1Sso
comprometa seus resultados, Li et al. (2018) avaliaram a relagdo entre o valor econdmico e a
geracdo de valor social na criacdo de valor compartilhado, bem como, o efeito moderador da
inovagdo social sobre a criagao de valor social e econdmico. Os resultados revelaram uma
influéncia positiva do valor econdmico sobre o valor social na criagdo de valor compartilhado,
bem como uma influéncia da inovagdo social sobre a criagdo de valor compartilhado, através
do seu efeito moderador sobre o valor social, ndo ocorrendo o mesmo em relagao ao valor

econdmico. O Quadro 7 mostra os indicadores utilizados nos estudos de Li et al. (2018).

Quadro 7 - Indicadores para inovacao social, valor social e valor econdmico por Li et al. (2018)
Variaveis Indicadores
Nosso empreendimento gerou impacto social positivo na vida dos estudantes por
meio dos pacotes de intervencao social
Inovagdo Ambas as motivacdes sociais e econdmicas impulsionam nosso empreendimento.
social Nossa empresa introduziu produtos e servigos inovadores para os beneficiarios que
parecem mais simples e menos dispendiosos
Nossa empresa melhorou e muda a vida de estudantes vulneraveis

Continua
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Conclusdo
Inovacgao Nossa empresa introduziu inovacdes e melhorias nos processos de producdo e
social distribuicdo de logistica para as escolas beneficiarias
Nossa empresa introduziu inovagdes nos sistemas de tecnologia da
informagdo e comunicagdo para melhorar as conquistas educacionais para
aqueles nos campi principais e os programas de educacdo a distancia.
Oferecemos produtos e servigos de alta qualidade aos nossos clientes
(estudantes)
Nossos produtos e servigos atendem a satisfacdo dos beneficiarios
Os produtos e servigos da nossa empresa tém os melhores recursos de

qualidade
Valor Colocamos uma alta garantia nos produtos e servigcos educacionais para
A estudantes
econdmico

O respeito pelos direitos do consumidor ¢ uma prioridade de gestdo para a
nossa empresa
Noés fomentamos relagdes comerciais com nossos fornecedores
Criamos um canal eficiente para lidar com reclamag¢des de nossos clientes
Temos um procedimento formal para a interacdo e dialogo com nossos
clientes, fornecedores e demais partes interessadas de nossa empresa.
Oferecemos apoio educacional ao desafio fisico de estudantes de exclusdo
social
Auxiliamos no desenvolvimento de curriculos e no treinamento de workshops
para melhorar as habilidades profissionais dos professores
Defendemos o trabalho e outras leis relacionadas a saude e seguranca dos
estudantes
Oferecemos pacotes de bolsas para estudantes interessados em oferecer
programas relacionados a ciéncia e ndo podem pagar.
Valorizamos as sugestdes ¢ iniciativas dos professores ¢ membros da
comunidade quando se trata de pacotes de bolsas para estudantes
Valor social Promovemos o treinamento e o desenvolvimento profissional de professores
para melhorar o ensino e a aprendizagem
Apoiamos as escolas a realizar programas de atividades sociais, como
competi¢des inter-residenciais atlanticas, competi¢cdes interescolares e
programas de palestras e premiagdo.
Estamos comprometidos com a qualidade de vida de estudantes vulneraveis
através do apoio de pacotes de saude.
No6s demonstramos grande preocupagdo em um ambiente saudavel em todas
as escolas que temos uma relagdo de trabalho.
Permitimos diferentes formas de opinides e ideias de alunos, professores e
membros da comunidade em relagdo aos nossos servigos.

Fonte: Adaptado de Li ef al. (2018).

Bhattarai, Kwong e Tasavori (2019) avaliaram a atuag¢do das praticas de negbcios
comerciais sobre o desempenho social e econdmico de empresas sociais. As praticas de
negdcios foram analisadas sobre dois aspectos: a orientagcdo para o mercado e a capacidade de
disruptividade de mercado. A orientagdo para o mercado estd relacionada com a
conscientizacdo das necessidades dos clientes e partes interessadas e a capacidade de responder
a essas necessidades. A capacidade de disruptividade ¢ uma capacidade dindmica da

organizacao de gerar inovagdes disruptivas e obter vantagem competitiva. O estudo revelou que
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a orientacdo para o mercado possui efeito positivo sobre os desempenhos social e econdmico
da empresa, porém a capacidade de disruptividade de mercado impacta apenas o desempenho
econOmico. A idade e o acesso a conhecimentos técnicos pela empresa social foram utilizados
como variaveis de controle da analise, j4 que os estudos mostram que também podem
influenciar o desempenho da empresa (BHATTARAI;, KWONG; TASAVORI, 2019). O
Quadro 8 apresenta os indicadores de desempenho econdmico e social das empresas sociais

utilizados no estudo realizado pelos autores.

Quadro 8 — Indicadores de performance social e econémica por Bhattarai, Kwong e Tasavori (2019)
Variavel analisada Indicadores

Performance Econdmica A empresa tem sido muito rentavel.

A empresa gerou um alto volume de vendas.

A empresa alcangcou um rapido crescimento.

O desempenho desta empresa tem sido muito satisfatorio.

A empresa tem sido muito bem-sucedida.

A empresa atendeu plenamente as nossas expectativas.
Performance social Implementagdo de estratégia social (em relagdo aos concorrentes).
Tém cumprido a missdo social.

Tém cumprido os objetivos sociais.

Fonte: Adaptado de Bhattarai, Kwong e Tasavori (2019).

Cheah, Amran e Yahya (2019) analisaram se recursos internos como orientagao
empreendedora, relevancia social e praticas de planejamento de negdcios e, também, o contexto
socioecondmico influenciam no desempenho financeiro e social da organizacao, a partir de uma
visdo baseada em recursos.

Em seus estudos, Cheah, Amran e Yahya (2019) verificaram que a orientacdo
empreendedora tem relacdo com os atributos comportamentais e a postura empreendedora dos
empreendedores sociais e foi considerada o fator de maior impacto no desempenho financeiro,
porém irrelevante em relacdo aos resultados sociais. A relevancia social esta relacionada aos
objetivos sociais € a0 empenho dos empreendedores sociais fundadores em obter resultados
sociais em seu negocio. Associa-se a proposi¢ao de valor e ao delineamento das estratégias
organizacionais e influencia fortemente o desempenho social da empresa, mas nao o financeiro.
O contexto socioecondmico favoravel pode reduzir o impacto negativo da importancia social
sobre o desempenho financeiro e um contexto menos favoravel aumenta a influéncia positiva
do planejamento de negocios sobre o desempenho social. O estudo evidencia a complexidade
e as tensoOes inerentes as empresas sociais, entendidas como organizagdes hibridas (CHEAH;
AMRAN; YAHYA, 2019). No Quadro 9 sdao mostrados os indicadores de performance

considerados pelos autores.
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Quadro 9 - Indicadores de performance social e financeira por Cheah, Amran e Yahya (2019)

Variaveis Indicadores (analisando os tiltimos 12 meses da organizacio)

Performance | Aumento da receita (por exemplo, venda de servigos ou produtos).

financeira Participar de atividades mais comerciais (envolver vendas e compras).
A competitividade esta bem acima da média em comparagdo com organizacdes
semelhantes.

A condig¢do financeira geral estd no nivel de superavit liquido.

Performance | Proporciona mais servi¢os sociais ou ambientalmente amigaveis na comunidade.
social Serve mais beneficiarios (pessoas desfavorecidas) ou resolve problemas ambientais.
Obteve maior reputagio e confianca.

Fonte: Adaptado de Cheah, Amran ¢ Yahya (2019).

Choi, Chang e Youn (2021) relatam a dificuldade em medir o desempenho objetivo das
empresas sociais porque normalmente elas ndo sdo obrigadas a relatar seu desempenho e assim,
os autores verificam o desempenho social dos empreendimentos sociais de forma subjetiva pela
percepcao dos gerentes, utilizando os itens seguintes.

1. Nossa empresa tem sugerido o proposito social e a responsabilidade social em
detalhes.

2. Nossa empresa possui sistema de gestdo de desempenho para atingir o propdsito
social e responsabilidade social.

3. Nossa empresa esta atuando com o proposito social e responsabilidade social.

4. Nossa empresa esta contribuindo para a criagdo de empregos para as classes
socialmente desfavorecidas.

5. Nossa empresa esta contribuindo para a prestagao de servigo social.

6. Nossa empresa esté realizando atividades de negdcios ecologicamente corretas.

7. Nossa empresa esta realizando atividades comerciais favoraveis a sociedade (local).

8. Nossa empresa esta usando mais de dois tercos do lucro disponivel para dividendos
para fins sociais

9. Nossa empresa possui um sistema de gestdo sistematico e eficiente.

10. Nossa empresa esta estabelecendo um modelo de geracao de receita.

11. A estrutura de lucro da nossa empresa € boa.

12. Nossa empresa tem um retorno sobre o ativo maior do que outras empresas do setor
competitivo.

Beisland et al. (2021) analisaram dados de pontuagdes veiculados pelas agéncias de
classificagdo social de microfinangas e verificaram que ter funcionarios comprometidos com a
missado social, responsabilidade no atendimento ao cliente, qualidade de servigo, maior alcance,

especialmente nas dreas rurais, objetivos sociais bem definidos, bem como um bom
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desempenho financeiro sdo fatores que caracterizam boas pontuagdes nas classificagdes de
desempenho social das IMFs contemporaneas.

Ainda que existam alguns estudos na literatura internacional sobre indicadores de
desempenho para medir a performance de empresas sociais, as pesquisas no Brasil sobre o tema
ainda sdo escassas. E importante ressaltar que os modelos de mensuragio de desempenho sdo
geralmente desenvolvidos para um tipo especifico de organizac¢do, sendo dificil comparar
desempenho de empresas sociais (SON; LEE; CHUNG, 2017), pois sao diferentes em relagao
a suas caracteristicas como tamanho, atividades, objetivos e stakeholders (CRUCKE;
DECRAMER, 2016). Crucke e Decramer (2016) também consideram relevante analisar o efeito
moderador da cultura de cada pais sobre o desempenho das empresas sociais.

Segundo Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010, p. 319, traducdo nossa), “os
negocios sociais podem funcionar como um “laboratorio de aprendizado”, onde os gerentes
podem desafiar sua sabedoria convencional e desenvolver capacidades dinamicas”. Negut
(2015) corrobora com esta ideia, afirmando que as empresas sociais desenvolvem capacidades
ao combinarem a abordagem econdmica e social da sustentabilidade em suas organizacdes.

Desse modo, no topico a seguir sera explorada a capacidade absortiva do conhecimento

das organizag¢des, com um enfoque especial para as empresas sociais.

2.4 CAPACIDADE ABSORTIVA

2.4.1 Origem do construto e seus fundamentos

Os primeiros autores a estabelecerem um conceito para a capacidade absortiva do
conhecimento foram Cohen e Levinthal (1989; 1990) que a definiram como um conjunto de
habilidades de uma organizagdo para reconhecer o valor de conhecimentos externos, assimila-
los e aplica-los com finalidade comercial. A habilidade de aproveitar (explotar) o conhecimento
adquirido externamente ¢ considerada essencial para a organizacao inovar e depende do seu
conhecimento prévio (COHEN; LEVINTHAL, 1989; COHEN; LEVINTHAL, 1990; VAN
DEN BOSCH; VOLBERDA; DE BOER, 1999; ZAHRA; GEORGE, 2002).

Concentrando seu estudo da CA sobre a assimilacdo e a aplicagdo do novo
conhecimento, Cohen e Levintal (1990) examinaram caracteristicas da estrutura organizacional
determinantes da capacidade absortiva de uma empresa, ressaltando que a necessidade de

desenvolvimento da CA requer investimento (ZAHRA; GEORGE, 2002).
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Ao examinarem o papel da CA em pesquisas anteriores sobre aprendizagem
interorganizacional, Lane e Lubatkin (1998) tomaram como base os estudos de Cohen e
Levinthal (1989; 1990) e reconceitualizaram o construto da CA no nivel da empresa para um
construto no nivel da diade de aprendizagem empresa que aprende (empresa-aluno) e empresa
que ensina (empresa-professor), argumentando que a capacidade de uma empresa aprender com
outra, depende das caracteristicas de ambas as empresas, a que ensina € a que aprende,
introduzindo, assim, o conceito da capacidade de absorg¢ao relativa.

Lane e Lubatkin (1998, p. 464) corroboraram com o conceito da CA de Cohen e
Levinthal (1990), declarando que “a aprendizagem interorganizacional depende da habilidade
da empresa-aluno reconhecer e avaliar novos conhecimentos externos, assimilar esse
conhecimento e utiliza-lo comercialmente”.

Van den Bosch, Volberda e de Boer (1999) consideraram a capacidade absortiva como
variavel mediadora da adaptacdo organizacional, compreendendo a avaliagdo, aquisi¢do, a
integracdo e a utilizagdo de novos conhecimentos para fins comerciais, recebendo forte
influéncia das andlises sobre a capacidade absortiva realizadas por Cohen e Levinthal (1990).

Zahra e George (2002, p. 186) propuseram um novo conceito para a capacidade
absortiva definindo-a como “um conjunto de rotinas e processos estratégicos organizacionais
pelos quais as firmas adquirem, assimilam, transformam, e explotam conhecimento para
produzir uma capacidade organizacional dindmica”. A definicdo dos autores, baseada na
abordagem da teoria da aprendizagem e do conhecimento organizacional, abrange os conceitos
da visdo baseada em recursos de Barney (1991), que considera o conhecimento um recurso
estratégico para criar ¢ manter vantagem competitiva nas empresas.

Lane, Koka e Pathak (2006) realizaram uma revisao sistematica da literatura de 289
artigos sobre a capacidade absortiva com o intuito de verificar, através de andlise tematica,

como o construto tem sido utilizado e propor um rejuvenescimento deste, definindo-o como

a capacidade de uma empresa de utilizar o conhecimento obtido externamente por
meio de trés processos sequenciais: (1) reconhecer e compreender novos
conhecimentos potencialmente valiosos fora da empresa por meio da aprendizagem
exploratdria, (2) assimilar novos conhecimentos valiosos por meio da aprendizagem
transformativa e (3) usar o conhecimento assimilado para criar novos conhecimentos
e resultados comerciais por meio da aprendizagem explotativa (LANE; KOKA;
PATHAK, 2006, p. 856).

Lane, Koka e Pathak (2006) identificam duas metéforas de abordagem da CA, uma que
considera a CA como um funil que enfatiza a aprendizagem exploratoria, observada nos estudos

de Cohen e Levinthal (1990), Lane e Lubatkin (1998) e Van den Bosch et al. (1999) e outra,
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que foca na eficiéncia da CA e a representa como um processo com base na explotagdo eficiente
do conhecimento, conforme modelo de Zahra e George (2002) apresentado mais adiante nessa
tese. Ambas as abordagens sao importantes, segundo os autores, ja que as empresas precisam
estabelecer um equilibrio entre a aprendizagem exploratoria e a aprendizagem explotativa, para
aplicar comercialmente o conhecimento externo adquirido, bem como interligar essas duas
formas de aprendizagem por meio da aprendizagem transformativa, para combinar o novo
conhecimento com o conhecimento prévio da organizagdo. Por outro lado, os autores ressaltam
uma abordagem um pouco mais voltada para o processo € nao apenas para a capacidade da
empresa, como a de Cohen e Levinthal (1990).

Lichtenthaler (2009) se apoia na defini¢do de Lane, Koka e Pathak (2006) da CA
baseada em processos de aprendizagem para examinar a complementaridade destes e os efeitos
moderadores da turbuléncia tecnoldgica e de mercado. Em seu estudo, o autor refina o conceito
da CA distinguindo o conhecimento prévio relevante em tecnologico e de mercado, e
operacionaliza os processos de aprendizagem com os seguintes componentes: a aprendizagem
exploratoria refere-se a aquisicdo do conhecimento e compreende as etapas de reconhecer
conhecimento externo e assimilar esse conhecimento; a aprendizagem explotativa, compreende
a transmutagdo ¢ a aplicagcdo do conhecimento assimilado; e a aprendizagem transformativa,
vincula os dois processos € compreende os estdgios de manter e reativar o conhecimento, se
referindo a reten¢ao do conhecimento.

Embora haja diferengas entre as defini¢des e os elementos constitutivos da capacidade
absortiva nos estudos, a compreensdo da CA como uma capacidade ¢ inerente ao proprio
construto. Salienta-se que existe distingdo entre o conceito de capacidade e o de capacidade
dindmica. A capacidade organizacional ¢ definida como “uma rotina de alto nivel (ou cole¢do
de rotinas) que, junto com seus fluxos de entrada de implementagado, confere ao gerenciamento
de uma organizagdo um conjunto de opgdes de decisdo para produzir saidas significativas de
um determinado tipo” (WINTER, 2000, p. 983).

As capacidades comuns seriam aquelas necessarias para a empresa existir no curto prazo
e as capacidades dinamicas conotam mudanga e atuam para amplificar, modificar ou criar
capacidades comuns (WINTER, 2003) O uso do adjetivo “dinamica” refere-se a situagdes de
rapida mudanca tecnoldgica e incerteza na natureza da competicao e nos mercados futuros, em
que as empresas precisam renovar competéncias para alcangar novas formas de vantagem
competitiva, ou seja, usar de estratégias para gerenciar em ambientes de mudanga rapida

(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).
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Como uma capacidade dindmica, a CA incorpora as rotinas € 0s processos estratégicos
da organizagdo, que influenciam na habilidade da empresa criar e aplicar conhecimento para o
desenvolvimento de outras capacidades organizacionais (de producdo, marketing ou
distribuicao, por exemplo) e aumento da vantagem competitiva (ZAHRA; GEORGE, 2002).
Ressalta-se que a distingao entre capacidades e rotinas em geral existe tanto em escala quanto
em significancia, em que uma capacidade esta relacionada a uma atividade que gera resultados
importantes para a sustentabilidade da empresa e seus mecanismos de controle e efeitos
pretendidos sdo geralmente conhecidos (WINTER, 2000). J4 a rotina € caracterizada por um
“comportamento que ¢ aprendido, altamente padronizado, repetitivo ou quase repetitivo,
fundado em parte no conhecimento tacito - e a especificidade de objetivos” (WINTER, 2003,
p- 991) e podem ser totalmente desconhecidas por parte da geréncia da organizagao (WINTER,
2000).

Os fatores que podem ajudar a determinar as competéncias e as capacidades dinamicas
de uma empresa sdo classificados em trés categorias, segundo Teece, Pisano e Shuen (1997):
processos, posicdes e trajetdrias. Os processos organizacionais explicam a esséncia das
competéncias ¢ das capacidades dinamicas, sendo moldados pelas posi¢des da empresa em
relacdo a seus ativos e pelas trajetorias de evolugdo adotadas pela mesma para o
desenvolvimento da vantagem competitiva. Entretanto, capacidades dindmicas normalmente
levam um longo periodo de tempo para serem construidas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997;
WANG; AHMED, 2007) e a busca pela eficiéncia ¢ determinante da vantagem competitiva
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

A abordagem das capacidades dindmicas complementa a estratégia baseada em recursos
(em inglés, Resource Based View — RBV) da empresa (WANG; AHMED, 2007) fornecendo
um paradigma mais amplo para entender como a vantagem competitiva ¢ alcancada em
ambientes de mudanca rapida como nas industrias de alta tecnologia (TEECE; PISANO;

SHUEN, 1997).

Enquanto a visdo “baseada em recursos” trata o conhecimento como um recurso
genérico, a perspectiva “baseada no conhecimento” considera o conhecimento como
um elemento critico na construgdo e sustentacdo de capacidades por meio da
capacidade de absor¢ao (ALIJANI et al., 2016, p. 299).

Os estudos sobre as capacidades apontam para a existéncia de uma hierarquia de
capacidades, com a capacidade dindmica ocupando o nivel mais elevado (MEIRELLES;

CAMARGO, 2014). Wang e Ahmed (2007) referem-se aos recursos como o elemento de ordem

zero da hierarquia, sendo a base da empresa e de suas capacidades, passando a primeira ordem
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quando a empresa alcanga a habilidade de implantar recursos para atingir uma meta desejada.
As capacidades basicas, relacionadas a habilidade da empresa em implantar recursos,
geralmente combinados, e acoplar processos explicitos aos seus componentes tacitos (know-
how), sao consideradas como segunda ordem; as capacidades essenciais sdo desenvolvidas
através da integracao dos recursos e das capacidades a luz da gestao estratégica da organizacao.
As capacidades dinamicas sdo consideradas como capacidades finais ou de terceira ordem e
“enfatizam a busca constante pela renovagdo, reconfiguragdo e recriacdo de recursos,
capacidades e capacidades essenciais para lidar com o ambiente de mudanca” (WANG;
AHMED, 2007, p. 36), contribuindo para a vantagem competitiva duradoura da empresa.
Com vistas a integrar conclusdes de estudos anteriores sobre o surgimento e a evolucao
das capacidades dindmicas, Zahra, Sapienza e Davidsson (2006) propdem um modelo (Figura
6) que relaciona diversas atividades associadas a criagdo das capacidades dinamicas ao

desempenho de uma empresa.

Figura 6 — Modelo Estilizado de Formagdo de Capacidade e Performance

Recursos/habilidades
dedicados e
aproveitados

Capacidades
substantivas

I

A 4
Atividades Capacidades
empreendedoras dinAmicas

Processos de
aprendizagem

|

Conhecimento
organizacional

Fonte: Adaptado de Zahra, Sapienza e Davidsson (2006, p. 926).

No modelo apresentado por Zahra, Sapienza e Davidsson (2006), as atividades
empreendedoras sdo o ponto de partida e identificam e exploram oportunidades, influenciando
na selecdo de recursos e habilidades e na promocdo de processos de aprendizagem
organizacional que possibilitam a captura de conhecimento externo e a partir da combinacdo
destes, novas capacidades substantivas (conjunto de coisas que a empresa pode fazer) e a base
do conhecimento organizacional (conjunto de tudo o que a empresa sabe) sdo formados.

Ainda sobre o modelo de Zahra, Sapienza e Davidsson (2006), o conhecimento da

empresa influencia suas capacidades substantivas e estas, por sua vez, afetam o conhecimento
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organizacional e juntos eles estabelecem as capacidades dindmicas necessdrias para a
organizacdo se adaptar as mudancas; o conhecimento organizacional e as capacidades
substantivas também serdo transformados pelas capacidades dindmicas, como percebe-se
através das setas bidirecionais, e juntos, irdo afetar o desempenho organizacional; e as futuras
escolhas empreendedoras da organizagdo serao afetadas por seus resultados de desempenho.
Com base em um levantamento de estudos sobre as capacidades dindmicas, Meirelles e

Camargo (2014) propdem o Modelo Integrado de Capacidades Dinamicas da Figura 7.

Figura 7 — Modelo Integrado de Capacidades Dindmicas

Elementos componentes Indicadores ou indicios de
capacidades dinimicas

Comportamentos e Geracao de ideias e
habilidades de mudanga e introdugdo de rupturas no
movacgao mercado

Processos e rotinas de Capacidades Mudangas
busca ou inovagdo Dinamicas organizacionais

Mecanismos de aprendizagem

Inovacgdo e desenvolvimento
e governanga do conhecimento

de novos mercados

Fonte: Meirelles e Camargo (2014, p. 58).

Meirelles e Camargo (2014, p. 57) explicam que:

a reunido de comportamentos e habilidades de mudanga e inovagdo, associada aos
processos ¢ as rotinas de suporte as capacidades dinamicas, as quais sdo sustentadas
por mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento, resultam em
capacidades dindmicas. As capacidades dindmicas, sendo resultado deste conjunto de
elementos e mecanismos de suporte, podem ser identificadas a partir de uma série de
indicadores, como: geracdo de ideias e introducdo de rupturas no mercado; mudancas
organizacionais; inovagdo e desenvolvimento de novos mercados.

Analisando varios estudos, Wang e Ahmed (2007) identificam trés fatores componentes
principais das capacidades dinamicas: capacidade adaptativa, manifesta por meio da
flexibilidade estratégica da empresa para responder as mudancas de mercado; capacidade
absortiva, demonstrada na facilidade de aprendizagem com parceiros, assimilando
conhecimento externo e incorporando-o ao conhecimento interno da empresa; e capacidade
inovadora, que enfatiza as ligagdes entre os recursos e as capacidades da empresa e o

desenvolvimento de novos produtos/mercados, sendo representada pela inovatividade
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organizacional e composta de varias dimensdes que precisam estar alinhadas. Para os autores,
esses trés fatores “sustentam a capacidade de uma empresa integrar, reconfigurar, renovar e
recriar seus recursos € capacidades de acordo com mudancas externas” (p. 39).

Viérios autores confirmam que a capacidade da empresa absorver conhecimento externo
revela capacidades dindmicas em sua organiza¢do (GEORGE; ZAHRA; WHEATLEY; KHAN,
2001; ZAHRA; GEORGE, 2002; WANG; AHMED, 2007; KOSTOPOULOS et al., 2011;
CAMPOS-CLIMENT; SANCHIS-PALACIO, 2017), entretanto Lane, Koka e Pathak (2006)
entendem que afastar-se da perspectiva estrutural da capacidade absortiva para adotar apenas a
visdo de capacidade dinamica ¢ critico para o avango das pesquisas na area. Estudos que
analisem a estrutura, politicas, estratégias e processos na organiza¢do siao importantes, pois
esses sdo fatores internos que afetam a transferéncia, o compartilhamento, a integracdo e a
criacdo de conhecimento dentro da empresa, o que tornara sua capacidade absortiva mais efetiva
(LANE; KOKA; PATHAK, 2006).

A CA permite explicar o comportamento da empresa e porque algumas se adaptam
melhor aos seus ambientes que outras (APRILIYANTI; ALON, 2017). Como capacidade
dindmica, a CA define a evolucdo e o desenvolvimento da empresa, pois determina caminhos
para a mudanga organizacional (ZAHRA; GEORGE, 2002).

As consequéncias da capacidade absortiva tém sido associadas a resultados
organizacionais como desempenho da inovagao (ZAHRA; GEORGE, 2002; KOSTOPOULOS
etal.,2011; MORE, 2016; NEVES, 2017; OTOWICZ, 2018; ZOU; ERTUG; GEORGE, 2018;
PAULA; DA SILVA, 2020; RODRIGUES, 2020; TONIAL, 2020; KIM et al., 2021), e
performance organizacional e financeira (GEORGE; ZAHRA; WHEATLEY; KHAN, 2001;
GEORGE; ZAHRA, 2002; DREYFUS; IYER, 2005; LANE; KOKA; PATHAK, 2006;
KOSTOPOULOS et al., 2011; SANTOS, 2013; RUNGI; STULOVA, 2014; DAVILA, 2016;
Z0U; ERTUG; GEORGE, 2018; XUE; BOADU; XIE, 2019; NAWI et al., 2020;
RODRIGUES, 2020) tanto diretamente quanto com efeito moderador. Por exemplo, a CA
mostrou ter um efeito moderador na influéncia das fontes externas de conhecimento sobre a
performance inovadora em pequenas e médias empresas (PME) brasileiras (PAULA; DA
SILVA, 2020) e um efeito mediador na influéncia do capital relacional sobre o desempenho
inovador de empresas de tecnologia intensivas em conhecimento de diferentes ecossistemas de
inovagao dos estados do Sul do Brasil (TONIAL, 2020).

A associacdo da CA com a performance financeira ¢ considerada como uma relagdo em
U invertido (WALES; PARIDA; PATEL, 2013; LICHTENTHALER, 2016), em que o maior

desempenho financeiro ocorre em niveis de CA intermedidrios. Isso acontece porque quanto
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maior o nivel de CA da organizacdo, serd necessario um incentivo financeiro maior para
adquirir mais conhecimento, devido ao nivel de dificuldade do aprendizado (COHEN;
LEVINTHAL, 1990). Entretanto, a orientacdo empreendedora (OE) ¢ capaz de moderar a
relagdo desempenho-capacidade absortiva, aumentando os ganhos financeiros em niveis mais
baixos da capacidade absortiva e mitigando a queda no desempenho financeiro em niveis mais
altos da capacidade absortiva (WALES; PARIDA; PATEL, 2013).

Os resultados da pesquisa de Nawi et al. (2020) mostraram que além da influéncia
positiva e significativa da CA sobre a sustentabilidade econOmica, a sustentabilidade
economica também tem efeito mediador sobre a relagdo entre a CA ¢ a sustentabilidade
ambiental em PMEs de industrias manufatureiras de Batik (tipo de tecido) da Maléasia. Em
estudo anterior, Xue, Boadu e Xie (2019) verificaram um efeito moderador positivo da CA
sobre a correlacdo da inovagdo verde com a performance organizacional (operacional,
financeira e ambiental), ou seja, a CA pode ser capaz de ativar a inovacdo verde, aquelas
relacionadas a novas tecnologias que contribuem para a sustentabilidade ambiental, que por sua
vez melhora o desempenho da empresa.

Entretanto, embora seja atribuido a CA um papel moderador ou mediador do
desenvolvimento da inovagdo e¢ da performance organizacional, Lewin, Massini ¢ Peeters
(2011) verificam uma evolugdo na funcdo CA para facilitar a adaptacdo e mudanga nas
empresas.

Quanto aos antecedentes, a CA pode ser desenvolvida através da exposi¢do da firma aos
fluxos externos de conhecimentos complementares (relacionados e diversos) para gerar novos
produtos/servigos (KOSTOPOULOS et al., 2011), como a realizacao de aliangas com outras
empresas (COHEN; LEVINTHAL, 1990; GEORGE; ZAHRA; WHEATLEY; KHAN, 2001)
através de relacionamentos institucionais proporcionados por ecossistemas de inovagdo
(AGUIAR; MOREIRA, 2020), conexdes em rede (networking) com atores diversos (DOS
SANTOS; ROLDAN; LOON LOOQ, 2021), bem como, por meio de parcerias tipo joint venture
internacionais (KIM et al., 2021). Os achados da pesquisa de Tonial (2020) mostram que o
capital relacional influencia direta e positivamente o processo da CA.

As empresas aprendem umas com as outras e através de acordos formais ou informais
de aprendizagem podem estruturar uma rede de fluxo de conhecimento, para acessar o
conhecimento externo que podera ser assimilado e utilizado através da capacidade absortiva,
entretanto, mesmo que esse conhecimento esteja livre, como no caso de spillovers
(transbordamentos) de conhecimento, a empresa precisa se posicionar estrategicamente para

reconhecer e adquirir conhecimento externo (DREYFUS; IYER, 2005).
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Os relacionamentos ou lagos mantidos entre os participantes da rede podem ser fortes
os fracos. Dessbesell (2019) analisou a contribui¢do dos lagos fortes e fracos no
desenvolvimento de capacidades absortivas das empresas de um arranjo produtivo local e
constatou que os lagos fortes, representados, sobretudo, pelos relacionamentos com
fornecedores e conexdes formais com empresas parceiras, contribuem principalmente com as
dimensdes de aquisi¢do e transformacgdo da CA e o processo de assimilacdo do conhecimento
recebe maior influéncia dos lagos fracos, com visitas a feiras de negbcios e clientes e
relacionamentos com empresas fora do arranjo produtivo local, que permitem a troca de
conhecimentos.

Empresas de economia emergente podem contar com uma joint venture internacional
(JVI) que ¢ um tipo de parceria com empresas estrangeiras avangadas para aumentar sua base
de conhecimento (KIM et al., 2021). Para verificar se este tipo de parceria possuia um efeito
positivo sobre o desempenho financeiro das empresas de economia emergente, Kim et al.
(2021) realizaram estudo com empresas de manufatura tailandesas que estabeleceram uma JVI
com parceiros estrangeiros. Seus resultados mostraram que a aquisicdo de conhecimento das
empresas de economia emergente de um parceiro JVI avancado influencia positivamente seu
desempenho financeiro em termos de crescimento e lucratividade, que essa relacdo é mediada
parcialmente pelo desempenho de inovagdo das empresas de economia emergente, € que quanto
maior a capacidade de absorcdo das empresas de economia emergente, maior sera o efeito
positivo da aquisi¢do de conhecimento do parceiro JVI em seu desempenho financeiro por meio
do desempenho de inovagao.

Com relagdo a complementaridade do novo conhecimento externo adquirido em relagao
ao conhecimento existente da organizac¢ao, Kostopoulos ef al. (2011) explicam que proporciona
mais beneficios para a capacidade absortiva do que a similaridade de conhecimentos.

Apriliyanti e Alon (2017) observaram, a partir de analise bibliométrica de publicacdes
durante 25 anos, cinco correntes de pesquisa principais na literatura sobre capacidade absortiva:
1) aprendizagem intraorganizacional; 2) aprendizagem interorganizacional; 3) transferéncia de
conhecimento; 4) capacidade dinamica; e 5) microfundagdes. A maioria das publicagdes
pertencem as areas de aprendizagem interorganizacional e capacidades dinamicas e as
pesquisas sobre os microfundamentos da CA ainda sdo incipientes (APRILIYANTI; ALON,
2017).

Ja Zou, Ertug e George (2018) descobriram, com base em uma meta-analise realizada a

partir de 241 artigos, que a CA pode funcionar como preditora da transferéncia do
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conhecimento, ou seja, quanto maior a CA da empresa, maior sera sua capacidade em adquirir
e utilizar o conhecimento adquirido.

Para avaliar a capacidade absortiva da empresa, muitos estudos usaram como medidas
os gastos com pesquisa e desenvolvimento (P&D) (GEORGE; ZAHRA; WHEATLEY; KHAN,
2001) ou intensidade de P&D (resultado da divisdo das despesas em P&D pelas vendas)
(COHEN; LEVINTHAL, 1990), entretanto, a partir de novas abordagens do estudo da
capacidade absortiva, varios outros modelos foram sendo criados e a capacidade da empresa
absorver conhecimento externo passou a ser medida por meio de outros indicadores como
numero de patentes (GEORGE; ZAHRA; WHEATLEY; KHAN, 2001; ZAHRA; HAYTON,
2008), o numero total de cientistas e engenheiros na empresa ou apenas os ligados a alta
geréncia, conforme apontado por Zahra e Hayton (2008).

Kostopoulos et al. (2011) citam também, como indicadores da CA, o nimero de
funcionarios com educagdo universitaria, a propor¢ao de pessoal técnico e cientifico em relagao
ao numero total de empregados, o investimento realizado em formacao técnica e cientifica, a
existéncia de um departamento de P&D e até mesmo medidas qualitativas de capacidade
absortiva que representam suas dimensoes € processos.

Diversos fatores internos e externos podem influenciar a capacidade absortiva.
Internamente, as estratégias e processos implementados pela empresa para reconhecer,
assimilar e aplicar o conhecimento, bem como os modelos mentais de seus funcionarios
(LANE; KOKA; PATHAK, 2006), a cultura organizacional e a atuacdo da lideranca (SOUZA,
2019) recebem atencdao. Como fatores externos, o contexto da indistria e as caracteristicas das
relacdes de aprendizagem (LANE; KOKA; PATHAK, 2006), a formacao de redes de fluxo de
conhecimento (DREYFUS; IYER, 2005) e a exposicao a novas ideias por meio de conexdes €
parcerias com atores diversos (AGUIAR; MOREIRA, 2020; DOS SANTOS; ROLDAN;
LOON LOO, 2021; KIM et al., 2021) sao evidenciados na literatura.

Para verificar como a capacidade absortiva auxilia no processo de gestao da inovacao,
Jenoveva Neto (2016) realizou um levantamento de fatores externos e internos que influenciam
a capacidade absortiva de uma organizagao. Estes fatores sdo apresentados no Quadro 10, bem

como a relacdo de cada um deles com a CA e uma breve descri¢do de suas acoes.
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Quadro 10 — Fatores externos e internos que afetam a capacidade absortiva das organizacdes

experiéncias

Fatores Efeito
sobre a Atuacao
CA
. ~ Clientes, concorrentes e¢ fornecedores com os quais a
Parceiros Relagdo T . .
. . L organizacado interage, funcionando como importante fonte de
industriais positiva L .
aquisicdo de conhecimento.
Aliancas estratégicas entre organizagdes que influenciam a
Interacao Relagdo | capacidade absortiva em suas varias dimensoes, sendo fonte
interorganizacional | positiva | de vantagem competitiva e para o desenvolvimento de novas
capacidades.
Relacio As organizagdes realizam aliangas estratégicas ¢ formas de
Vinculos externos ositg;va colaboracdo como wuma maneira de compartilhar
p conhecimento e criar inovagdes.
Sistema Nacional e Os diversos componentes de sistemas nacionais e regionais
Regional de Relagdo | de inovagdo como empresas, universidades e institutos de
., | Inovagdo (SNL positiva | pesquisa, sistemas financeiro, legal e de mercado e governo
S [ SRI) interagem para desenvolver inovagoes.
E Universidades, A cooperagdo entre organizagoes ¢ a academia pode afetar o
4 | Parques Relagdo | desempenho inovador das organizacdes, sendo que estas
Cientificos e positiva | precisam desenvolver a capacidade de absorver
Tecnologicos conhecimento cientifico.
Pesquisas em fontes externas como bases de patentes,
Base de fontes Relagdo | periddicos, conferéncias e internet em geral podem
externas positiva | influenciar a intensidade em P&D e a geragcdo de inovagdes
nas organizagdes.
. ~ As consultorias com empresas ou universidades podem
Consultoria Relagéo . . . .
o servir como canais de transferéncia de conhecimento e
externa positiva .y . . N
contribuir para a capacidade absortiva das organizagoes.
Spillover de Transbordamentos de conhecimento podem constituir novos
conhecimento Relagdo | recursos para melhorar a capacidade absortiva da
externo positiva | organizacdo, que precisara descobrir e construir os canais
(transbordamentos) para acessa-los.
Base de O conhecimento relacionado anterior facilita a identificagdo
conhecimento Relagdo | de conhecimento valioso, bem como sua assimilacdo e
prévio e positiva | implementacao.
experiéncia
CA individual Relagdo | A capacidade absortiva dos membros da organizagdo é
positiva | determinante para a aquisi¢ao e exploracdo de conhecimento.
. ~ A capacidade absortiva individual depende do nivel de
Escolaridade e Relacao ) ~ a .
. . qualificagdo e experiéncia dos funcionarios, ¢ este, portanto,
grau académico positiva EPORANE i o
2 tem influéncia positiva sobre a CA organizacional.
£ | Presenca de Relacio Os gatekeepers podem realizar a tradugdo de informagdes
g individuos-chave e osit(iva técnicas especializadas para os membros da organizagdo e
= | gatekeepers P melhorar a capacidade absortiva da mesma.
Cultura A cultura organizacional pode favorecer a transferéncia e
organizacional, Relagdo | difus@o de conhecimento através do empoderamento dos
empowerment de positiva | funcionarios.
funciondrios
. A diversidade de conhecimento e experiéncias aumenta a
Diversidade de ~ o1 . g .
. Relagdo | possibilidade do conhecimento prévio estar relacionado a
conhecimento e . . : :
positiva | conhecimentos novos e proporciona uma variedade de

perspectivas para criar inovagoes.

Continua
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Conclusdo
A estrutura de comunicagdo entre fungdes ¢ departamentos
Comunicagio Relagdo | pode favorecer o compartilhamento e transferéncia de
interna positiva | conhecimento dentro da organizacdo, melhorando assim o

seu desempenho inovador.

As estratégias de gestdo de pessoas evidenciam os esforcos
da organizagdo em adquirir e criar conhecimento € podem ser
determinantes para o aumento da CA.

Relagdo | O estilo de lideranca e gestdo pode influenciar na motivagao
positiva/ | dos funcionarios para inovagao.

Relacao

Gestao de pessoas .
positiva

Estilo de lideranca

e gestdo .
negativa
» | Estrutura Relagdo | A estrutura organizacional pode favorecer a disseminacao do
S .. positiva/ | conhecimento pela empresa ¢ afetar a capacidade para
£ | organizacional . . . ~
g negativa | gerenciar a inovagao.
= Os investimentos em P&D possibilitam a geragdo de
. ~ inovagdes e influenciam na CA organizacional, ao contribuir
Investimentos em Relacdo .
. para o processo acumulativo da CA, em que o
P&D positiva . . . S
desenvolvimento de CA anterior facilita a aquisi¢do de novo
conhecimento.
Decisdes estratégicas de fusdo e aquisicdes podem permitir
Outros (fusdo e o ganho de CA; gestdio do conhecimento ¢ fator

aquisi¢do, gestdo preponderante para o aumento da CA organizacional; ¢ o

do conhecimento, Rg;?gig porte e idade da empresa podem indicar uma CA maior,
porte e idade da p porém a capacidade de inovar tem sido considerada cada vez
organizagao) mais importante, independentemente do tamanho e tempo da

empresa.
Fonte: Adaptado de Jenoveva Neto (2016).

Lichtenthaler (2016) relaciona beneficios e desvantagens da CA aos varios niveis da
empresa e esclarece que embora a CA tenha sido conceituada como uma capacidade no nivel
organizacional (LANE; KOKA; PATHAK, 2006), ela apresenta um carater multinivel e
envolve processos de natureza complexa.

Nao obstante varios estudos reconhecerem a multidimensionalidade da capacidade
absortiva, a maioria dos pesquisadores ignoram suas varias dimensdoes (WANG; AHMED,
2007; LANE; KOKA; PATHAK, 2006), representando, geralmente, sua medida pelos
indicadores unidimensionais de P&D (FLATTEN; ENGELEN; ZAHRA; BRETTEL, 2011).
Porém a utilizagdo de uma abordagem que integra multiplos indicadores ¢ considerada mais
robusta e menos tendenciosa (ZAHRA; HAYTON, 2008; KOSTOPOULOS et al. 2011).

Choi e Park (2017) propdem um conceito da CA composto por duas dimensdes, cada
qual dependente de um esquema cognitivo diferente: o homogéneo, similar ao conhecimento
prévio da empresa, e o heterogéneo, diferente da base de conhecimento da empresa. Segundo
os achados dos autores, a CA homogénea influencia positivamente o desempenho no curto

prazo, porém a longo prazo o efeito pode ser negativo, ocorrendo justamente o inverso com a
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CA heterogénea. Eles entdo concluem que as organizacdes necessitam melhorar ambas as CAs,
homogénea e heterogénea, para obter vantagem competitiva.

Ao investigar, por meio de entrevistas com gestores de PMEs industriais sergipanas da
area téxtil, evidéncias das quatro dimensdes da CA (aquisi¢do, assimilacao, transformagao e
explotacdo) propostas por Zahra e George (2002), Souza (2019) verificou que as empresas
possuem canais ou processos definidos para a aquisi¢cao de conhecimento, entretanto 0 mesmo
nao ocorreu com as outras dimensdes da CA.

Para melhor entendimento da capacidade absortiva, na proxima se¢do serao
apresentados alguns modelos de capacidade absortiva considerados relevantes para esta

pesquisa.

2.4.2 Modelos de Capacidade Absortiva

O primeiro modelo sobre a capacidade absortiva a ser apresentado ¢ o de Cohen e
Levinthal (1990), que foram precursores no estudo de como a absor¢dao do conhecimento
externo pode ser (til comercialmente para as organiza¢des (DAVILA, 2016).

Para Cohen e Levinthal (1990) a capacidade de uma empresa explotar o conhecimento
externo ¢ fundamental para suas capacidades inovadoras e depende, em grande parte, de seu
conhecimento prévio. Dessa forma, os autores argumentam que para adquirir e aplicar novos
conhecimentos, a empresa precisa ter algumas habilidades anteriores que lhe permitem absorver
o conhecimento externo. Essa premissa, segundo os autores, ¢ baseada em estudos das areas de
ciéncias cognitivas e comportamentais sobre o desenvolvimento da memoria que sugerem que
o conhecimento prévio acumulado favorece a aquisi¢do de novos conhecimentos e sua
apropriada utilizagdo. Além disso, a capacidade criativa se assemelha muito a capacidade
absortiva, em que a disposi¢ao prévia de conhecimentos e habilidades relevantes permite tanto
a criagdo quanto a assimilacdo de conhecimento.

Quanto melhor se tem dominio de um conhecimento ja existente e quanto mais rico ele
for, mais efetiva serd a capacidade de absorver conhecimento externo (COHEN; LEVINTHAL,
1990). Isso significa que saber bem o que se faz e ter um conhecimento amplo e diversificado
facilita o aprendizado e a absorcdo de um conhecimento novo. Esta afirmagdo esta
fundamentada em duas ideias relacionadas: “a aprendizagem ¢ cumulativa, e o desempenho da
aprendizagem ¢ maior quando o objeto de aprendizagem esta relacionado ao que ja ¢

conhecido” (COHEN; LEVINTHAL, 1990, p. 131).
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Esta primeira analise no nivel individual da capacidade absortiva funciona como base
para o estudo da capacidade absortiva no nivel organizacional, entretanto, a capacidade
absortiva da empresa inclui outros aspectos estritamente organizacionais. A capacidade
absortiva organizacional se refere a aquisi¢ao ou assimilagao do conhecimento, mas também a
exploragdo do mesmo, logo, o fluxo de conhecimento e a estrutura de comunicagio precisam
ser analisados tanto na interface da organizacdo com o ambiente externo, quanto entre as
subunidades e dentro da propria organizagao (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

A empresa pode destacar pessoas especializadas (gatekeepers) para se colocarem na
interface da empresa com o ambiente externo e entre as subunidades da empresa e assim facilitar
a aquisi¢ao do conhecimento; entretanto, em ambientes de mudanga rapida e incerta ¢ melhor
que esta fun¢do seja efetuada de forma ndo centralizada e por uma gama maior de individuos
da empresa (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Ainda que a importancia da funcdo de interface seja apontada por Cohen e Levinthal
(1990), os autores salientam que o processo de comunicagao interno da empresa dependera do
grupo como um todo. Portanto, serd necessario que haja algum nivel de conhecimento
compartilhado entre os individuos da organiza¢do para que a comunicacdo com o ator de
interface e entre eles proprios seja efetiva, porém, a diversidade de estruturas de conhecimento
entre os individuos também ¢ extremamente importante para explorar as fontes externas de
conhecimento e gerar inovagao. Isso nos remete a efetividade de equipes multidisciplinares ou
multifuncionais e diversificadas, as quais possuem maior capacidade de gerar novas solucdes
para um problema.

Em ambientes de incerteza e evolugdo rdpida, o conhecimento prévio nao apenas
permite a absor¢cao do conhecimento, mas também facilita o desenvolvimento da capacidade
absortiva ao longo do tempo e melhora o desempenho inovador, revelando duas caracteristicas
da capacidade absortiva: a cumulatividade e seu efeito na formagao de expectativas (COHEN;
LEVINTHAL, 1990). A cumulatividade indica que uma empresa terd mais facilidade em
acumular um conhecimento adicional, se ja tiver desenvolvido alguma capacidade de absor¢ao
num periodo anterior em alguma area especifica. O efeito na formacdo de expectativas ocorre
na medida em que a empresa desenvolve capacidade absortiva e passa a prever de forma mais
precisa a natureza e o potencial comercial dos avangos tecnoldgicos. Assim os autores inferem
que a capacidade da empresa absorver conhecimento depende do caminho, se desenvolve
cumulativamente e demanda investimentos anteriores na CA dos individuos da organizacgao

(LANE; LUBATKIN, 1998).
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O modelo apresentado por Cohen e Levinthal (1990), mostrado na Figura 8, sugere que
a capacidade absortiva, representada pelos incentivos em aprendizagem, afeta diretamente a
determinagdo dos gastos em P&D. Estes, por sua vez, sao influenciados pela oportunidade
tecnologica e pela apropriabilidade, sendo mediados pelo efeito da capacidade absortiva. A
oportunidade tecnologica representa o custo de uma unidade normalizada de avanco
tecnologico em determinado setor de uma empresa e a apropriabilidade se refere a propriedade
da empresa de capturar os lucros gerados por suas inovagdes e proteger o conhecimento
relevante do dominio publico. Os autores também sugerem que as condigdes de

apropriabilidade sdo condicionadas as relagdes de dependéncia com a concorréncia.

Figura 8 — Modelo de capacidade absortiva e incentivos em P&D

Oportunidade Interdependéncia Apropriabilidade
Tecnologica do Concorrente
P Capacidade
Absortiva

Investimento em
P&D

Fonte: Cohen e Levinthal (1990, p. 140).

Cohen e Levinthal (1990) identificaram dois fatores que influenciam os incentivos para
investir em capacidade absortiva através dos gastos com P&D: a quantidade de conhecimento
a ser assimilado e explorado e a dificuldade do aprendizado. O incentivo precisard ser maior
quanto maiores forem a quantidade de conhecimento a ser absorvido e a dificuldade do
aprendizado.

Analisando o contetido e o processo da absor¢dao do conhecimento a partir de uma
perspectiva coevolutiva com base em trés dimensdes, a saber, eficiéncia, escopo e flexibilidade,
Van den Bosch, Volberda e de Boer (1999) distinguem dois tipos opostos de ambiente de
conhecimento: ambiente de conhecimento estdvel e ambiente de conhecimento turbulento. A
absor¢ao do conhecimento terd um foco diferente em cada tipo de ambiente, impactando cada

requisito da dimensdo de modo distinto conforme Quadro 11.
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Quadro 11 - Pressupostos sobre tipos de ambientes de conhecimento, foco de absor¢ao do
conhecimento e requisitos relativos as trés dimensdes da absor¢ao do conhecimento

Foco da Requisitos relativos as trés dimensdes
absorcao do de absorc¢ao de conhecimento
Tipo de ambiente de conhecimento | conhecimento Eficiéncia | Escopo | Flexibilidade
Ambiente de conhecimento estavel Explotacao Alto Baixo Baixo
Ex.: Industria inica e madura
Ambiente de conhecimento turbulento | Exploragao Baixo Alto Alto
Ex.: Complexo industrial emergente

Fonte: Van den Bosch, Volberda e de Boer (1999).

A eficiéncia da absor¢do do conhecimento ¢ analisada sob uma perspectiva de custo-
beneficio do processo; o escopo se relaciona a amplitude de utilizacdo do conhecimento
absorvido pela empresa; e¢ a flexibilidade representa o quanto a empresa pode acessar
informagdes diferenciadas e reconfigurar sua base de conhecimento (VAN DEN BOSCH;
VOLBERDA; DE BOER, 1999).

Em adigdo a alegacdo de Cohen e Levinthal (1990) de que ¢ necessario um certo nivel
de conhecimento prévio para absorver novo conhecimento, Van den Bosch, Volberda e de Boer
(1999) evidenciam dois outros aspectos organizacionais determinantes da capacidade absortiva:
forma organizacional e capacidades “combinativas”, como se pode observar na Figura 9. O
modelo de Van den Bosch, Volberda e de Boer (1999) também leva em consideragdo a
caracteristica da dependéncia do caminho da capacidade absortiva e sua influéncia na formagao
de expectativas de uma empresa, apontada por Cohen e Levinthal (1990), em que quanto maior
o nivel de capacidade de absor¢ao, maior o nivel de formacao de expectativas e de proatividade

da empresa.

Figura 9 — Determinantes da capacidade absortiva e formacdo de expectativas

Forma organizacional Formacao de expectativas
Nivel de
conhecimento Capacidade
relacionado absortiva
previo Capacidades combinativas |y Caminho de
explotagdo/exploragdo

N
. . ‘ 7
Determinantes da capacidade absortiva

Fonte: Van den Bosch, Volberda e de Boer (1999, p. 554).

A forma organizacional ¢ o tipo de infraestrutura utilizado pela empresa que exerce
influéncia sobre sua capacidade de absorver conhecimento (VAN DEN BOSCH; VOLBERDA;

DE BOER, 1999) e as capacidades combinativas referem-se as diversas capacidades individuais
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que combinadas geram a capacidade absortiva da organizagao (COHEN; LEVINTHAL, 1990).
Assim, Van den Bosch, Volberda e de Boer (1999) sugerem que, mantendo os outros
determinantes da capacidade absortiva inalterados, diferentes formas organizacionais e
capacidades combinativas produzem efeitos distintos sobre a capacidade absortiva. Os autores
analisam a capacidade absortiva nas formas organizacionais funcional, divisional e matricial e
identificam trés tipos de capacidades combinativas, a saber: capacidades de sistemas,
capacidades de coordenagao e capacidades de socializagao.

Segundo Van den Bosch, Volberda e de Boer (1999), a forma organizacional funcional
usa o critério de agrupamento por funcdes, gerando varios niveis hierarquicos; a forma
divisional apresenta poucos niveis hierarquicos e a organizacdo ¢ formada por divisdes
autossuficientes baseadas em seus diferentes mercados; € a forma matricial € muito utilizada
em atividades de gerenciamento de projetos, mantendo um mix das formas funcional e
divisional. Quanto as capacidades combinativas, os autores explicam que as capacidades de
sistemas representam as politicas da empresa, através de mecanismos formais como instrugdes,
procedimentos e manuais que favorecem a comunicagdo e o compartilhamento de
conhecimento explicito; as capacidades de coordenagdo emergem a partir do relacionamento
entre os membros de fungdes paralelas na organizagdo favorecidos pelas praticas de treinamento
e job rotation, participacao na tomada de decisdes e outros dispositivos de ligagdo natural; e as
capacidades de socializacao resultam da cultura organizacional, geradas por um conjunto de
crengas e valores que sdo cultivados com o passar do tempo dentro da empresa.

A partir dessas defini¢cdes, Van den Bosch, Volberda e de Boer (1999) analisam como
cada uma das formas organizacionais e capacidades combinativas podem influenciar a
capacidade absortiva utilizando-se da abordagem das dimensdes de absor¢ao do conhecimento,

de acordo com Quadro 12.

Quadro 12 — Influéncia das formas organizacionais e capacidades combinativas sobre a CA

Dimensées da Formas organizacionais Capacidades combinativas
absorc¢ao do

conhecimento | Funcional | Divisional Matricial Sistemas Coordenacao Socializacao
Eficiéncia da Alto Baixo Baixo Alto Baixo Alto
absor¢ao

Escopo da Baixo Baixo Alto Baixo Alto Baixo
absor¢ao

Flexibilidade Baixo Alto Alto Baixo Alto Baixo
da absor¢ao

Impacto Negativo | Moderado | Positivo Negativo Positivo Negativo
sobre a CA

Suposicdo: O escopo ¢ a flexibilidade de absor¢ao do conhecimento tém influéncia positiva sobre o nivel
de capacidade absortiva, enquanto a influéncia tem impacto negativo.
Fonte: Adaptado de Van den Bosch, Volberda e de Boer (1999).
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Com base nas analises das dimensdes requeridas para cada forma organizacional e
capacidades combinativas nos ambientes de conhecimento estatico e turbulento, bem como nos
processos de adaptacao que ocorrem em ambos os niveis micro € macro da empresa, Van den
Bosch, Volberda e de Boer (1999) propdem um framework que comtempla a coevolucao da

capacidade absortiva da organizagdo, apresentado na Figura 10.

Figura 10 — Framework para a coevolucdo da capacidade absortiva da firma

Mudanca na forma @ Mudando a @

organizacional
= —> —> formacdiode [—>
Mudando o Novas formas organiz. expectativas
nivel de Mudanca na Mudando
conhecimento capacidade ambientes de
prévio absortiva @ conhecimento
relacionado Mudanca nas
capacidades —

combinativas @
1l W al

Mudando dindmicas competitivas, ambientes institucionais e industriais e contextos (inter)nacionais

Fonte: Van den Bosch, Volberda e de Boer (1999).

No modelo da capacidade absortiva de Van den Bosch, Volberda e de Boer (1999), as
setas 1, 2 e 3 representam, respectivamente, os mecanismos microevolutivos do impacto da
capacidade absortiva no nivel de conhecimento prévio anterior (1) e na formagdo de
expectativas € no caminho de explotacao/exploracao (2) (ndo representado no modelo dos
autores) e destes dois ultimos sobre a forma organizacional e as capacidades combinativas. As
setas 4 e 5 tratam dos efeitos macroevolutivos da influéncia da formagao de expectativas e do
caminho de explotagao/exploragcao modificados pela capacidade absortiva sobre o ambiente de
conhecimento e vice-versa.

Baseados na constatacao de que varios estudos empiricos ndo conseguiram abarcar todas
as intensas reflexdes tedricas sobre a capacidade absortiva e a multidimensionalidade do
construto, Zahra e George (2002) propdem um novo conceito de capacidade absortiva e suas
dimensdes. A definicio de Cohen e Levinthal (1990) considerava as trés dimensdes de
reconhecer, assimilar e aplicar. Zahra e George (2002) propdem um modelo da capacidade

absortiva com quatro dimensdes: adquirir, assimilar, transformar e explorar. Para os autores, as



&5

quatro dimensdes de capacidade sdo distintas, mas complementares, e definidas por um

conjunto de componentes e papéis correspondentes, conforme Quadro 13.

Quadro 13 — Dimensoes da capacidade absortiva: reconceitualizagdo dos componentes e papéis

Dimensdes/Capacidades Componentes Papel e importancia
Aquisi¢do - Investimentos prévios - Escopo da busca
- Conhecimento prévio - Esquema perceptivo
- Intensidade - Novas conexdes
- Velocidade - Velocidade de aprendizagem
- Direcao - Qualidade da aprendizagem
Assimilagdo Entendimento - Interpretacdo
- Compreensao
- Aprendizagem
Transformagao - Internalizacdo - Sinergia
- Conversao - Recodificagdo
- Bissociagao
Explotacao - Uso - Competéncias essenciais
- Implementacao - Recursos de extracio

Fontes: Adaptado de Zahra e George (2002, p. 189).

Segundo Zahra e George (2002), a capacidade de aquisi¢do representa a habilidade de
identificar e adquirir conhecimento externo ¢ relevante para a empresa. A dimensao da
assimilag¢do corresponde a andlise, ao processamento, a interpretacdo e ao entendimento do
conhecimento externo capturado. A dimensdo da transformac¢do do conhecimento ¢ muito
importante para as pesquisas sobre transformag¢do organizacional e mudanga estratégica, pois
estd relacionada a capacidade da empresa de desenvolver e aperfeigoar rotinas para combinar o
conhecimento prévio e o novo conhecimento, permitindo novos insights, reconhecimento de
oportunidades e descoberta inicial de novas competéncias. E, por fim, a explotacdo ¢
caracterizada pelo aproveitamento do conhecimento, referindo-se a capacidade da empresa
estabelecer rotinas para aprimorar, ampliar e impulsionar suas competéncias ou criar outras
novas, em decorréncia da incorporagao do novo conhecimento em suas operagoes.

A capacidade absortiva ¢ reconhecida como uma capacidade dinamica que contribui
para a vantagem competitiva das organizagdes, orientando assim a identificacdo de
antecedentes, consequentes e agdes gerenciais que possibilitem a redefini¢ao tanto dos ativos
baseados em conhecimento da empresa, como de competéncias organizacionais e fontes de
vantagem competitiva diversas (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Zahra e George (2002) sugerem uma subdivisdo da capacidade absortiva em potencial
e realizada, onde a capacidade absortiva potencial (CAP) compreende as capacidades de
adquirir e assimilar conhecimento; e a transformacao e a explotacdo do conhecimento fazem

parte da capacidade absortiva realizada (CAR). As capacidades organizacionais de adquirir,
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assimilar, transformar e explotar o conhecimento sdo consideradas dimensdes da capacidade
absortiva e desempenham papéis diferentes, porém complementares na constru¢do da
capacidade dindmica organizacional (ZAHRA; GEORGE, 2002).

O modelo proposto por Zahra e George (2002), mostrado na Figura 11, compreende um
conjunto de antecedentes, moderadores e resultados da capacidade absortiva. Como
antecedentes chave sdo apontadas as fontes externas de conhecimento e a experiéncia anterior
da empresa. Os autores propdem que as bases do conhecimento a ser absorvido devem ser,
simultaneamente, diversas e complementares ao conhecimento prévio da empresa € que as
experiéncias passadas, semelhante a propriedade da cumulatividade da capacidade absortiva
elucidada por Cohen e Levinthal (1990), influenciam o caminho do desenvolvimento da
capacidade absortiva potencial. A aquisi¢do e a assimilacdo do conhecimento, dentro da

capacidade absortiva potencial, sdo fortemente influenciadas por estes antecedentes.

Figura 11 — Modelo de capacidade absortiva de Zahra ¢ George

Capacidade Absortiva

/_\ /—\ Vantagem
Fontes de v v Competitiva
conhecimento ¢

complementaridade ‘P Potencial ,|  Realizada 2 Flexﬂ?ﬂ}dade
y estratégica
Experiéncia Aquisicdo Transformagéo Inovacdo
Assimilagdo Exploragio Desempenho

D I

Gatilhos de
ativacdo

Mecanismos de
integracdo social

Regimes de
apropriabilidade

Fonte: Zahra e George (2002, p. 192).

O modelo também considera gatilhos ativadores da capacidade absortiva que
impulsionam a empresa na busca de conhecimento externo. Esses gatilhos podem ser internos,
como crises organizacionais, ou externos, como inovagdes radicais ou mudangas tecnoldgicas
que podem influenciar no futuro da operagdo da empresa (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Os mecanismos de integracdo social exercem influéncia sobre a relacdo entre as
capacidades potencial e realizada, reduzindo as barreiras para o compartilhamento de
informacao e contribuindo para a assimilacdo e transformacdo do conhecimento (ZAHRA;

GEORGE, 2002).
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Zahra e George (2002) postulam que a capacidade absortiva € um conjunto de rotinas e
processos organizacionais para aquisi¢do, assimilacdo, transformacdo e explotacdo do
conhecimento com o objetivo de criar valor e, portanto, aumentar a vantagem competitiva da
empresa, ja que se trata de um conjunto de capacidades baseadas em conhecimento, um recurso
critico para as organizagoes.

O modelo considera trés formas de uma empresa alcangar vantagem competitiva:
desenvolvendo flexibilidade estratégica, criando inovacao e melhorando a performance.
Entretanto, os regimes de apropriabilidade, também representados no modelo de Cohen e
Levinthal (1990) podem afetar a sustentabilidade da vantagem competitiva da organizagao,
funcionando como moderadores da sua relagdo com a capacidade absortiva realizada (ZAHRA;
GEORGE, 2002). Os autores alegam que quando os regimes de apropriabilidade forem mais
fortes, o retorno da vantagem competitiva sobre a capacidade absortiva realizada sera alto, pois
os ativos de conhecimento das empresas estardo protegidos e a imitagdo serd mais dificil; e em
baixos regimes de apropriabilidade, a relacdo entre a vantagem competitiva e a capacidade
absortiva realizada serd positiva apenas quando os ativos de conhecimento e capacidades da
empresa forem protegidos por mecanismos isolados, reduzindo os spillovers de conhecimento.

Observando que muitos estudos utilizam o termo “capacidade absortiva” sem agregar
informacdes ou andlises importantes sobre 0 mesmo ¢ que a comunidade de pesquisa do
fendmeno nao € muito coesa e possui muitos trabalhos periféricos, Lane, Koka e Pathak (2006,
p. 851-853) concluiram que ha um sufocamento da area de pesquisa e identificaram cinco
pressupostos criticos para o progresso dos estudos sobre a CA, podendo causar sua reificacao
(processo pelo qual um construto ¢ “objetificado”, se separando de suas ideias e teorias
originais): (1) “a capacidade absortiva ¢ relevante apenas para contextos relacionados a P&D”
(p. 851); (2) “as empresas desenvolvem capacidade de absor¢do em resposta a existéncia de
conhecimento externo valioso” (p. 852); (3) “conhecimento prévio relevante equivale a
capacidade de absor¢dao” (p. 852); (4) “a vantagem competitiva de uma empresa ¢ baseada em
rendas ricardianas (baseadas na escassez de conhecimento da firma) e ndo em rendas de
eficiéncia” (p. 853); (5) “a capacidade absortiva reside sozinha na empresa” (p. 853).

Lane, Koka e Pathak (2006) pretenderam rejuvenescer o construto € propuseram um
modelo para o processo da capacidade absortiva, seus antecedentes e resultados (Ver Figura

12), que contempla seus argumentos para tratar a questao da reificacao.



Figura 12 - Modelo do processo da capacidade absortiva, antecedentes e resultados
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Fonte: Lane, Koka e Pathak (2006, p. 856).

Para Lane, Koka e Pathak (2006) alguns critérios precisam ser seguidos pelos autores

de estudos sobre a capacidade absortiva para evitar a reificagdo do construto:

L

II.

III.

IV.

Devem evitar se deter nos limites dos pressupostos criticos identificados em seu
estudo e considerar o conceito de capacidade desenvolvido originalmente para a
capacidade absortiva, dentro de um contexto definido.

As premissas originais da capacidade de absor¢do devem ser contempladas e
testadas em contextos diversos, buscando realizar replicagdes e extensdes de
estudos anteriores, nao se restringindo apenas ao ambito da P&D.

Estudos empiricos sobre a capacidade absortiva em contextos diferentes de P&D
precisam ser realizados e as dimensdes de identificagdo, assimilagdo e aplicagdo
da capacidade absortiva devem ser verificadas e avaliadas apropriadamente no
contexto analisado.

Estudos futuros longitudinais sdo requeridos para explorar melhor o processo da
capacidade absortiva e analisar as varidveis e circunstancias das medidas,
discutindo o problema existente de tautologia (similaridade no uso das varidveis

que levanta suspeitas sobre a validade e significancia dos achados).
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Todorova e Durisin (2007) elaboraram o modelo da Figura 13, que resume os
fundamentos tedricos de Cohen e Levinthal (1990) sobre a capacidade absortiva para confronté-
lo com o0 modelo de Zahra e George (2002) e sua reconceitualizagdo da capacidade absortiva, e

identificaram omissdes em relagdo aos principais insights do conceito original estabelecido por

Cohen e Levinthal (1990).

Figura 13 — Modelo de capacidade absortiva baseado em Cohen e Levinthal (1990)
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Fonte: Todorova e Durisin (2007, p. 775), adaptado de Cohen e Levinthal (1990).

Ao confrontar os modelos das Figuras 11 e 13, Todorova e Durisin (2007) consideraram
que Zahra e George (2002) ndo avancaram o suficiente sobre os conceitos construidos por
Cohen e Levinthal (1990), propondo algumas mudangas, que julgaram importantes no modelo

da capacidade absortiva dos autores e redefinindo-o conforme Figura 14.

Figura 14 — Modelo de capacidade absortiva de Todorova e Durisin
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Fonte: Todorova e Durisin (2007, p. 776).
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As modificagdes propostas por Todorova e Durisin (2007) sdo representadas no modelo

pelas formas na cor cinza e estdo divididas pelos autores em trés grupos, quais sejam:

L.

II.

I1I.

Retorno do componente “reconhecer o valor” identificado por Cohen e Levinthal
(1990) em sua defini¢do da capacidade absortiva; realocagdo da dimensao
“transformacao” do conhecimento como um processo alternativo e interligado a
“assimilacdo” de diversas formas e, em consequéncia disso, a distin¢do entre a
capacidade absortiva potencial e a realizada se torna menos evidente.
Influéncia dos mecanismos de integragdo social sobre todos os componentes da
capacidade absortiva e ndo somente sobre a “transformag¢do”, conforme proposto
anteriormente por Zahra e George (2002), podendo a influéncia ser tanto positiva
quanto negativa; introdu¢do do componente “relagdes de poder” para representar
a influéncia de atores internos e externos através do uso de poder e outros
recursos para atingir um objetivo nos processos de reconhecimento do valor e
aplicagdo do conhecimento; o efeito moderador dos regimes de apropriabilidade
¢ considerado tanto na relagdo da capacidade absortiva com seus antecedentes
quanto com suas consequéncias.

Inclusdo de mecanismos de feedback caracteristicos de processos que envolvem

capacidades dinamicas nas organizagoes.

As andlises criticas de Lane, Koka e Pathak (2006) e Todorova e Durisin (2007) sdo de

grande importancia para o desenvolvimento e consolidacdo dos conceitos da capacidade

absortiva estabelecidos nos trabalhos de Cohen e Levinthal (1990) e Zahra e George (2002).

Entretanto, a alta complexidade da aprendizagem organizacional e os aspectos multiniveis dos

mecanismos da capacidade absortiva requerem maiores estudos (TODOROVA; DURISIN,
2007; LICHTENTHALER, 2016).

Lewin, Massini e Peeters (2011) propdem um modelo de CA (Ver Figura 15) na forma

de uma taxonomia de metarrotinas (rotinas de nivel superior) subjacentes a CA, expressas na

forma de rotinas observaveis nas organizacdes. Este modelo se baseia na decomposi¢ao da CA

em capacidades internas e externas realizada por Lewin e Massini (2003), que procura

equilibrar os processos de criacdo de conhecimento interno com a exploracao e assimilagdo de

conhecimento no ambiente externo.
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Figura 15 — Metarrotinas internas e externas de CA
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Fonte: Lewin, Massini e Peeters (2011, p. 85)

No modelo da Figura 15, as metarrotinas internas referem-se as atividades de
gerenciamento de processos de variacdo, selecdo e replicacdo internos e as metarrotinas
externas estao relacionadas a identificacdo, aquisi¢ao e assimilagao de novos conhecimentos no
ambiente externo (LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2011). A seguir, sdo apresentadas as cinco
metarrotinas fundamentais internas e as trés metarrotinas externas descritas por Lewin, Massini
e Peeters (2011). O “gerenciamento da tensdo adaptativa” e a “transferéncia do conhecimento
de volta para a organizacao” sdo posicionados na interface entre as metarrotinas de CA internas

e externas do modelo, por requererem alguma atuag@o entre o ambiente interno e externo.

METARROTINAS INTERNAS

e Facilitar a variacio: capacidade de facilitar o surgimento e a explora¢ao de novas ideias
em diferentes niveis da organizacao;

e Gerenciar os regimes de selecdo interna: implementagdo de processos para selecionar os
projetos e atividades nos quais a empresa deve investir e definir a aloca¢do dos recursos
entre eles;

e Compartilhar conhecimento e praticas superiores em toda a organizacio: diversas
maneiras pelas quais as organizagdes transmitem e compartilham conhecimentos;

e Refletir, atualizar e replicar: rotinas de reflexdo e atualizacdo de produtos, tecnologias e
processos da empresa e de replicagdo de praticas e processos implementados com sucesso
em outros departamentos ou unidades de uma organizagao;

e Gerenciamento de tensio adaptativa: metarrotina que se encontra na interface entre as

capacidades internas e externas de CA e que compreende os estimulos ou rotinas para
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gerenciar a tensdo adaptativa criando metas e expectativas que estimulem a mudanga nas

organizagdes.

METARROTINAS EXTERNAS

e Identificar e reconhecer o valor do conhecimento gerado externamente:
implementagdao de rotinas ou processos para monitorar € explorar continuamente o
ambiente externo (gatekeeping, sondagem, pesquisas de mercado, etc.);

e Aprender de e com parceiros, fornecedores, clientes, concorrentes e consultores:
interagdo com organizagdes externas para aprender com elas e cogerar conhecimento;

e Transferir conhecimento de volta para a organizacido: metarrotina localizada na
interface entre as rotinas internas e externas de CA, se tratando da capacidade de transferir
o conhecimento externo de volta para a organizagdo para aplica-lo as atividades de criacao
de conhecimento.

Para Lewin, Massini e Peeters (2011), o conceito da CA constituido por rotinas é
importante para abrir o horizonte das pesquisas sobre o fenomeno, as quais tém se limitado a
industrias com processos formais de P&D e inovacdes tecnologicas. Além disso, segundo os
autores, a decomposi¢ao do construto em capacidades internas e externas, evidencia a
possibilidade de as empresas iniciarem mudangas ao explorarem conhecimento internamente e
ndo apenas no ambiente externo.

Assim, a medida implementem rotinas internas e externas de CA, se adaptem e evoluam,
as empresas devem se tornar mais bem sucedidas na implementagao de novas praticas de gestao
ou inovagdes (LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2011).

Tendo em vista que empresas mais jovens como ¢ o caso da maioria das empresas
sociais precisam formar aliangas e interagir com outras empresas para adquirir conhecimento e
assim alcangar vantagem competitiva principalmente em relagdo as empresas tradicionais,

alguns estudos sobre a capacidade absortiva em empresas sociais tém sido realizados.

2.4.3 Capacidade Absortiva em Empresas Sociais

Como ja verificado no estudo da capacidade absortiva, diversas pesquisas confirmam a
capacidade de absorver conhecimento como fator determinante para a capacidade inovadora da
empresa. O papel da capacidade absortiva para a sustentabilidade de empresas sociais e da
inovacao social tem sido analisado em algumas pesquisas recentes, entretanto ainda sdo poucos

os trabalhos que abordam o tema.
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Embora algumas defini¢des do empreendedorismo social o associarem a inovagdes,
poucos estudos tedricos sobre a natureza do processo de inovagdo ou capacidades inovadoras
no setor social tém sido realizados (CHALMERS; BALAN-VNUK, 2013). Estudos paralelos
entre inovagdes sociais intensivas em tecnologia e pesquisas sobre a inovagdo tecnologica
tradicional podem gerar novos insights e contribuir com a teoria do campo da inovagao social
(FU; POLZIN, 2010), mesmo que seja “para demonstrar que a inovagao social ndo pode ser
totalmente explicada pelas teorias estabelecidas de inovagao” (CHALMERS; BALAN-VNUK,
2013, p. 806). Consequentemente, o estudo da capacidade absortiva em organizagcdes
convencionais nao ¢ diretamente transponivel para pesquisas em inovagdes sociais (MURPHY;
PERROT; RIVERA-SANTOS, 2012), mas pode ¢ deve ser realizado para verificar as
especificidades do processo de absor¢ao do conhecimento nas empresas sociais.

Ao realizarem estudos de casos em projetos de inovacao social intensiva em tecnologia
na India rural, Fu e Polzin (2010) alegam que a capacidade absortiva pode ser considerada um
fator critico de sucesso e sustentabilidade para os projetos de inovagdo social baseados em
tecnologia, sendo importante como estoque de conhecimento prévio relevante e como
investimento continuo em pesquisa e desenvolvimento. Da Silva, da Costa e Braga Jr. (2020)
corroboram com essa perspectiva e ressaltam a ligacao das rotinas organizacionais de CA com
o desenvolvimento de tecnologias, especificamente, as tecnologias assistivas, aquelas que
contribuem para o atendimento das necessidades sociais e inclusivas da populacdo com
deficiéncia.

Segundo Fu e Polzin (2010), as tecnologias da informagao e comunicacao (TICs) podem
ampliar o alcance das mudangas sociais e econdmicas promovidas pelas inovagdes sociais em
paises em desenvolvimento, impactando areas mais remotas, entretanto, seus estudos sugerem
que algumas habilidades, especialmente as participativas, de facilitacdo e de controle (ENOS,
1996 apud FU; POLZIN, 2010, p.19) precisam ser desenvolvidas para que as inovagdes sociais
de uso intensivo de tecnologia na India rural sejam bem-sucedidas e sustentaveis.

Fu e Polzin (2010) explicam que as habilidades participativas sdo importantes para que
o conhecimento externo possa ser adquirido, assimilado e explorado nas empresas sociais, que
tém dificuldade de encontrar pessoal qualificado em paises menos desenvolvidos; ja as
habilidades técnicas que facilitam o projeto, implementacdo e manutencdo das redes e o
treinamento dos clientes muitas vezes precisam ser subsidiadas por outras instituigdes, pois o
cliente ndo estara disposto a pagar por elas em se tratando da disposi¢do de um novo servigo

para inovacdo social; e a auséncia de habilidades de controle de governos também sdo
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determinantes para que as empresas implementem seus modelos de negdcios originais,
obtenham licengas de operagdo e estejam em acordo com termos regulatérios de cada pais.
Com base no modelo da capacidade absortiva de Todorova e Durisin (2007) ¢ em
comparagoes entre as aliangas interorganizacionais dos tipos B2B (business-to-business) e B2N
(business-to-non profit), esta tltima relacionada as intera¢des entre negocios do setor privado
e empresas sem fins lucrativos, Murphy, Perrot e Rivera-Santos (2012) propdem o conceito da
capacidade relacional para inovagao social (CRIS) e um novo modelo (Figura 16) que
acrescenta outras dimensdes a capacidade absortiva para explicar a absor¢ao do conhecimento

em aliancas B2N.

Figura 16 — Modelo de capacidade relacional para a inovac¢do social
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Fonte: Murphy, Perrot e Rivera-Santos (2012, p. 1704).

A CRIS enfatiza a contribui¢do para a sociedade como um componente essencial da
aprendizagem na busca da inovagao social, em que a organizacao procura reconhecer como sua
base de conhecimento podera ser util para resolver um problema social, bem como as relagdes
com parceiros, os mecanismos de integracdo social e a cocriagdo (MURPHY; PERROT;
RIVERA-SANTOS, 2012).

E importante observar que os regimes de apropriabilidade ndo aparecem no modelo
CRIS, ja que estes serao menos relevantes em aliancas B2N formadas para promover inovagao

social MURPHY; PERROT; RIVERA-SANTOS, 2012), cujo objetivo de cunho social implica
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geralmente em modelos de inovagdo aberta, com vistas a escalabilidade, onde a protecdo das
vantagens por direitos de propriedade requer menos atengao.
Cada componente do modelo da capacidade relacional para inovagao social ¢ definido

por Murphy, Perrot e Rivera-Santos (2012), conforme apresentado no Quadro 14.

Quadro 14 — Componentes do modelo CRIS

Componentes Definicao

Identidade e - Identidade: Percepc¢des de atributos centrais, duradouros e distintivos

conhecimento (ALBERT; WHETTEN, 1985 apud MURPHY; PERROT; RIVERA-

organizacional SANTOS, 2012) compartilhados pelos membros de uma organizagao.

existente - Conhecimento: Fatos, informagdes e habilidades adquiridas através da
experiéncia ou educagdo (OXFORD DICTIONARIES ONLINE, 2011 apud
MURPHY; PERROT; RIVERA-SANTOS, 2012).

Gatilhos de Eventos que incentivam ou obrigam uma organizagao a responder a estimulos

ativacao internos ou externos especificos (TODOROVA; DURISIN, 2007).

Prever contribuigao

Capacidade de avaliar como o conhecimento ¢ / ou capacidades existentes
podem ser empregados para tratar de questdes sociais.

Reconhecer valor

- Capacidade de identificar outras pessoas com conhecimento ¢ / ou

em outros capacidades complementares tteis para abordar um problema social.
- Aprender sobre os conhecimentos e capacidades dos outros pode influenciar
a visdo da propria contribuicdo.

Construir relagdes | - Capacidade de construir pontes / confianga entre setores e culturas.
- A previsdo pode ocorrer em conjunto a medida que os conhecimentos /
capacidades dos outros se tornam mais aparentes.

Co-design Concepcao colaborativa de solugdes para questdes societarias.

Combinar Juntar conhecimento e / ou capacidades complementares para abordar os
dilemas da sociedade.

Transformar Mudanga de novos conhecimentos e / ou esquema perceptivo para abordar os
dilemas da sociedade.

Piloto Testar o novo produto ou servico em pequena escala com o objetivo de avaliar
a eficacia, aprender e aperfeicoar modelos futuros.

Implementar Operacionalizando o novo produto ou servico em uma escala maior.

Absorver Reconhecimento e integragdo de novos conhecimentos para aplicar aos

propositos organizacionais.

Relagdes de poder

Poténcia usada para obter os resultados desejados (TODOROVA; DURISIN,
2007).

Mecanismos de
integracdo social

Meios formais e informais de compartilhamento de conhecimento dentro da
empresa ¢ entre organiza¢des (TODOROVA; DURISIN, 2007).

Beneficios sociais

- A inovagdo social pode beneficiar a sociedade e o meio ambiente de varias
maneiras. Essas inovagdes podem ser replicadas ou levar a inovagdes sociais
posteriores.

- Proporcionar beneficios a sociedade também afeta a identidade das
organizagoes.

Beneficios
organizacionais

Vantagens competitivas obtidas com maior flexibilidade, desempenho,
inovagao e inovagao reversa.

Fonte: Adaptado de Murphy, Perrot e Rivera-Santos (2012, p. 1707-1708).
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Para Murphy, Perrot e Rivera-Santos (2012), a aprendizagem e a inovacao em aliangas
que envolvem parceiros com objetivos sociais, ndo podem ser completamente explicadas por
modelos tradicionais de capacidade absortiva, especialmente em se tratando de inovagdes
sociais para a base da piramide. O modelo CRIS desenvolvido pelos autores evidencia a
importancia da identidade organizacional da empresa para reconhecer a relevancia das
inovagdes sociais; de construcio de relacionamentos de parcerias e mecanismos de integragao
social para facilitar o reconhecimento do conhecimento valioso, preencher lacunas de
conhecimento basico ¢ facilitar a transferéncia de conhecimento; de cocriagao e transformagao
do esquema cognitivo para poder incorporar novos conhecimentos; e de realizar um piloto de
solugdes para problemas complexos antes de implementar.

Chalmers e Balan-Vnuk (2013) criticam o fato de haverem poucas analises detalhadas
sobre o processo de inovagao social ou das capacidades inovadoras no setor social, tendo em
vista o conhecimento sofisticado de inovagdes intensivas em tecnologia, € buscam entender o
desenvolvimento da capacidade inovadora em empreendimentos sem fins lucrativos da
Australia e Reino Unido, a partir do estudo de rotinas organizacionais e da capacidade absortiva.

Utilizando o modelo baseado em rotinas e metarrotinas de Lewin, Massini ¢ Peeters
(2011), Chalmers e Balan-Vnuk (2013) verificaram que: a) por priorizarem o atendimento das
necessidades sociais de seus beneficidrios, os empreendimentos sociais ddo importancia tanto
ao conhecimento do usuério quanto ao conhecimento técnico, exercendo a fungdao de mediador
entre diferentes fluxos de conhecimento; b) pela caracteristica da inovag¢do aberta, os
empreendimentos podem realizar parcerias com outros mais avangados tecnicamente e, devido
a limitagao de recursos, desenvolverem a capacidade de reconhecer o valor de conhecimento
externo, mas ndo de criar inovagoes; € ¢) embora o empoderamento da equipe € as estruturas
organizacionais beneficiem a aquisi¢do e o compartilhamento do conhecimento, a aversao ao
risco e as limitagdes do escopo dos projetos por restrigdes de recursos e da missdo social
produzem o efeito contrario.

Organizagdes do terceiro setor podem se beneficiar de spillovers de conhecimento do
setor com fins lucrativos, para adquirir conhecimento empreendedor e se tornar empresas
sociais, ou seja, mais direcionadas ao mercado (KO; LIU, 2015); entretanto essa facilidade em
adquirir conhecimento externo através de spillovers de conhecimento pode funcionar como um
desincentivo a cria¢ao de inovagao internamente, como verificado por Chalmers e Balan-Vnuk
(2013) nas parcerias com organizac¢des mais avancadas tecnicamente.

Através das conexdes com especialistas, do recrutamento e capacitagdo de suas equipes

baseados na importancia do conhecimento e da mobilidade de seus trabalhadores e voluntarios
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pelas redes formadas, as organizagdes sociais podem reconhecer conhecimento util em
situacdes de transbordamento de conhecimento e aproveita-lo em suas atividades, sem que haja
um acordo de colaboragao entre as partes (KO; LIU, 2015).

Ko e Liu (2015) verificaram que o capital humano e o capital social sdo fatores que
podem influenciar no fluxo de conhecimento em situagdes de transbordamento de
conhecimento, pois a disposicao das pessoas em compartilhar conhecimento na rede pode ser
aumentada pelo capital social, e o capital humano pode auxiliar as organizacdes a identificar o
conhecimento util da rede, modifica-lo quando necessario e implementa-lo.

Alijani et al. (2016) também ressaltam o papel do capital humano e social na abordagem
da capacidade, ao analisar como os desafios sociais podem ser enfrentados no contexto das
inovagdes sociais € como a confianga e a transparéncia podem motivar os inovadores sociais a

concretizar suas realizagdes sociais, conforme explicado a seguir.

e Capital humano: o capital humano e as relagdes sociais sdo fortalecidas por
representacdes formais e informais de capital social (associagdes, ligas,
sindicatos, etc). As capacidades desenvolvidas pelo capital humano impactam
positivamente o capital social e vice-versa, facilitando a absor¢ao do
conhecimento (ALIJANI et al., 2016).

e (apital social: as redes de contato criam valor para as pessoas e organizagdes
envolvidas em empresas sociais, reforcando sua confianga e tornando suas a¢oes

mais efetivas (ALIJANI et al., 2016).

Alguns estudos se baseiam nos conceitos da capacidade potencial e capacidade realizada
de Zahra e George (2002) para avaliar a capacidade absortiva de conhecimento para a inovagao
social (UNCETA; CASTRO-SPILA; FRONTI, 2016; ALIJANI et al., 2016; UNCETA,;
CASTRO-SPILA; FRONTI, 2017). Os autores se basearam nas pesquisas da Sinnergiak Social
Innovation, uma organizacdo da regido espanhola do Pais Basco que busca promover o
desenvolvimento de competéncias e capacidades em organizagdes e comunidades para a
inovagao social (SINNERGIAK, 2018).

A Sinnergiak desenvolveu um indice regional de inovagdo social (Regional Social
Innovation Index — RESINDEX) baseado na avaliagdo da capacidade absortiva das
organizagdes, com foco em quatro agentes regionais: negocios sociais (com lucro),
organizagoes sem fins lucrativos, universidades e centros tecnoldgicos (UNCETA; CASTRO-

SPILA; FRONTI, 2016).
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Segundo Unceta, Castro-Spila e Fronti (2016, p. 194):

[...] o conceito de capacidade absortiva do conhecimento fornece uma compreensao
do processo pelo qual uma organizagao identifica um problema social (causas, efeitos,
etc.), assimila (de acordo com seu padrdo de conhecimento interno), explora solugdes
(prototipos, produtos, servicos e métodos) e os implementa ou aproveita (projeto,
governanca ¢ avaliagdo de impacto da inovagdo).

Buscando explicar a relacdo entre problemas sociais, inovagdo social e capacidade
absortiva no nivel organizacional, os autores sugerem que ao analisar como as organizagdes
desenvolvem inovagdes sociais, € possivel verificar o nivel de capacidade absortiva que age
sobre os problemas sociais, segundo uma perspectiva de intervencao epistémica (que articula
diferentes tipos de conhecimento) e politica (que possui opcao ideolodgica para selecionar as

solugdes implementadas) (Ver Figura 17).

Figura 17 — Capacidade absortiva e inovagdo social no nivel organizacional

Capacidade Potencial da Inovac¢iao Social Capacidade Realizada da Inovacao Social
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Problemas sociais Inovagdo social

SOCIEDADE ORGANIZACOES

Fonte: Unceta, Castro-Spila e Fronti (2016, p. 195).

Unceta, Castro-Spila e Fronti (2016) mencionam as diferentes abordagens para medir e
avaliar o impacto da inova¢do social. Sdo elas: abordagem individual, abordagem
organizacional e abordagem regional/nacional. Essas abordagens possuem algumas limitagdes,

conforme Quadro 15.



99

Quadro 15 — Abordagens metodoldgicas para medir impacto

Abordagem de Descricao Limitacoes
Medida
Abordagem Foca sobre as caracteristicas | Essa abordagem tende a negligenciar os
individualista psicodinamicas de individuos e os | fatores organizacionais e institucionais
(nivel micro) contextos institucional, socioespacial | (meso) que afetam a aquisi¢do, a
e econdmico em que eles cooperam, | exploracdo e a implementagdo do
coproduzem e coevoluem conhecimento e a constru¢do de
capacidade
Abordagem Estudos de design e estrutura | O foco nas organizacdes esquece a
organizacional organizacional, bem como esquemas | importancia de fatores institucionais,
(nivel meso) cooperativos € modos de governanga | humanos € sociais que afetam as
realizagoes sociais
Abordagem Concentra-se em indicadores de | Essa abordagem ¢ particularmente util
regional/ nacional | inovagdo social nos sistemas | na medigdo dos agregados, mas ndo
(nivel macro) regionais e nacionais de inovagao leva em consideragdo os drivers de IS
que operam no nivel micro e meso

Fonte: Alijani et al. (2016) adaptado de Unceta, Castro-Spila e Fronti (2016).

Unceta, Castro-Spila e Fronti (2016) declaram que a abordagem organizacional seria
uma abordagem intermedidria entre a individualista e a regional/nacional. Alijani et al. (2016)
fazem a observacdo sobre as limitagdes da abordagem organizacional, que ndo foram
explicitadas no trabalho de Unceta, Castro-Spila e Fronti (2016), e afirmam que para identificar
direcionadores e barreiras para a inovagdo social, o estudo precisa abranger todos os niveis:
micro, meso € macro.

Alijani et al. (2016, p. 299) se baseiam na teoria das capacidades dinamicas para definir
a capacidade social dinamica como “a capacidade de criar propositalmente, estender e
modificar a base de recursos e capacidades sociais, na tentativa de criar um ciclo virtuoso de
transformagao social de forma incremental e radical”.

A Figura 18 apresenta os efeitos multidirecionais da capacidade absortiva verificados
por Alijani et al. (2016) na analise da transi¢do da capacidade social potencial para a capacidade
social realizada, cuja relagdo representa o fator de eficiéncia que ¢ aumentado através de

mecanismos de integracao social (ZAHRA; GEORGE, 2002).
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Figura 18 — Efeitos multidirecionais da exploracdo do conhecimento e da CA

Capacidade Social Potencial

Novas ideias, habilidades e praticas ligadas com
aquisicdo ¢ assimilagdo do conhecimento
melhoram as capacidades organizacionais.

e Capacidades sociais que resultam de inovagao
social ajudam inovadores sociais a codesenvolver e
implementar novos modelos de negdcios.

o Realizagdes sociais sdo condicionadas a fatores
cognitivos e institucionais. Estes e outros fatores
econdmicos, socioespaciais e tecnologicos afetam
as dindmicas de exploragdo e explotagdo do
conhecimento.

e Conquistas sociais aceleram capacidades sociais
potenciais ¢ se transformam em capacidades sociais
realizadas.

Capacidade Social Realizada

Fonte: Alijani et al. (2016, p. 301).

O desenvolvimento de um conjunto distinto de capacidades organizacionais, sociais,
individuais e recursos € necessario para atender necessidades sociais de forma mais efetiva e
tornar o negdcio social sustentavel, resguardando sempre o proposito social de promover tanto
o bem-estar individual quanto o coletivo e englobar a sustentabilidade social e a ambiental
(ALIJANI et al. 2016).

Em 2017, Unceta, Castro-Spila e Fronti publicaram novo estudo sobre governanga e
inovacdo social, com base num modelo que relaciona a capacidade absortiva e a inovagao
aberta, com foco na governanga organizacional. Os resultados apresentados pelos autores
também sao parte da pesquisa da Sinnergiak Social Innovation chamada RESINDEX, em que
a governanca ¢ considerada um dos fatores da capacidade realizada da inovagao social
(SINNERGIAK SOCIAL INNOVATION, 2013).

A governanga da inovagdo social pode ser considerada a partir de trés perspectivas: a
social, que trata do envolvimento do publico alvo nos projetos de inovagdo social; a
interorganizacional, indicada pela diversidade de atores cooperando no projeto de inovagao

social; e a sustentavel, que esta relacionada com a capacidade do projeto de inovagao social ter
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continuidade no futuro, ou seja, com sua sustentabilidade (UNCETA; CASTRO-SPILA;
FRONTI, 2017).

Campos-Climent e Sanchis-Palacio (2017) realizaram o primeiro estudo empirico que
analisa a influéncia da capacidade absortiva na criagao de valor compartilhado (combinacao de
valor social e econdmico) em empresas sociais, adotando uma abordagem metodologica
quantitativa. A amostra foi composta por 127 empresas sociais, sendo 41 francesas ¢ 86
espanholas e a pesquisa se baseou na teoria da capacidade absortiva como capacidade dinamica
de Zahra e George (2002).

Campos-Climent e Sanchis-Palacio (2017) utilizam a variavel “valor compartilhado”
como resultado da capacidade absortiva, justificando que se adequa melhor ao caso das
empresas sociais, cujo objetivo social ¢ mais importante que os retornos financeiros. A criagao
de valor social foi medida pela combinagao de itens relacionados ao bem-estar dos funcionarios
e itens ligados a gestdo ambiental e a criacdo de valor econdmico combinou a medida dos itens:
margem de vendas, participagdo de mercado, satisfagcdo dos clientes, produtividade e qualidade
do produto. Entretanto, conforme verificado na revisao da literatura desta tese, outros estudos
que analisam a sustentabilidade de empresas sociais, trabalharam com a variavel performance,
especificando as medidas de teor econémico e social.

A Figura 19 mostra o modelo utilizado por Campos-Climent e Sanchis-Palacio (2017).

Figura 19 — Modelo de capacidade absortiva e valor compartilhado

' ~
Valor social

Aquisigao do
conhecimento

e N
Assimilacdo do
conhecimento

Valor
econdmico

Capacidade
absortiva

r ™
Transformacéio

do conhecimento
\ J

r ™
Explotacdo do

conhecimento
\ J

Fonte: Campos-Climent e Sanchis-Palacio (2017).

Através de seu trabalho, Campos-Climent e Sanchis-Palacio (2017) verificaram que: a
capacidade absortiva influencia positivamente tanto a geracao de valor economico (VE) quanto
de valor social (VS) em empresas sociais; a criagdo de VS ndo apenas influencia positivamente
a criacdo de VE, mas também é mediadora da acdo da CA sobre o VE, ampliando assim a

relacdo positiva entre as variaveis.
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Lee e Chandra (2020) examinaram a relagdo entre a CA e a performance financeira (PF)
e social (PS) por meio das capacidades de marketing em empresas sociais de Hong Kong e
Taiwan, constatando a importante mediacdo das capacidades de marketing entre a CA ¢ a
performance financeira nas organizacdes pesquisadas. Contudo, o efeito mediador das
capacidades de marketing das empresas sociais na relagdo CA — PS nao foi relevante, sugerindo
que a performance social possa ser influenciada por outras variaveis (diretas ou indiretas).

Por meio de estudo de casos com roteiro de entrevistas adaptado de Jansen, Van Den
Bosch e Volverda (2005) e Flatten et al. (2011), Da Silva, da Costa e Braga Jr. (2020)
pesquisaram e identificaram rotinas relacionadas a CA em negocios de impacto social
brasileiros que desenvolvem inovagdes caracterizadas como tecnologias assistivas, e
concluiram que a aquisi¢ao, assimilacao, transformacao e explotagdo do conhecimento externo
podem otimizar o desenvolvimento da tecnologia assistiva. Entretanto, os dados analisados
resultaram de entrevistas com apenas um ator de cada um dos dois estudos de caso realizados,
necessitando de mais pesquisas sobre o tema, conforme os autores declaram.

Um outro estudo brasileiro, realizado por Aguiar e Moreira (2020), em negocios
tecnologicos de impacto social analisa a CA perante os relacionamentos institucionais
proporcionados pelo ecossistema de inovagdo no qual as organizagdes estdo inseridas. Fatores
como formagao e experiéncia do empreendedor se demonstraram relevantes para pesquisa da
CA, conforme Cohen e Levinthal (1990) sugeriram em seu artigo seminal e a relagdo com
diversos atores e a participagdo de negdcios de impacto social em ecossistema de inovagao
facilita o acesso a fluxos de conhecimento e induz ao desenvolvimento da CA (AGUIAR;
MOREIRA, 2020). Intermediarios de inovagdo representados por incubadoras, aceleradoras,
parques tecnologicos, dentre outros, possuem papel importante nesse ecossistema, dando
suporte necessario e permitindo o acesso dos negocios sociais a outras instituigcdes, editais e
ecossistemas (AGUIAR, 2020).

No Brasil, os negocios sociais podem se configurar de varias maneiras juridicas, € uma
delas ¢ como um negocio tradicional, estabelecidos como micro e pequenas empresas (MPE),
podendo sofrer influéncia da turbuléncia de mercados como qualquer empreendimento. Assim,
o trabalho de Santos et al. (2020) realizado durante o periodo da pandemia do novo coronavirus
para verificar como a CA influencia o desempenho das MPE em tempos de turbuléncia de
mercado pode trazer insights para a pesquisa com negdcios sociais. Os resultados de seu estudo
mostraram que a turbuléncia de mercado aumentou a propensao para inovar, que elevou a CA
e, consequentemente, aumentou o desempenho das MPE, revelando a capacidade de reacdo de

MPE em momentos de crise (SANTOS et al., 2020).
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Choi, Chang ¢ Youn (2021) analisam a influéncia da capacidade absortiva do
conhecimento na performance de empresas sociais coreanas, entretanto, o fazem por meio do
efeito de interagdo das experiéncias anteriores dos empreendedores sociais € dos tipos de
parcerias ou redes de parcerias de seus empreendimentos sociais sobre seu desempenho social
e econdmico. Os autores se baseiam na teoria do capital humano e na natureza hibrida das
empresas sociais e verificam uma relagdo positiva tanto entre a experiéncia social anterior ¢ a
performance social, quanto entre a experiéncia comercial anterior ¢ a performance comercial
nessas organizagdes. Além disso, os tipos de parcerias, com empresas sem fins lucrativos e com
fins lucrativos, aumentam especificamente cada uma destas relagdes. Assim, a realizagdo de
parcerias com empresas sem fins lucrativos aumenta a relagdo positiva entre a experiéncia
social anterior e a performance social ¢ a as parcerias com empresas com fins lucrativos
aumentam a influéncia da experiéncia comercial anterior na performance comercial.

Como constatado nos diversos estudos que contribuiram para esta pesquisa, as empresas
sociais apresentam caracteristicas diferentes em relagdo as organizagdes convencionais. Nessas
organizagdes em que a missdo social € prioridade, o capital humano se sobrepde ao ganho
financeiro, e a resiliéncia, uma peculiaridade das empresas sociais nos momentos de crise, pode
ser motivada pela capacidade absortiva (CAMPOS-CLIMENT; SANCHIS-PALACIO, 2017).
Espera-se também que a performance do empreendimento seja aprimorada a partir deste mesmo
raciocinio.

Percebe-se que a pesquisa de processos de absor¢do do conhecimento em empresas do
setor social estd iniciando e tem sido realizada ndo apenas para estudar seu impacto no
desenvolvimento de inovag¢des ou performance, conforme o construto foi estabelecido, mas
também em organizacdes sociais prestadoras de servigos como agéncias de microcréditos
(Pereira et al., 2021), como forma de mostrar como essas empresas podem se beneficiar do
desenvolvimento da CA para melhorar seus processos.

Ao tentar gerenciar o dilema de alcancar performance financeira ou seus objetivos
sociais, empresas sociais tendem, entretanto, a priorizar as metas financeiras, se afastando da
missdo social (BEISLAND et al., 2021), desenvolvendo capacidades para absorver
conhecimento externo e obter vantagem competitiva, pois, na maioria das vezes, competem de
igual para igual, com negocios convencionais que priorizam apenas o lucro (LEE; CHANDRA,
2020).

Conforme Lee e Chandra (2020) observaram, o aprimoramento das capacidades de
marketing para desenvolver novos produtos/servigos, estratégias de prego, gerenciamento de

canais de distribui¢do e outras competéncias e habilidades necessarias para gerenciar seus
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programas de marketing, favorece a relagdo capacidade absortiva - performance financeira nas
empresas sociais, mas ndo a da capacidade absortiva com a performance social, sendo
importante pesquisar as capacidades que favorecem esta ultima relagao.

A seguir, serao apresentados alguns instrumentos da literatura para medigao da CA.

2.4.4 Instrumentos de Avaliacdo da Capacidade Absortiva

Com base na literatura apresentada sobre a capacidade absortiva, alguns modelos para
medi¢do da CA foram identificados em estudos de abordagem quantitativa. Deve-se levar em
considera¢do que cada modelo foi desenvolvido para um tipo de organizagao e relacionando a
CA com diferentes fatores como investimentos em P&D, desempenho, inovagao etc.

Dessa forma, verificando que a multidimensionalidade do conceito da CA nao estava
sendo representada nas ferramentas de medi¢ao do construto, na maioria dos estudos, Jansen,
Van Den Bosch e Volverda (2005) desenvolveram um instrumento para avaliar as dimensodes
de aquisicao, assimilagdo, transformagao e explotagao da CA, de acordo com a subdivisao em
CA potencial e CA realizada definida por Zahra e George (2002). Entretanto, os autores
realizaram seus estudos apenas em uma grande empresa europeia de servigos financeiros.

Camison e Forés (2010) avaliaram a CA em uma pesquisa com empresas espanholas do
ramo industrial de diversos setores e tamanhos. Os autores também definiram indicadores para
medir as dimensdes da CA conforme as dimensdes e subdivisdes estabelecidas por Zahra e
George (2002), tomando como base os estudos de Jansen, Van Den Bosch e Volverda (2005)
entre outros. O instrumento de medi¢ao de Camison e Forés (2010) apresenta itens relacionados
a P&D e desenvolvimento de patentes, que se presume nao ser adequado a realidade da maioria
das empresas sociais.

A seguir, sdo apresentadas as ferramentas de avaliacdo da CA que possivelmente mais
se adequam ao tipo de empreendimento que se estd buscando analisar nesta tese: os negdcios
sociais.

Observando que a maioria dos pesquisadores mediam a CA a partir de indicadores
simples de P&D, embora a muldimensionalidade do construto ja tivera sido atestada (ZAHRA;
GEORGE, 2002), Flatten et al. (2011) elaboraram uma ferramenta de mensuracdo da CA,
enfocando as atividades envolvidas nas quatro dimensdes da CA: aquisi¢do, assimilagao,
transformagdo e explotagdo. Para os autores, indicadores estiticos como gastos em P&D e

nimero de patentes, correspondem mais a antecedentes ou consequéncias da CA, ndo
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representando a natureza dindmica do construto, nem reproduzindo suas atividades relacionadas
aos processos dinamicos (LANE; KOKA; PATHAK, 2006).

O instrumento de avaliagdo da CA, desenvolvido e validado por Flatten et al. (2011)
(Ver Quadro 16), ja foi utilizado nos estudos de uma variedade de autores, dentre eles Santos
(2013), Davila (2016), Guisao-Paniagua, Rincon-Garcia e Arias-Pérez (2017), e Otowicz
(2018) e seu trabalho ¢ citado em pelo menos 220 documentos indexados na base de dados

Scopus.

Quadro 16 — Ferramenta de mensuracdo da CA de Flatten et al. (2011)
Dimensdes Itens
Aquisi¢ao A busca de informagdes pertinentes sobre o nosso setor ¢ um negocio de cada dia
em nossa empresa.
Nossa administragdo motiva os funcionarios a usar fontes de informagao dentro do
nosso setor.
A administrag@o espera que os funciondrios lidem com a informagao para além do
nosso setor.

Assimilaggo Em nossa empresa, as ideias e conceitos sdo comunicados de forma
interdepartamental.
Nossa administragdo enfatiza o apoio interdepartamental para resolver
problemas.

Na nossa empresa ha um fluxo de informacdes rapidas, por exemplo, se uma
unidade obtém informagdes importantes, ela comunica imediatamente essas
informagdes a todas as outras unidades ou departamentos.
Nossa geréncia exige reunides interdepartamentais periodicas, para trocar
novidades, problemas e conquistas.
Transformagdo | Nossos funcionarios tém a capacidade de estruturar ¢ usar o conhecimento
recolhido.
Nossos funciondrios sdo usados para absorver novos conhecimentos, bem
como prepara-los para outros fins e para torna-los disponiveis.
Nossos funcionarios vinculam (de forma bem-sucedida) o conhecimento
existente com novos insights/ideias.
Nossos funcionarios sdo capazes de aplicar os novos conhecimentos em seu
trabalho pratico.
Explotacdo Nossa administra¢do apoia o desenvolvimento de prototipos.
Nossa empresa regularmente reconsidera tecnologias e as adapta em concordancia
com 0s novos conhecimentos.
Nossa empresa tem a capacidade de trabalhar de forma mais eficaz através da
adocdo de novas tecnologias.

Fonte: Flatten et al. (2011, p.110).

Com o intuito de obter uma escala generalizavel, Flatten et al. (2011) concentraram sua
pesquisa em empresas alemas intensivas em pesquisa, nas areas de quimica, mecanica e elétrica,
de diversos tamanhos e idades. No entanto, como os processos de conhecimento sdo variaveis
entre as empresas, os autores realizaram um estudo posterior para verificar as propriedades
psicométricas, que sdo referentes a confiabilidade e validade do instrumento (SOUZA;

ALEXANDRE; GUIRARDELLO, 2017), em diferentes subamostras. Assim, a ferramenta
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demonstrou-se apropriada tanto para empresas menores ou maiores, para empresas jovens ou
antigas, para empresas com foco no consumidor (B2C) ou em negdcios com outras empresas
(B2B), e para empresas com melhor ou pior desempenho em relagdo aos anos anteriores.
Conforme mencionado anteriormente nesta tese, os indicadores de inovacao social
desenvolvidos pelo Sinnergiak, no chamado RESINDEX, se baseiam na avaliacdo da CA
organizacional, considerando a subdivisdo de Zahra e George (2002) em CA potencial e CA
realizada (SINNERGIAK SOCIAL INNOVATION, 2013). Segundo Unceta, Castro-Spila e
Fronti (2016), o modelo promove o nivel organizacional ¢ ndo o individual, baseado nas
habilidades dos empreendedores sociais, mas necessita de maior validacdo empirica em outros

contextos sociais e territoriais. O modelo RESINDEX ¢ apresentado no Quadro 17.

Quadro 17 — Modelo RESINDEX

Variaveis Indicadores
— | Capacidade de Proporgao (30%) de pessoal contratado dedicado a atividades de pesquisa
< | Conhecimento
% Capacidade de Grau de realizagdo de atividades de treinamento de competéncias no nivel
= | Aprendizagem organizacional
S Capacidade de Grau de implantagdo de mecanismos regulares de troca de ideias,
A | Socializacdo conhecimento e informagdes relevantes para as atividades da organizacao
E (interna)
g Capacidade de Intensidade de associagdo com agentes externos para o intercambio
O | Associagdo de informagdo e conhecimento
é (externa)
< | Capacidade de Grau de intensidade no desenvolvimento de projetos/prototipos
© | Desenvolvimento aplicados pela organizagao
Aquisigdo de Existéncia de individuos ou unidades destinadas a identificar
Conhecimento necessidades/demandas sociais (0 ou 1)
Grau de diversidade (0 - 100%) das fontes de ideias para projetos
sociais
Grau de diversidade (0-100%) em parceiros de cooperagdo para o
« desenvolvimento de projetos sociais
Eg Desenvolvimento | Grau de diversidade (0-100%) nas fontes de financiamento para o
N de Projetos desenvolvimento de projetos sociais
=3 | Sociais Grau de diversidade (0-100%) nos tipos de avaliagdo para o
é desenvolvimento de projetos sociais
A Grau de diversidade (0-100%) na forma de intervengao social para o
E desenvolvimento de projetos sociais
g Impacto de Grau de diversidade (0-100%) na disseminagdo social dos resultados
O | Projetos Sociais | dos projetos sociais
;5 Grau de diversidade (0-100%) na melhoria dentro das organizacdes
< como resultado da realizacdo de projetos sociais
© Grau de diversidade (0-100%) nos setores impactados por projetos
sociais
Governanga Grau de participacdo (0-100%) da populacdo-alvo no projeto
Grau de diversidade (0-100%) nos tipos de parceiros de cooperagdo
em projetos sociais
Grau de sustentabilidade (0-100%) dos projetos

Fonte: Sinnergiak Social Innovation (2013, p. 18-21).
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O Modelo RESINDEX ¢ usado para medir a capacidade absortiva do conhecimento de

diferentes atores com potencial de gerar inovagdes sociais, quais sejam: negdcios sociais,

organizagodes sem fins lucrativos, universidades e centros tecnoldgicos (UNCETA; CASTRO-

SPILA; FRONTI, 2016). O modelo considera o potencial da CA para gerar inovagao social,

sendo coerente com a perspectiva da CA proposta por Cohen e Levinthal (1989; 1990), que

relaciona a aprendizagem com a inovagao.

A noc¢do de capacidade absortiva do conhecimento procura entdo compreender o
processo pelo qual uma organizag@o identifica um problema social (causas, efeitos
etc.), assimila-a (segundo seu padrdo interno de conhecimento), explora solugdes
(produtos, protdtipos, servicos, métodos) e os implementa (divulgagdo e avaliagdo da
inovagdo e seu impacto) (SINNERGIAK SOCIAL INNOVATION, 2013, p. 16).

No trabalho de Campos-Climent e Sanchis-Palacio (2017), a CA ¢ medida por meio de

cada uma das dimensdes complementares de aquisi¢do, assimilagdo, transformagdo e

explotacdo do conhecimento. Os itens utilizados pelos referidos autores, que segundo eles,

refletem os construtos de cada dimensdo formadora da CA, mas nao os formam, sdo mostrados

no Quadro 18.

Quadro 18— Indicadores para medicao de CA

Construtos Itens
Aquisi¢ao do inova¢ao de produto
conhecimento inovagdo de processo

incorporagdo rapida de TIC

Assimilagdo do
conhecimento

grau de conhecimento sobre fornecedores

grau de conhecimento sobre os clientes 1

grau de conhecimento sobre os clientes 2

grau de conhecimento sobre os concorrentes

Transformacgao do

sistemas de treinamento

conhecimento grau de profissionalizagdo gerencial
gestdo inovadora

Explotacao do adaptacdo de maquinario

conhecimento flexibilidade do sistema de produgao

capacidade de produgédo
melhorias nos processos produtivos

melhorias na qualidade do produto

Fonte: Adaptado de Campos-Climent e Sanchis-Palacio (2017).

Lee e Chandra (2020) mediram a CA como um construto de segunda ordem adaptado

de Jansen, Van Den Bosch e Volverda (2005) e Lichtenthaler (2009) considerando trés



108

componentes (assimilar, reativar e aplicar) para representar os processos de aprendizagem da
CA de exploracao, transformacgao e explotagao.

O modelo de Flatten et al. (2011) ¢ um modelo validado e utilizado em teses e
dissertagcdes do PPGEGC/UFSC, bem como em dezenas de outras publica¢des indexadas nas
bases de dados, e apresenta um numero de itens que representa bem a CA, minimizando a
possibilidade de se obter questionarios incompletos (DAVILA, 2016), ¢ de se prejudicar a
adesdo a pesquisa. Além disso, os itens do instrumento desenvolvido por Flatten et al. (2011)
refletem as atividades que formam as dimensdes da CA conforme os proprios autores afirmam,
e representam medidas mais subjetivas, comparadas aquelas utilizadas em outras pesquisas,
facilitando, dessa forma, o preenchimento do questionario por parte dos respondentes das

empresas sociais.

2.5 SINTESE DO CAPITULO

Neste capitulo analisou-se o arcabouco tedrico existente sobre as tematicas da presente
tese, tendo como base os documentos selecionados na revisdo integrativa da literatura
(Apéndice A).

Foi possivel observar na literatura pesquisada que o estudo da capacidade absortiva do
conhecimento em negocios sociais € assunto relativamente novo e carece de maiores pesquisas
empiricas, ao que se propoe essa tese.

Por meio da presente revisdo da literatura, foi possivel caracterizar as empresas sociais
e examinar como as performances social e econdmica nessas organizacoes tém sido mensuradas
em outras pesquisas. Tendo o objetivo de analisar as relagdes entre capacidade absortiva,
performance econdmica e performance social em empresas sociais, a revisao da literatura desta
tese também apresenta um arcabouco tedrico sobre a capacidade absortiva e sua relagdo ainda
pouco explorada com a performance de empresas sociais.

Faz-se necessario explicitar os conceitos basilares nos quais esta tese ira se apoiar.
Considera-se como empresas sociais as organizacgdes, cuja finalidade principal ¢ gerar valor
social, contribuindo para solu¢do de problemas sociais, podendo, para isso, manter atividades
comerciais que lhe permitam obter a sustentabilidade financeira necessaria para atingir seus
objetivos e cumprir sua missao social.

O conceito da capacidade absortiva do conhecimento, considera a
multidimensionalidade do construto (aquisi¢do, assimilagdo, transformacdo e explotagdo),

tomada como base na ferramenta de Flatten ef al. (2011), em que a capacidade absortiva ¢
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reconhecida como uma capacidade dindmica que contribui para a vantagem competitiva das
organizagdes (ZAHRA; GEORGE, 2002).

A definicido da performance econdomica estd relacionada ao desempenho da
organizacdo na criagdo de valor economico através de suas atividades (BHATTARAI,
KWONG; TASAVORI, 2019) e aos recursos direcionados pela organizagao para atingir sua
sustentabilidade economica (CRUCKE; DECRAMER, 2016). E a performance social refere-
se ao desempenho da organizagdo na geracdo de valor social (BHATTARAI;, KWONG;
TASAVORI, 2019), observado no cumprimento da missao social e na relagdo da empresa com
a sociedade, sendo essa apenas consumidora de produtos e servicos ou atendida em suas
necessidades sociais (CRUCKE; DECRAMER, 2016).

A fundamentagdo tedrica amplia os conhecimentos do pesquisador e fornece as
informagdes necessarias para a melhor defini¢do da metodologia que serd utilizada no trabalho.

Desta maneira, no proximo capitulo serdo apresentados os procedimentos

metodoldgicos que serdo utilizados para atingir o objetivo desta tese.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Para que uma pesquisa alcance os resultados a que se propoe ¢ fundamental que sejam
estabelecidos procedimentos metodologicos adequados, de forma a responder a questdo da
pesquisa e atingir os objetivos geral e especificos definidos, ressaltando-se a contribuigao,
suficientemente original, exigida sobre o tema estudado, a fim de apresentar algum progresso
para a area (SEVERINO, 2007).

A determinagdo dos meios técnicos utilizados para a investigagdo compreende o
delineamento da pesquisa e refere-se ao seu planejamento geral e as estratégias para realiza-la
(GIL, 2008).

A sec¢do de métodos ¢ considerada a parte mais tangivel e intrinseca da pesquisa
(CRESWELL, 2010), abrangendo toda sua diagramagdo, o ambiente em que os dados foram
coletados, a técnica de coleta de dados, bem como a previsdo de analise e interpretagao dos

dados (GIL, 2008).

3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa ¢ considerada a atividade basica da ciéncia fundamentada na investigagao
para constru¢do de novos conhecimentos (MINAYO; DESLANDES; GOMES, 2013). Este
processo de producdo de conhecimento visa compreender uma dada realidade, auxiliando na
sua interpretagdo, €, no campo cientifico, ocorre de forma sistematizada (TOZONI-REIS,
2009).

As pesquisas podem ser agrupadas segundo diferentes critérios. Em relagdo a finalidade,
a pesquisa pode ser de natureza bésica, cujo propdsito ¢ gerar conhecimento para o avango da
ciéncia, ou de natureza aplicada, cujo interesse principal ¢ a aplicagdo do conhecimento para
resolver problemas (GIL, 2018). A presente tese ¢ classificada como uma pesquisa basica.

No tocante aos seus propdsitos mais gerais, esta pesquisa se classifica como
exploratoria, pois visa explicitar o problema ou fendmeno estudado, considerando seus diversos
aspectos (GIL, 2018). O estudo exploratorio proporciona maior familiaridade do pesquisador
com um ambiente, fato ou fendmeno (MARCONI; LAKATOS, 2017). A presente tese também

pode ser caracterizada como descritiva, em relagdo aos seus objetivos, por buscar estudar as
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caracteristicas do fendmeno de interesse da pesquisa e identificar possiveis associagdes entre
variaveis (GIL, 2018).

A caracterizacdo de uma pesquisa perpassa a discussao de qual paradigma e abordagem
se utilizara para a realizagdo da mesma. Decidiu-se pela utilizagdo de uma abordagem
qualitativa para este estudo. A pesquisa qualitativa esta localizada dentro da perspectiva
interpretativista ou construtivista, que considera a realidade social como resultado das
experiéncias subjetivas e intersubjetivas dos individuos (MORGAN, 1980). Neste tipo de
pesquisa, o pesquisador busca entender como as pessoas interpretam suas experiéncias e qual
significado atribuem a elas (MERRIAM, 2009). O foco ¢ mantido no significado e compreensao
dos participantes sobre o problema de pesquisa (CRESWELL, 2010).

Quanto ao método adotado para a coleta de dados, Gil (2008) considera dois grandes
grupos: um cujas informagdes sdo provenientes de fontes publicadas e outro cujos dados sdo
fornecidos por pessoas. A pesquisa bibliografica pertence ao primeiro grupo ¢ o estudo de
campo, ao segundo, consistindo nos procedimentos adotados nesta tese. Para o estudo de
campo, esta pesquisa se utilizou das técnicas do questionario e da entrevista semiestruturada,
conduzidos conforme descrito mais adiante nas pesquisas de campo 1 e 2.

Os questionarios, geralmente, sdo usados em pesquisas quantitativas, mas também
podem ser administrados nas de abordagem qualitativa quando a precisdo estatistica dos
resultados nao ¢ privilegiada (VERGARA, 2009).

A entrevista ¢ uma técnica mais utilizada para pesquisas qualitativas, que ddo maior
flexibilidade ao entrevistador e possibilitam a obtencdo de outras informacgdes além dos
depoimentos, como gestos, atitudes e reagdes, sendo mais adequada para explorar assuntos de
carater mais complexo (ZANELLA, 2012). As entrevistas semiestruturadas permitem
inclusdes, explicacdes ao entrevistado e mudangas em geral nas perguntas (VERGARA, 2009),
ou seja, o entrevistador possui um roteiro de entrevista, porém, ndo precisa seguir uma ordem
determinada (ZANELLA, 2012).

A pesquisa bibliografica foi realizada e apresentada no Capitulo 2 desta tese. A seguir

serdo explicados os procedimentos metodoldgicos realizados nas pesquisas de campo.

3.3PESQUISA DE CAMPO 1

A pesquisa de campo 1 foi realizada a partir de questionario de autopreenchimento

aplicado aos gestores de empresas sociais, cuja forma de elaboragdo serd apresentada a seguir.
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3.3.1 Definicao dos instrumentos de coleta de dados

A definicdo dos instrumentos de coleta envolve a operacionalizacao dos construtos,
determinando-se os itens (variaveis) e o tipo de escala de mensuragao, podendo ser derivados
de estudos anteriores, com a mesma defini¢do e operacionaliza¢do do construto, ou a partir do
desenvolvimento de uma nova medida do construto (HAIR et al., 2009).

O questionario utilizado como instrumento de coleta de dados ¢ formado por um
conjunto estruturado de perguntas fechadas e autoadministrado pelos respondentes, sem a
presenca do entrevistador. Primeiramente, foram transmitidas instru¢cdes basicas sobre o
preenchimento, conforme requerido em todo questionario autoadministrado (BABBIE, 1999).

Em seguida, os participantes foram questionados com itens para identificacao do perfil
geral da empresa, tais como: ramo de atuacdo, total de colaboradores, estrutura juridica da
organizac¢do, tempo de vida da empresa, localizacdo regional e receita anual. Essas informagdes
sdo importantes para categorizar a amostra da pesquisa e além de servir como variaveis de
controle para a andlise, segundo Cheah, Amran e Yahya (2019).

Com o objetivo de mensurar a capacidade absortiva da organizacdo, foi aplicado o
questionario de Flatten ef al. (2011) (Quadro 16), previamente utilizado nas pesquisas de Santos
(2013), Davila (2016) e Neves (2017). Conforme fundamentagdo tedrica apresentada, o
questionario elaborado por Flatten ef al. (2011) ¢ um instrumento validado e aplicado em
diversos tipos de empresas.

As variaveis analisadas da capacidade absortiva correspondem as dimensdes de
aquisicdo (AQ) composta por 3 itens, assimilacao (AS) com 4 itens, transformacao (TR) com 4
itens e explotacao (EX) do conhecimento composta por 3 itens. As respostas do questionario
sdo baseadas em escala Likert de cinco niveis de acordo com a legenda: 1- Discordo totalmente;
2- Discordo; 3- Concordo em parte; 4- Concordo; 5- Concordo totalmente.

O instrumento para coleta dos dados referentes a performance social (PS) e financeira
(PF) da organizacao foi elaborado a partir dos questionarios de Bhattarai, Kwong e Tasavori
(2019), Cheah, Amran e Yahya (2019) adaptado de Liu, Takeda e Ko (2012), além de outros
insights provenientes da literatura pesquisada (SONNE, 2015; CHOI, 2015; BELLOSTAS;
LOPEZ-ARCEIZ; MATEOS, 2015; BORGES, 2017; PRIM, 2017; FENNEMA, 2018;
AGUIAR, 2019; NARANG; NARANG; NIGAM, 2014; SHRIMALI; SLASKI; THURBER;
ZERRIFFI, 2011; HAINSWORTH, 2014; MARTIN, 2015; HAILEY; SALWAY, 2016).

De acordo com Hair et al. (2009) quando medidas de um instrumento de coleta de dados

sdo obtidas de varias fontes, algum tipo de pré-teste deve ser realizado, que tem por objetivo
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“melhorar o instrumento de pesquisa e nao fornecer descri¢des da populagdo” (BABBIE, 1999,

p. 306), além de “assegurar-lhe validade e precisdao” (GIL, 2008, p. 134).

3.3.1.1 Pré-teste do questionario de performance

Inicialmente, o questiondrio para medir a performance foi composto por 6 itens para a
performance financeira e 5 itens para a performance social, devendo, cada afirmagao, ser
avaliada considerando-se o periodo dos ultimos 12 meses da organizagdo, com suas respostas
baseadas em escala Likert de cinco niveis de acordo com a legenda: 1- Discordo totalmente; 2-
Discordo; 3- Concordo em parte; 4- Concordo; 5- Concordo totalmente.

Para assegurar que o questiondrio seja bem elaborado, alguns critérios devem ser
verificados no pré-teste, tais como: “a) clareza e precisao dos termos, b) forma de questoes, ¢)
desmembramento das questdes, d) ordem das questdes, e ¢) introdug¢do ao questionario” (GIL,
2008, p. 134).

Conforme Babbie (1999), ndo ¢ necessario fazer amostragem controlada nesta fase,
podendo, a selecao de individuos para os pré-testes, ser flexivel, recomendando-se apenas que
sejam pessoas razoavelmente adequadas para responder o questionario. Dessa forma, optou-se
por realizar o pré-teste do instrumento de coleta com especialistas académicos numa primeira

etapa, e, numa segunda etapa, com profissionais da area (empreendedores sociais).

Pré-teste 1 - Pré-teste com especialistas académicos:

Apoés contato inicial e confirmagdo de participagdo no estudo, cada especialista
académico recebeu uma versao do questionario elaborado no Google Forms, com as instrucdes
do que deveriam considerar para analisar o questionario. Apds o fornecimento do feedback, os
participantes foram contactados individualmente, quando necessario, para esclarecimento de
quaisquer duvidas.

O pré-teste 1 foi realizado com sete especialistas académicos. Esse grupo foi composto
por doutores e doutorandos do PPGEGC, com conhecimento relevante sobre empresas sociais
e a mensuragdo de sua performance. Esta etapa foi realizada durante o més de maio e finalizada
no inicio do més de junho de 2020.

Os especialistas académicos apresentaram sugestdes € comentarios que geraram
modificacdes na redagdo de itens referentes a performance financeira e social, as quais

encontram-se sintetizadas no Quadro 19.
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Quadro 19 — Modificagdes realizadas a partir da realizacao do pré-teste 1 no questionario de

performance
cr Indicadores (analisando os tltimos 12 Indicadores propostos
Variaveis o
meses da organizacio)
Em nossa empresa, tem ocorrido um|Nos ultimos doze meses, nossa empresa
aumento da receita (por exemplo, venda | apresentou um aumento nas vendas de
de servigos ou produtos). produtos e/ou servigos.
Nossa empresa tem participado de Nos ultimos doze meses, nossa empresa
atividades mais comerciais (envolver | aumentou a sua participagdo no mercado de
vendas e compras). atuacao (Market share = fatia de mercado).
Na nossa empresa, a competitividade | Nos tltimos doze meses, nossa empresa
esta bem acima da média em apresentou diferenciais competitivos
comparagao com organizagoes superiores quando comparada com
semelhantes. organizacdes semelhantes.
_ . Nos ultimos doze meses, nossa empresa
A condigdo financeira geral da nossa R
. , ... |apresentou superavit liquido das suas
empresa estd no nivel de superavit ~ . . .
liquido operagdes comerciais (receitas maiores do
d ' que despesas).
Performance A nossa empresa tem se preocupado A nossa empresa possui estratégias de
ccondmica | €OM estratégias para o crescimento, alavancagem financeira para o seu
com aumento de escala e/ou replicacdo | crescimento (novas fontes de financiamento,
das atividades (participagdo em redes | participacdo em redes de apoio, participacao
de apoio, busca de novos modelos de de editais de fomento, etc.)
financiamento, etc.)
A nossa empresa tem alcangado seus
A nossa empresa tem alcancado seus - .
_ objetivos de desempenho financeiro nos
objetivos de desempenho. e
ultimos doze meses.
Nossa empresa realiza companhas e/ou
(questdo sugerida) acoes com foco no aumento das receitas
com a venda de produtos e servicos.
A nossa empresa tem adotado critérios
claros para manter um padrao de gestdo de
(questdo sugerida) desempenho e qualidade, indispensaveis
para sua manutencdo e crescimento em um
mercado de empresas sociais
) . | Analisando os ultimos doze meses, nossa
Nossa empresa tem proporcionado mais . : .
) . . empresa tem proporcionado mais servigos
servicos sociais ou ambientalmente L . - ., .
A . sociais e/ou ambientalmente amigaveis na
amigaveis na comunidade. .
comunidade.
Analisando os ultimos doze meses, nossa
Nossa empresa tem aumentado a .
. s empresa tem aumentado a quantidade de
quantidade de beneficiarios (pessoas L . o
) ) beneficiarios atendidos (pessoas em situagdo
desfavorecidas) atendidos ou problemas o .
. . de vulnerabilidade social) ou problemas
Performance | ambientais resolvidos. . S .
ol sociais ou ambientais resolvidos.
socia

Nossa empresa obteve maior reputacdo
e confianca.

Analisando os ultimos doze meses, nossa
empresa obteve maior reputacdo e confianga.

Nossa empresa tem cumprido a missao
social.

Analisando os ultimos doze meses, nossa
empresa tem cumprido sua missdo social.

Nossa empresa tem implementado
estratégias sociais de cooperagdo com
seus concorrentes ou empresas sociais
de outros ramos (redes de apoio).

Nos ultimos doze meses, nossa empresa tem
aumentado sua participacdo em redes de
apoio e parcerias efetivas (implementacao
de estratégias sociais).

Continua
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Conclusdo
Nossa empresa tem implementado ac¢des
(questdo sugerida) para mensurar o impacto social de nossos
produtos/servigos.

Nossa empresa tem utilizado de feedbacks
da sociedade (beneficiarios, parceiros,
comunidade) para melhorar nosso resultado
social.

Fonte: Elaborado pela autora.

(questdo sugerida)

Como pode-se verificar, a observagdo para considerar os “ultimos dozes meses” na
analise foi adicionada em cada item, pois houve questionamento por parte dos especialistas de
qual periodo considerar, ja que a medida que se responde o questionario, essa informagao passa
desapercebida, quando passada apenas no inicio do questionario.

Devido a situacao atual de pandemia e crise mundial, que poderia impactar na avaliacao
da performance das empresas, decidiu-se modificar as questdes em relagdo ao periodo de
analise, indicando para os respondentes que analisassem a evolugdo do exercicio de 2019, ou,
se possivel, comparassem o exercicio de 2019 com exercicios anteriores. Esse aspecto foi
definido em acordo com os especialistas consultados.

Algumas sugestdes de novas questdes foram realizadas pelos respondentes, entretanto,
para confirmar se tais questdes representariam indicadores de performance, decidiu-se consultar
especialistas em andlise de performance organizacional, ja que a maioria dos especialistas
académicos haviam sido selecionados por sua experiéncia nos estudos de empresas sociais
(apenas um deles era especialista em finangas organizacionais). Assim, procedeu-se a consulta
de 3 profissionais de empresas com experiéncia em analise de performance empresarial. Estes
validaram a qualidade das questdes ja existentes para medir a performance e indicaram outras
questdes, porém ndo acharam adequadas as questdes sugeridas pelos especialistas académicos

como medidas de performance, finalizando esta etapa com as questoes contidas no Quadro 20.

Quadro 20 — Quadro final ap6s pré-teste 1 do questionario de performance
Variaveis Indicadores

Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa apresentou um aumento nas vendas de
produtos e/ou servigos.

Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa aumentou a sua participagao no
Performance | mercado de atuacdo (Market share = fatia de mercado).

econdmica | Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa apresentou diferenciais competitivos
superiores quando comparada com organizag¢des semelhantes.

Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa apresentou superavit liquido das suas
operagdes comerciais (receitas maiores do que despesas).

Continua
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Conclusdo
Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem obtido crescimento a partir de
estratégias de alavancagem financeira (novas fontes de financiamento, participacio
em redes de apoio, participacao de editais de fomento, etc.)

Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem alcangado seus objetivos de
PerfoAnn.ance desempenho financeiro nos tltimos doze meses.

economica | Apalisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem conseguido manter um fluxo de
caixa livre positivo.

Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem demonstrado um indice de
endividamento geral saudavel (relag@o entre capital de terceiros e ativo ou patrimonio
social da empresa).

Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem proporcionado mais servigos
sociais e/ou ambientalmente amigéveis na comunidade.

Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem aumentado a quantidade de
beneficiarios atendidos (pessoas em situagdo de vulnerabilidade social) ou problemas
sociais ou ambientais resolvidos.

Performance | Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa obteve maior reputagdo e confianga.
social

Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem cumprido sua missdo social e seus
objetivos sociais.
Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem aumentado sua participagcdo em
redes de apoio e parcerias efetivas (implementagdo de estratégias sociais).
Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem se preocupado em adotar critérios
mais claros de gestdo de desempenho e qualidade.

Fonte: Elaborado pela autora.

Pré-teste 2 - Pré-teste com profissionais de empresas sociais

A partir das recomendagdes dos especialistas académicos e dos especialistas
profissionais, o questiondrio de performance foi adaptado para, entdo, ser enviado aos
profissionais de empresas sociais.

Decidiu-se enviar o questionario completo da pesquisa para verificar se todas as
questdes teriam um bom entendimento pelos profissionais, considerando a especificidade das
atividades das empresas sociais. Da mesma forma, um primeiro contato foi feito e, apos
confirmagdo de participagdo no estudo, cada profissional recebeu uma versao do questionario
no Google Forms, com as instru¢des do que deveriam considerar para analisar o questionario.
O pré-teste 2 foi realizado com 3 empreendedores sociais da regido da Grande Florianopolis.
Algumas questdes foram esclarecidas diretamente com os participantes.

Nao foram sugeridas alteracdes substanciais no questionario na Secdo 1 (Perfil da
empresa) e na Secdo 2 (Capacidade Absortiva) do questiondrio, apenas sugestdes para trocar
alguns termos, como, funcionarios para colaboradores; empresa comercial para empresa
(apenas), e considerar questoes de género em alguns textos como “os colaboradores” para “os

colaboradores e as colaboradoras”.
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Com relagao ao questionario de performance, um dos participantes era fundador de uma
associagdo civil e, neste caso, ele sugeriu que o termo atendimentos seria melhor aplicado no
lugar de “vendas de produtos e/ou servigos”. Ele também informou que trabalham muito no
modelo de parcerias e convénios € que para a performance econdmica isso poderia ser
considerado para o tipo de empreendimento deles, que ¢ sem fins lucrativos. Essas questdes
colocadas pelo respondente nos levam a entender que o questionario estd mais apropriado a
empresas.

Nao houve outras sugestoes de alteracao para o questionario de performance.

O instrumento completo de coleta de dados da pesquisa de campo 1 encontra-se no

Apéndice C ao final desta tese.

3.3.2 Definicao dos participantes da pesquisa

Como ¢ impossivel considerar a totalidade do universo de andlise em uma pesquisa,
procura-se selecionar uma pequena parte deste que possa auxiliar a entender o problema de
pesquisa (CRESWEL, 2010). Em estudos exploratorios ou qualitativos pode-se aplicar a
amostragem ndo probabilistica, que ndo apresenta fundamentagdo estatistica para definir os
participantes da pesquisa (GIL, 2018), mas requer confian¢a nos sujeitos disponiveis (BABBIE,
1999), podendo ser selecionados por conveniéncia ou acessibilidade ou ainda por tipicidade ou
intencionalidade (GIL, 2018).

As unidades de andlise desta tese sdo as empresas sociais. Para o desenvolvimento do
estudo, buscou-se consultar a vitrine de negocios sociais Pipe Social, como populacao da
pesquisa. A Pipe Social € uma vitrine que conecta negocios de impacto socioambiental com
investidores, aceleradores e outros potenciais parceiros que possam fomentar o ecossistema de
iniciativas que buscam promover o impacto socioambiental no Brasil (PIPE SOCIAL, 2018).
Entretanto, nao € possivel inferir que todos os negocios sociais nacionais estejam cadastrados
na base Pipe Social.

Os negocios cadastrados na vitrine da Pipe Social sdo mapeados segundo o seu
alinhamento com os 17 objetivos do desenvolvimento sustentavel (ODS) das Na¢des Unidas,
pois a instituicdo acredita que os negdcios sociais podem contribuir para alcancar esses
objetivos a partir da obtencao da sustentabilidade e escala de suas solugdes (PIPE SOCIAL,
2018).

A classificagdo dos negdcios sociais cadastrados na plataforma da Pipe Social ocorre

em seis areas de impacto: Cidadania, Cidades (Habitagcdo/Mobilidade), Educacdo, Saude,
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Servigos Financeiros e Tecnologias Verdes (PIPE SOCIAL, 2018). Utilizou-se essa mesma
classificagdo na defini¢ao do perfil das empresas.

Apos o envio do questionario para as empresas cadastradas na vitrine Pipe Social,
obteve-se um pequeno retorno de respostas, possivelmente, devido ao periodo de pandemia pelo
coronavirus que o mundo inteiro estava passando. Decidiu-se, entdo, encaminhar o questionario
a outros negdcios sociais que se tivesse conhecimento, chegando-se a uma amostra final de 32

empresas.

3.3.3 Coleta dos dados

Os questionarios foram transferidos para a plataforma Google Forms e enviados para o
e-mail organizacional das empresas cadastradas na base Pipe Social em agosto de 2020,
recomendando-se que o gestor da empresa fosse o respondente. Apods o reenvio por duas outras
vezes seguidas, encaminhou-se a outros negocios sociais.

Os dados foram coletados através da propria ferramenta Google Forms e transportados

para uma planilha em Excel®.

3.3.4 Analise dos dados

As informagdes coletadas através dos questionarios devem ser transformadas em dados.
Marconi e Lakatos (2017) orientam que os dados precisam ser codificados para poderem ser
analisados e interpretados. O questionario fechado facilita o tratamento dos dados, devido a
padronizagao das questdes e respostas (VERGARA, 2009). Assim, as respostas da pesquisa sao
traduzidas num processo chamado codificagdo, com o objetivo de reduzir os itens na formacao
de suas respectivas varidveis (BABBIE, 1999). Em seguida, o pesquisador podera proceder a
analise dos dados. Creswell (2010) recomenda que seja apresentada uma andlise estatistica
descritiva para todas as variaveis do estudo, indicando médias, desvios padrao e variagdes de
seus valores.

Os dados obtidos através das informagdes coletadas foram inicialmente organizados e
tabulados com auxilio de planilha Excel®, efetuando-se um pré-tratamento para verificar dados
faltantes, discrepancias, erros de digitagdao e/ou respostas em duplicidade.

Ap0s tratamento dos dados, estes puderam ser analisados caracterizando-se o perfil dos
respondentes e verificando-se a distribuicao de frequéncias das respostas € o comportamento

das variaveis por meio da estatistica descritiva. Procurou-se também examinar como as



119

empresas sociais se apresentavam em relacao a cada dimensao da CA e as performances social
e econdmica e analisar a ocorréncia de alguma associagdo entre a CA e as performances social
e econdmica por meio de graficos de dispersdo. Os achados encontram-se na se¢ao de discussao
e sintese dos resultados desta tese.

Visando compreender de forma mais ampla e aprofundada como a capacidade absortiva
contribui para a performance social e econdmica das empresas sociais, deu-se seguimento a

pesquisa de campo 2.

3.4 PESQUISA DE CAMPO 2

3.4.1 Elaboracao das questdes para as entrevistas semiestruturadas

A entrevista semiestruturada deve partir de questionamentos basicos, apoiados em
teorias e hipoteses, para depois seguir ampliando os questionamentos, por meio de novos
insights que surgem a partir das respostas do entrevistado (TRIVINOS, 1987).

Deste modo, o protocolo das entrevistas semiestruturadas foi desenvolvido com base no
modelo proposto por Lewin et al. (2011) das cinco metarrotinas internas e trés metarrotinas
externas para a CA, conforme mostrado a seguir. Perguntas abertas foram elaboradas para
explorar a ocorréncia dessas metarrotinas dentro do contexto da organizacdo, buscando
identificar através de discussdo aprofundada, insights sobre a influéncia das metarrotinas da CA

na performance econdmica e social das empresas sociais.

PROTOCOLO DAS ENTREVISTAS
Metarrotinas internas:
1. Cite uma ou mais rotinas da empresa para facilitar a mudanca.
2. Cite um ou mais rotinas implementadas pela empresa para selecionar em que projetos ou
atividades deve investir e determinar como e onde os recursos devem ser alocados.
3. Cite uma ou mais rotinas da empresa que estimulem o compartilhamento do conhecimento e
praticas em toda a organizagao.
4. Cite uma ou mais rotinas da empresa que apoiem a reflexdo, atualiza¢do e replicagdo de
produtos, tecnologias, conhecimento, praticas ou processos por toda a empresa.
5. Cite uma ou mais rotinas da empresa para gerenciamento da tensdo adaptativa (envolve
alguma forma de comparag¢do com o ambiente externo e a criagdo de metas e expectativas que

estimulem a mudanca).
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Metarrotinas externas:

1. Cite uma ou mais rotinas da empresa para identificar e reconhecer o valor do conhecimento
gerado externamente.

2. Cite uma ou mais rotinas da empresa que apoiam a aprendizagem organizacional de e com
parceiros, fornecedores, clientes, concorrentes e consultores.

3. Cite uma ou mais rotinas da empresa que apoiem a transferéncia e aplicagdo do conhecimento

externo de volta para a organizacao.

De acordo com Vergara (2009), ¢ importante submeter o roteiro da entrevista a pelo
menos trés pessoas que dominem o tema e a metodologia, que ele chama de juizes. O roteiro
da entrevista foi submetido a quatro especialistas para o devido ajuste e, em seguida, para
aprimorar os planos para a coleta de dados em relacdo ao conteudo dos dados e aos
procedimentos a serem seguidos (YIN, 2001), realizou-se um teste piloto com o responsavel de
uma pequena empresa do ramo de educagdo corporativa.

Basicamente, os especialistas sugeriram algumas modificagdes na forma como as
perguntas estavam construidas, substituindo o termo “Cite uma ou mais rotinas” por “quais
rotinas” e explicando melhor alguns elementos para melhor entendimento por parte dos
entrevistados. Também foi recomendada a subdivisdo da questao 4 em duas perguntas distintas
em que uma tratasse da reflexao e atualizag¢do e a outra da replicagdo de produtos, tecnologias,
conhecimento, praticas ou processos pela empresa. A maioria das sugestdes dos especialistas
foram consideradas pertinentes e abarcadas no protocolo da entrevista.

Durante o teste piloto, verificou-se a necessidade de acrescentar ao final da entrevista
uma pergunta que buscasse extrair do entrevistado sua percep¢ao sobre o papel das rotinas de
capacidade absortiva com a melhoria de performance social e econdmica da empresa.

O roteiro utilizado para as entrevistas semiestruturadas pode ser verificado ao final desta

tese, no Apéndice D.

3.4.2 Defini¢do dos participantes das entrevistas

O acesso aos entrevistados de forma que sejam fornecidos bons dados para a andlise ¢
referenciado na literatura como um passo importante no processo (CRESWELL, 2014). Os
entrevistados devem ser selecionados de maneira a ter uma representatividade do grupo social

em estudo, sendo capazes de descrever de maneira precisa suas experiéncias (GIL, 2018),
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contribuindo, assim, com respostas que permitam uma visdo abrangente do problema de
pesquisa (VERGARA, 2009).

Ao se analisar os valores de média da capacidade absortiva obtidos no questionario,
verificou-se que 15 empresas obtiveram um resultado acima de 4 pontos, sendo que apenas 11
destas empresas, haviam informado o e-mail no preenchimento do questionario. Em relagdo aos
valores de média das performances social e econdmica, 17 empresas apresentaram um resultado
acima de 4 pontos e mais 6 empresas foram adicionadas a lista das que informaram o e-mail
para contato.

Assim, o convite para participar da pesquisa qualitativa foi enviado a 17 empresas,
obtendo-se o retorno de seis empresas, sendo realizada a entrevista com um gestor ou
proprietario de cada uma delas. Considerou-se que a representatividade estava relacionada ao

fato de ser uma empresa social e de ramos de atividade diferentes.

3.4.3 Coleta de dados

As entrevistas foram todas realizadas e gravadas por meio do Google Meet. O roteiro
seguido para realizar as entrevistas continha as questdes apresentadas no Apéndice D, porém
em se tratando de entrevistas semiestruturadas, ndo precisava, necessariamente, seguir a ordem
apresentada. O tempo de duracdo de cada entrevista foi de aproximadamente 60 minutos.

Iniciou-se as entrevistas com a exposi¢do do objetivo da pesquisa e da forma que a
mesma foi preparada, considerando as rotinas internas e externas da empresa. Em seguida,
solicitou-se que cada representante da empresa social explicasse sobre a atividade desenvolvida

pela empresa para dar prosseguimento com a entrevista propriamente dita.

3.4.3.1 Caracterizagdo das empresas sociais participantes

Os seis entrevistados sdo, em sua maioria, fundadores e proprietdrios das empresas
sociais, com excecao de um que ocupa o cargo de gestor de projetos sociais/vice-presidente.

As empresas estdo classificadas nos ramos de satide e alimenta¢do, educacdo e
tecnologia assistiva, moda sustentavel, educacao, capacitacao profissional e tecnologias verdes.
Trés empresas estdo localizadas na regido sul, duas no sudeste do pais e uma na regido norte.
Com relagdo ao tempo de vida, duas empresas possuem apenas entre um e trés anos, uma tém
entre trés e cinco anos e trés entre cinco e dez anos de existéncia. Trés das empresas apresentam

entre um e quatro colaboradores em seu quadro, duas t€ém entre cinco € nove € uma possui um
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quadro de dez a trinta funciondrios. Duas empresas sociais, conforme declaragdo de seus
gestores, tiveram uma receita bruta anual em 2019 acima de 200 mil reais, duas entre 100 e

200 mil, uma entre 75 e 100 mil e outra abaixo de 50 mil reais.

3.4.4 Tratamento e analise dos dados coletados por meio da analise tematica das

entrevistas semiestruturadas

ApOs realizar a coleta e transcricao, buscou-se analisar os dados coletados, por meio de
analise categorial, caracterizada pelo desmembramento do texto em categorias ou investigacao
de temas (BARDIN, 2016), segundo os pressupostos tedricos da analise tematica de Braun e
Clarke (2006), com identifica¢do, analise e descri¢do de padrdes que captem informagdes
importantes dos dados referentes a questdao de pesquisa.

Conforme Bardin (2016), a analise tematica pode ser considerada uma técnica para
analise de contetido. A analise de contetido requer normalmente um conhecimento teorico e
técnico mais detalhado que a andlise temadtica, além de geralmente se desdobrar em uma analise
quantitativa dos dados qualitativos (BRAUN; CLARKE, 2006). Braun e Clarke (2006)
consideram que aplicando-se teoria ¢ método com rigor, pode se realizar uma boa andlise
tematica. Os autores sugerem uma lista de verificagdo com critérios que devem ser seguidos

(Ver Quadro 21).

Quadro 21 — Uma lista de verificagdo de 15 Pontos de Critérios para uma boa andlise tematica
Processo N° | Critério

Transcricdo | 1 | Os dados foram transcritos em um nivel apropriado de detalhe, e as transcrigoes
foram verificadas em relacao as fitas para “precisao”.

Codificacdo | 2 | Cada item de dados teve igual ateng@o no processo de codificagdo.

W

Os temas ndo foram gerados a partir de alguns poucos exemplos vividos (uma
abordagem aneddtica), mas em vez disso o processo de codificagdo foi profundo,
inclusivo e abrangente.

Todos os extratos relevantes para cada tema foram agrupados.

Os temas foram verificados entre si e com o conjunto de dados originais.

Os temas sdo internamente coerentes, consistentes e distintos.

|||

Analise Os dados foram analisados — interpretados, dando sentidos — ao invés de apenas

parafraseados ou descritos.

8 | Analise e dados correspondem uns aos outros — os extratos ilustram as
argumentacdes analiticas.

9 | Analise conta uma historia convincente e bem organizada sobre os dados e o
topico.
10 | Um bom equilibrio entre a narrativa analitica e os extratos ilustrativos ¢ fornecido.

Continua
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Conclusdo
Visdo geral | 11 | Tempo suficiente foi alocado para concluir todas as fases da analise de forma

adequada, sem apressar uma fase ou dando-lhe uma visao leve.
Relatorio 12 | As suposi¢des, e a abordagem especifica, para a andlise temdtica sdo claramente

escrito explicadas.
13 | H4 um bom ajuste entre o que vocé diz fazer e o que vocé mostra ter feito — ou
seja, o método descrito e a analise relatada sdo consistentes.

14 | A linguagem e os conceitos utilizados no relatorio sdo consistentes com a posi¢éo
epistemologica da andlise.
15 | O pesquisador esta posicionado como ativo no processo de pesquisa; os temas nao

“emergem” simplesmente
Fonte: Braun e Clarke (2006, p. 36)

Assim, a andlise tematica foi realizada seguindo-se as etapas sugeridas por Braun e
Clarke (2006), familiarizando-se primeiramente com os dados, codificando-se as caracteristicas
interessantes dos dados, identificando os temas e revisando-os, para em seguida refinar suas
especificidades e nomea-los adequadamente e, entdo, produzir o relatério da analise.

As respostas das perguntas formuladas para a entrevista foram distribuidas segundo cada
uma das metarrotinas internas e externas definidas por Lewin ez al. (2011) e consideradas como

categorias para esta andlise.

3.5 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo destinou-se a apresentar de maneira detalhada os procedimentos
metodologicos que foram empregados para esta tese, compreendendo a pesquisa de campo 1,
com a aplicacdo de questiondrios, € a pesquisa de campo 2, por meio das entrevistas
semiestruturadas realizadas com os gestores ou fundadores das empresas sociais.

De forma resumida, este estudo ¢ caracterizado como uma pesquisa bésica, de
abordagem qualitativa, que se utilizou dos procedimentos técnicos de pesquisa bibliogréfica,
questionarios e entrevistas semiestruturadas, com objetivos exploratorio e descritivo.

Todos os procedimentos aqui apresentados foram estabelecidos em concordancia com
a orientadora e discutidos com especialistas nas éareas relacionadas ao estudo que muito

contribuiram para a concretizagdo desta pesquisa.
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4 DISCUSSAO E SINTESE DOS RESULTADOS

4.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Este capitulo se destina a apresentar os dados coletados através dos questionarios e das
entrevistas semiestruturadas aplicados aos gestores de empresas sociais, nas pesquisas de
campo 1 e 2, respectivamente, conforme metodologia apresentada na se¢ao anterior.

Os achados da aplicacdo do questionario foram examinados a luz da literatura apos
tratamento realizado por meio de andlises das estatisticas descritivas, de frequéncia das
respostas, da situacdo das empresas em relagdo as varidveis e de graficos de dispersao
elaborados no Excel®.

Ja os dados coletados a partir da transcricdo das entrevistas estruturadas foram
examinados através da analise tematica e distribuidos segundo cada uma das metarrotinas
internas e externas definidas por Lewin ef al. (2011) e consideradas como categorias para esta

analise.

4.2 PESQUISA DE CAMPO 1

4.2.1 Caracterizacio dos respondentes

Foram obtidos 34 questionarios respondidos, dentre estes 30 eram de instituigdes que se
declararam como empresa (comercial), duas eram fundagdes/associagdes sem fins lucrativos,
uma spin off (empresa nascida dentro de outra empresa) e uma microempresa incubada em um
instituto. Decidiu-se considerar na andlise, apenas as 32 empresas que exerciam atividades com
fins lucrativos, excluindo-se as fundagdes/associagdes sem fins lucrativos, pois ndo faziam
parte do escopo da pesquisa.

Em relagdo a regido de localizagdo das empresas, a maioria delas estd localizada na
Regido Sudeste, como se observa no Grafico 1. Ressalta-se que ndo houve empresas da regiao

nordeste e apenas uma de cada uma das regides norte e centro-oeste.
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Grafico 1 — Localizagdo das empresas socais
Regido
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Fonte: Dados da pesquisa

O Gréfico 2 apresenta a distribuicdo em relagdo ao tempo de vida das empresas. Nota-

se que a maioria das empresas possuem entre 5 anos € 1 més e 10 anos de existéncia.

Grafico 2 — Tempo de vida das empresas socais

m1anoelmésa3anos m3anose1lmésabanos
W5 anoselmésa 10anos M mais de 10 anos

Fonte: Dados da pesquisa

A maior parte das empresas socais que responderam ao questionario, possuem uma

receita bruta anual maior que R$ 200 mil, conforme Grafico 3.
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Grafico 3 — Receita bruta anual da empresa
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Fonte: Dados da pesquisa

A classificacao de porte de empresa do BNDES (Banco Nacional do Desenvolvimento),
com base na receita operacional bruta anual, considera como microempresas aquelas com
receita menor ou igual a R$ 360 mil. A classificagdo do BNDES em fungdo do porte das
empresas permite uma atuacdo adequada as caracteristicas de cada segmento, com apoio
prioritario as micro, pequenas e médias empresas, segundo informado no site da instituigio?.

Ver classificagdo completa no Quadro 22.

Quadro 22 — Classificacdo de porte do BNDES

Classificacio Receita Operacional Bruta Anual ou Renda Anual
Microempresa Menor ou igual a R$360 mil

Pequena empresa Maior que R$360 mil e menor ou igual a R$4,8 milhdes
Média empresa Maior que R$4,8 milhdes e menor ou igual a R$300 milhdes
Grande empresa Maior que R$300 milhdes

Fonte: BNDES (2021)

O BNDES oferece linhas, programas e condigdes especificas para cada porte de
empresa, com o intuito principal de facilitar o acesso das empresas ao crédito.

Em relagdao ao nimero de colaboradores remunerados pela empresa, a configuragdo das
respostas das empresas pode ser visualizada no Grafico 4. A maioria das empresas pesquisadas

possuem entre 10 a 30 colaboradores.

2 https://www.bndes.gov.br/wps/portal/site/home/financiamento/guia/porte-de-empresa
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Grafico 4 — Numero de colaboradores (remunerados pela empresa)
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Fonte: Dados da pesquisa

O Gréfico 5 verifica-se o ramo de atuagdo das empresas sociais que responderam ao

questionario.

Grafico 5 — Ramo de atuagdo das empresas sociais
Cidades

(Habitagdo/Mobilidade)
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Fonte: Dados da pesquisa

4.2.2 Analise da frequéncia relativa

Apos verificar e padronizar todos os dados, a planilha em Excel® foi importada para o
software de pacote estatistico Statistical Package for the Social Sciences® (SPSS), com o

objetivo de avaliar estatisticamente os dados.
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Inicialmente, verificou-se a distribuicdo de frequéncia das respostas para cada item do

questionario da pesquisa, conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Distribui¢do das respostas para cada questao
Questdes Discordo totalmente Discordo Concordo em parte Concordo Concordo totalmente

AQ1 0.0% 6.3% 21.9% 34.4% 37.5%
AQ2 0.0% 0.0% 21.9% 37.5% 40.6%
AQ3 0.0% 15.6% 25.0% 25.0% 34.4%
AS1 0.0% 0.0% 6.3% 46.9% 46.9%
AS2 0.0% 0.0% 3.1% 28.1% 68.8%
AS3 0.0% 0.0% 12.5% 59.4% 28.1%
AS4 6.3% 3.1% 12.5% 28.1% 50.0%
TR1 0.0% 3.1% 25.0% 53.1% 18.8%
TR2 0.0% 3.1% 46.9% 28.1% 21.9%
TR3 0.0% 3.1% 37.5% 43.8% 15.6%
TR4 0.0% 0.0% 25.0% 56.3% 18.8%
EX1 0.0% 0.0% 18.8% 31.3% 50.0%
EX2 0.0% 0.0% 15.6% 34.4% 50.0%
EX3 0.0% 0.0% 12.5% 40.6% 46.9%
PE1 3.1% 12.5% 9.4% 40.6% 34.4%
PE2 3.1% 9.4% 21.9% 37.5% 28.1%
PE3 0.0% 0.0% 18.8% 40.6% 40.6%
PE4 12.5% 12.5% 12.5% 34.4% 28.1%
PES 28.1% 18.8% 21.9% 15.6% 15.6%
PE6 9.4% 28.1% 21.9% 28.1% 12.5%
PE7 12.5% 21.9% 15.6% 25.0% 25.0%
PES 0.0% 18.8% 18.8% 31.3% 31.3%
OS1 0.0% 3.1% 3.1% 28.1% 65.6%
082 0.0% 3.1% 9.4% 34.4% 53.1%
OS3 0.0% 3.1% 0.0% 37.5% 59.4%
0S4 0.0% 3.1% 3.1% 28.1% 65.6%
0S5 0.0% 6.3% 15.6% 50.0% 28.1%
O0S6 0.0% 3.1% 9.4% 43.8% 43.8%

Fonte: Dados da pesquisa

As questdoes AS2 [A gestdao da nossa empresa enfatiza a colaboragdo interdepartamental
para resolver problemas.] e OS3 [Nossa empresa obteve maior reputacao e confianga.] sdo as
que apresentam o maior valor de somatério do percentual de respostas Concordo e Concordo
totalmente, com 96,9%, seguidas das questdoes AS1 [Em nossa empresa, ideias e conceitos sao
comunicados entre os departamentos.], OS1 [Nossa empresa tem proporcionado mais servi¢os
sociais e/ou ambientalmente amigadveis na comunidade.] OS4 [Nossa empresa tem cumprido

sua missao e seus objetivos sociais.], com 93,8%.
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Por outro lado, a questdo PE5 [A nossa empresa tem obtido crescimento a partir de
estratégias de alavancagem financeira (novas fontes de financiamento, participacdo em redes
de apoio, participacdo de editais de fomento, etc.).] com 31,3% seguida da questdo PE6 [A
nossa empresa tem alcangado seus objetivos de desempenho financeiro.] com 40,6% sdo as que
apresentam o menor valor de somatério do percentual de respostas Concordo e Concordo
totalmente e também o maior somatorio dos percentuais de Discordo e Discordo totalmente

com 46,9% e 37,5%, respectivamente.

4.2.3 Analise descritiva das variaveis

Os outliers foram avaliados através da fungdo grafica Box Plots do software SPSS,
utilizando o z-score de 2,5 para amostras pequenas. Foram encontrados dois casos, os quais se
mantiveram na analise, pois ndo se verificou uma causa provavel que justifique sua retirada.

Em seguida, foram elaboradas tabelas com os parametros da estatistica descritiva dos
valores da média, do desvio padrao e as medidas de assimetria e curtose para cada indicador
das varidveis observaveis dos constructos analisados. A Tabela 2 descreve a estatistica
descritiva dos indicadores das dimensdes da aquisi¢do, assimilagdo, transformacdo e

explotacdo, que formam o constructo da capacidade absortiva.

Tabela 2 — Estatistica descritiva dos indicadores da capacidade absortiva

Indicadores Minimo  Maiximo Média Desvio padrio  Assimetria Curtose
AQl1 2 5 4,0313 0,9327 -0,5737 -0,5960
AQ2 3 5 4,1875 0,7803 -0,3497 -1,2437
AQ3 2 5 3,7813 1,0994 -0,3127 -1,2339
AS1 3 5 4,4063 0,6148 -0,5075 -0,5480
AS2 3 5 4,6563 0,5453 -1,3141 0,8930
AS3 3 5 4,1563 0,6278 -0,1181 -0,3595
AS4 1 5 4,1250 1,1570 -1,4578 1,6438
TR1 2 5 3,8750 0,7513 -0,2738 -0,0377
TR2 2 5 3,6875 0,8590 0,3486 -0,9898
TR3 2 5 3,7188 0,7719 0,0969 -0,5018
TR4 3 5 3,9375 0,6690 0,0700 -0,6113
EX1 3 5 4,3125 0,7803 -0,6280 -1,0457
EX2 3 5 4,3438 0,7453 -0,6697 -0,8487
EX3 3 5 4,3438 0,7007 -0,5996 -0,7136

Fonte: Dados da pesquisa
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Com base nos dados da tabela, observa-se que apenas a questdo AS4 [A gestdo da nossa
empresa exige reunides interdepartamentais periodicas, para compartilhar novos
desenvolvimentos, problemas e realizacdes.] recebeu a pontuagdo minima (1), que se refere a
discordo totalmente, porém todos as questdes receberam a pontuacdo maxima (5). Quanto aos
valores de média, a questdo AS2 apresentou a maior média (4,6563), seguida de AS1 com
4,4063 e dos dois itens de explotagdo do conhecimento EX2 e EX3 com 4,3438.

Em relacao a assimetria e curtose, os maiores valores apresentados foram do indicador
AS4 com -1,4578 e 1,6438, respectivamente. O calculo de assimetria e curtose € realizado para
avaliar a normalidade da distribui¢do, conforme define Hair ez al. (2009). Valores de assimetria
negativos significam alguma distribuicao assimétrica a esquerda e valores positivos, a direita.
A curtose reflete o quanto dos valores de uma variavel se apresentam nas caudas da distribuigao.
Quanto mais proximo do zero o valor da curtose, mais a distribuicdo se aproxima de uma
normal.

Finney e Distefano (2006) afirmam que valores de assimetria menores que 2 e de curtose
menores que 7, em modulo, sdo caracteristicos de uma amostra quase normal. Assim, os valores
da assimetria e curtose resultantes das respostas obtidas podem ser considerados quase normais,
pois os indicadores de cada dimensdo da CA ndo demonstraram assimetria acima de 2 nem
tampouco curtose acima de 7.

Efetuou-se, em seguida, o calculo das dimensdes da aquisicao (AQ), assimilagdo (AS),
transformagdo (TR) e explota¢do (EX), a partir da média dos itens que as representam. Na
Tabela 3, mostra-se a estatistica descritiva das varidveis, onde € possivel observar que todas as
dimensdes obtiveram a pontuagdo maxima, mas nenhuma delas apresentou a pontuagdo
minima. As dimensoes da assimilacdo e da explotacdo do conhecimento apresentaram a maior
média, 4,3359 e 4,3333, respectivamente, e a transformacdo do conhecimento, a menor
(3,8047). Novamente, em relacdo aos valores de assimetria e curtose, as distribuigdes podem
ser consideradas quase normais, pois todos aparecem com resultados menores do que 2 e 7,
respectivamente. Os maiores valores de assimetria e curtose foram encontrados na dimensao da

assimila¢do, com -1,3306 e 3,3508, respectivamente.

Tabela 3 — Estatistica descritiva das dimensdes da capacidade absortiva

Dimensoes  Minimo Maiximo Média Desvio padrao  Assimetria Curtose
AQ 2,67 5 4,0000 0,7234 0,0808 -1,1920
AS 2,50 5 4,3359 0,5374 -1,3306 3,3508
TR 2,75 5 3,8047 0,6499 0,2962 -0,4268
EX 3,00 5 4,3333 0,5866 -0,2652 -0,9131

Fonte: Dados da pesquisa
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A Tabela 4 apresenta a estatistica descritiva do constructo performance econdmica.
Como se verifica, todos os indicadores receberam a pontuacdo méxima, ao passo que apenas 0s

indicadores PE3 e PE8 ndo obtiveram pontuacao minima. O item PE3 apresentou a maior média

com 4,2188.

Tabela 4 — Estatistica descritiva dos indicadores da performance econdmica

Indicadores Minimo Maiximo Média Desvio padrao  Assimetria Curtose
PE1 1 5 3,9063 1,1176 -0,9881 0,2484
PE2 1 5 3,7813 1,0697 -0,7138 0,0519
PE3 3 5 4,2188 0,7507 -0,3903 -1,0807
PE4 1 5 3,5313 1,3675 -0,6753 -0,7503
PE5 1 5 2,7188 1,4421 0,2536 -1,2399
PE6 1 5 3,0625 1,2165 -0,0116 -1,0060
PE7 1 5 3,2813 1,3966 -0,2366 -1,2641
PES8 2 5 3,7500 1,1072 -0,3803 -1,1608

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que os resultados apresentados na Tabela 4 também podem ser considerados
como distribui¢gdes quase normais. As questdes PE1 e PE2 apresentam os maiores valores de
assimetria, com -0,9881 e -0,7138 e os itens PES com valor 1,2399 e PE7 com valor 1,2641,
representam os maiores valores de curtose. A Tabela 5 representa a analise descritiva dos

indicadores do constructo performance social.

Tabela 5 — Estatistica descritiva dos indicadores da performance social

Indicadores Minimo Maiximo Média Desvio padrio  Assimetria Curtose
OS1 2 5 4,5625 0,7156 -1,9234 4,2633
082 2 5 4,3750 0,7931 -1,2156 1,1740
OS3 2 5 4,5312 0,6713 -1,8270 4,9639
0S4 2 5 4,5625 0,7156 -1,9234 4,2633
OS5 2 5 4,0000 0,8424 -0,6906 0,2624
0S6 2 5 4,2813 0,7719 -0,9948 0,9875

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando a Tabela 5, verifica-se que todos os indicadores da performance social
receberam a pontuagao maxima (5), e a pontuagdo minima obtida em todas as questdes foi de
(2), que se refere a op¢ao Discordo do questiondrio. As questdes OS1 e OS4 apresentaram os
maiores valores de média com 4,5625 e também os maiores valores de assimetria de 1,9234 em
modulo, e o maior valor de curtose encontrado foi para o indicador OS3 com 4,9639. Observa-
se que todos os indicadores do constructo “performance social” podem ser considerados quase

normais.
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4.2.4 Analise dos resultados por variavel do questionario

4.2.4.1 Dimensoes da capacidade absortiva

O modelo proposto por Zahra e George (2002) considera quatro dimensdes para a
capacidade absortiva: aquisi¢do, assimilacdo, transformacdo e explotagdo. A partir do
questionario de Flatten et al. (2011) aplicado as empresas sociais, cada uma das dimensoes da
capacidade absortiva sera analisada por meio de graficos.

A andlise foi realizada por meio da escala Likert de cinco pontos: discordo totalmente,
discordo, concordo em parte, concordo e concordo totalmente; sendo considerado que, quanto
mais perto do concordo totalmente (valores entre 3 e 5), mais a dimensdo da CA ¢ desenvolvida
e quanto mais perto do discordo totalmente (valores abaixo de 3) aquela dimensao precisa ser
melhorada pela empresa.

A aquisi¢do do conhecimento esta relacionada a utilizagdo de recursos externos para
obteng¢do de informagdes relevantes pela empresa (FLATTEN et al., 2011). Esta dimensao era
composta por trés itens no questiondrio, para os quais foi realizada a média dos valores. Como
observa-se no Grafico 6, na maioria das empresas pesquisadas (53,13%) a dimensao da CA da
aquisi¢do estava bem desenvolvida com valores iguais ou superiores a 4, havendo ainda 43,75%

com valores entre 3 e 4 e apenas ES24 apresentou valor menor que 3 para a média dos itens.

Grafico 6 — Aquisi¢ao do conhecimento
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A dimensdo da assimilagdo da CA se refere a interpretacdo e ao entendimento do
conhecimento adquirido (ZAHRA; GEORGE, 2002) dentro da estrutura de comunicacdo da
empresa (FLATTEN et al., 2011) sendo verificada por meio de quatro itens no questionario. A
média dos indicadores foi calculada para cada empresa e estio mostradas no Grafico 7. A
assimila¢do do conhecimento foi a dimensao da CA que apresentou o melhor desenvolvimento
entre as empresas pesquisadas, com 90,63% das empresas com valores igual ou maior que 4, e
6,25% com valores entre 3 e 4. ES29 apresentou um menor desenvolvimento da dimensdo da

assimilagdo entre as empresas analisadas.

Grafico 7 — Assimilagdo do conhecimento
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Fonte: Dados da pesquisa

A transformagdo do conhecimento diz respeito ao processamento do conhecimento
adquirido (FLATTEN et al., 2011) e ao desenvolvimento de rotinas para sua conversao €
recodificacdo para gerar novos insights (ZAHRA; GEORGE, 2002). Esta dimensao também ¢
verificada através de quatro itens no questionario. Apds o célculo da média dos indicadores
para cada empresa, elaborou-se o Grafico 8. A dimensdo da transformac¢do da CA apresentou
um desenvolvimento satisfatorio em 93,75% das empresas da pesquisa, porém ES4 e ES17

precisam desenvolver melhor a capacidade de transformar o conhecimento.
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Grafico 8 — Transformac¢ao do conhecimento
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A dimensdo da explotacio do conhecimento refere-se ao aproveitamento e
implementa¢do do conhecimento novo nos processos da empresa (ZAHRA; GEORGE, 2002)
sendo mensurada através de trés itens no questionario da pesquisa. Realizou-se o célculo da
média dos indicadores para cada empresa e os resultados sdo mostrados no Grafico 9. A
explotacdo do conhecimento da CA apresenta-se bem desenvolvida em todas as empresas

pesquisadas e apenas ES19 apresentou um valor igual a 3 para esta dimensao.

Grafico 9 — Explotag@o do conhecimento
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4.2.4.2 Performance das empresas sociais

Para mensurar a performance social e econdmica das empresas sociais foi desenvolvido
um questionario com base nos instrumentos utilizados por Bhattarai, Kwong e Tasavori (2019)
e Cheah, Amran e Yahya (2019) adaptado de Liu, Takeda e Ko (2012) e de outros insights da
literatura que passou por pré-teste com especialistas e empreendedores sociais para
melhoramento dos indicadores.

Durante o preenchimento do questionario pelos gestores das empresas, foi solicitado
que as informagdes do questiondrio fossem verificadas analisando-se o exercicio das empresas
de 2019, ja que a pesquisa teve o inicio da aplicacao no segundo semestre do ano de 2020,
quando ocorreu a pandemia do coronavirus e buscou-se ndo considerar este ano na analise
devido a sua particularidade.

A analise das performances economica e social também foi realizada por meio da escala
Likert de cinco pontos: discordo totalmente, discordo, concordo em parte, concordo e concordo
totalmente; sendo considerado que, quanto mais perto do concordo totalmente (valores entre 3
e 5), mais a empresa social apresenta a performance econdmica ou social desenvolvida e quanto
mais perto do discordo totalmente (valores abaixo de 3) aquela performance precisa ser
melhorada pela empresa.

A performance econdmica foi analisada por meio de oito itens do questiondrio que
mediram a percepgao dos gestores em relagdo a performance econdmica da empresa durante o
ano de 2019. Apos calcular a média de todos os itens da performance econémica para cada
empresa social, elaborou-se o Grafico 10. A performance econdmica mostrou-se satisfatoria em
75,00% das empresas da pesquisa. Porém 21,88% das empresas (ES9, ES11, ES14, ES16,
ES23, ES29 e ES30) apresentaram valores entre 2 ¢ 3 ¢ ES12 apresentou o menor valor de

performance econdmica (1,75) entre todas as empresas sociais analisadas.
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Grafico 10 — Performance econ0mica
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A andlise da performance social foi realizada através de seis itens do questionario que
mediram a percepc¢do dos gestores sobre a performance social da empresa durante o ano de
2019. Calculou-se a média de todos os itens da performance social para cada empresa, conforme
apresentado no Grafico 11. Todas as empresas pesquisadas apresentaram a performance social

bem desenvolvida, com exce¢do da ES17 que obteve 2,33 de média para este indicador,

Grafico 11 — Performance social
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4.2.5 Proposicoes sobre a relacio da capacidade absortiva com a performance social e

econdmica em empresas sociais

Conforme observado na literatura, os mecanismos de integracdo social podem
influenciar na relagdo entre as capacidades potencial e realizada, que € representada pelo fator
de eficiéncia (ZAHRA; GEORGE; 2002). Os estudos de Santos (2013) e Davila (2016)
evidenciaram que a CA potencial influencia a CA realizada positivamente, entretanto, seus
estudos foram realizados em empresas convencionais de diversos setores.

No Grafico 12 de dispersdao sdo apresentados os valores da capacidade absortiva
potencial (CAP) e da capacidade absortiva realizada (CAR) para mostrar o quanto estdo
correlacionadas na amostra das empresas pesquisadas, pois, como se verifica, valores de CAP

(eixo x) mais altos correspondem a valores de CAR (eixo y) também altos.

Grafico 12 — Capacidade absortiva potencial x realizada
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Fonte: Dados da pesquisa

Assim, tem-se a primeira proposicao com base nos dados da pesquisa.

Proposicao 1: Empresas sociais com maior capacidade absortiva potencial (CAP)
possuem maior capacidade absortiva realizada (CAR).

Com o objetivo de verificar o quanto a performance econdmica e a performance social
das empresas pesquisadas sdo afetadas pela capacidade absortiva do conhecimento, foram
elaborados graficos de dispersao que relacionam os valores da capacidade absortiva potencial
(CAP), calculada pela média entre os valores das dimensdes da aquisi¢ao e assimilagdo, e da
capacidade absortiva realizada (CAR), composta pela média entre os valores das dimensdes da

transformagdo e explotacdo, com os valores de performance social e econdmica. Os valores de
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capacidade absortiva potencial e realizada sdo representados no eixo y e os de performance
social e econdmica no eixo x.

A CA em seu conceito esta diretamente relacionada ao desempenho organizacional
(COHEN; LEVINTHAL, 1990; GEORGE; ZAHRA; WHEATLEY; KHAN, 2001; ZAHRA,;
GEORGE, 2002; DREYFUS; IYER, 2005; LANE; KOKA; PATHAK, 2006), ¢ diversos
estudos verificaram a intensidade dessa relagdo, principalmente quanto a influéncia sobre a
performance financeira nas empresas (KOSTOPOULOS et al., 2011; WALES; PARIDA;
PATEL, 2013; SANTOS, 2013; RUNGI; STULOVA, 2014; CHOI; PARK, 2017; DAVILA,
2016; ZOU; ERTUG; GEORGE, 2018). Entretanto, identificou-se a caréncia de estudos que
analisem essa relagdo em empresas sociais.

No Gréfico 13 sdo representados os valores da CAP em relacdo as performances social
(esferas laranjas) e econdmica (losangos azuis) das empresas. Analisando-se o grafico, pode-se
observar que a CAP tem maior correlacdo com a performance social do que com a performance
econdmica nas empresas estudadas, ja que os losangos azuis se encontram posicionados um
pouco mais dispersos que as esferas laranjas e para valores maiores de performance social tem-
se também um bom desenvolvimento da CAP, o mesmo ndo ocorre com a performance

econdmica.

Grafico 13 — Capacidade absortiva potencial x Performance
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Fonte: Dados da pesquisa

Proposicao 2: A CA Potencial afeta mais a performance social do que a performance

econdmica em empresas sociais.



139

No Grafico 14 sdo representados os valores da capacidade absortiva realizada (CAR)
em relagdo as performances social (esferas laranjas) e econdmica (losangos azuis) das
empresas. Ao se observar o grafico, pode-se considerar que a CAR também tem maior
correlagdo com a performance social do que com a performance econdmica nas empresas

sociais analisadas.

Grafico 14 — Capacidade absortiva realizada x Performance
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Fonte: Dados da pesquisa

Proposicao 3: A CA Realizada afeta mais a performance social do que a performance

econdmica em empresas sociais.

Por fim, na revisdo da literatura observou-se a preocupacdo com a questdo da
sustentabilidade econdmica das empresas sociais € como ela se relaciona com a performance
social. Cheah, Amran e Yahya (2019) e Bhattarai, Kwong e Tasavori (2019) procuraram
quantificar as performances social e econOmica relacionando-as com construtos como
planejamento de negdcios, saliéncia social, orientagdo empreendedora, orientacdo de mercado
e a capacidade de promover disrupgdes. Campos-Climent e Sanchis-Palacio (2017) e Li ef al.
(2018) analisaram a relagdo entre valor econdmico e valor social.

O Griafico 15 mostra que a performance econdmica ndo estd tdo relacionada a
performance social nas empresas pesquisadas, pois os pontos se apresentam bem dispersos e
para valores altos de performance social (eixo y), tem-se valores baixos de performance

econdmica (eixo X).
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Grafico 15 —Performance econdmica x Performance social
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Fonte: Dados da pesquisa

Dessa forma, pode-se fazer a quarta proposi¢ao a seguir.
Proposiciao 4: Uma maior performance social ndo esta diretamente ligada a uma maior

performance econdmica em empresas sociais.

Ressalta-se que a relacao da performance econdomica com a performance social pode ser
mais dificil de ser percebida em empresas sociais, pois nessas organizagdes o proposito social
estd acima do ganho financeiro (YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010), e
devido ao tamanho pequeno da amostra pesquisada, ndo foi possivel verificar estatisticamente
a relagdo entre os construtos. Entretanto, em seu estudo com empresas sociais da Franca e
Espanha, Campos-Climent e Sanchis-Palacio (2017) verificaram que a criagdo de valor social
influencia positivamente a criacdo de valor economico tanto diretamente quanto como
mediadora entre a capacidade absortiva e a criagdo de valor econdmico.

Apo6s analise dos achados encontrados com a aplicagdo do questionario ¢ possivel
propor um modelo para o relacionamento da capacidade absortiva do conhecimento com a
performance social e econdmica nas empresas sociais (Figura 20). Entretanto, este modelo
precisa ser testado em uma amostra representativa de empresas sociais, para que possam ser
verificadas e confirmadas as relacdes entre a capacidade absortiva e as performances nessas

empresas.
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Figura 20 — Modelo da capacidade absortiva e performance em empresas sociais
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No modelo, temos a representagdo da CA Potencial e as dimensdes que a envolvem da
Aquisicdo e da Assimilagdo e da CA Realizada com as dimensdes da Transformagdo e da
Explotacdo. Como efeito da capacidade absortiva temos a performance organizacional
composta pelas medidas da performance social € econdmica. As setas mais largas representam
as proposicoes das relacdes mais fortes entre os construtos e as setas pontilhadas, as relacdes
mais fracas.

Para compreender como o fendmeno da capacidade absortiva ocorre nas empresas
sociais e contribui para sua performance, optou-se por trabalhar qualitativamente na pesquisa
de campo 2, em que por meio da analise do contetdo das entrevistas semiestruturadas procurou-
se explorar e entender, conforme Creswell (2010) descreve, a percep¢do que os gestores das
organizagdes possuem das rotinas de CA investigadas para de maneira indutiva tecer respostas

para o problema da pesquisa.
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4.3 PESQUISA DE CAMPO 2

4.3.1 Metarrotinas internas da capacidade absortiva

Como metarrotinas internas da CA tem-se: a facilitacdo da variacdo, o gerenciamento
os regimes de sele¢do interna, o compartilhamento do conhecimento e praticas superiores em

toda a organizacao, a reflexao, atualizacao e replicagdo e o gerenciamento de tensao adaptativa.

4.3.1.1 Facilitacdo da variacdo

Ao perguntar aos entrevistados quais as rotinas que apoiam e estimulam o surgimento e
a exploracdo de novas ideias e a geracdo de mudanca na empresa, verificou-se por meio de suas
respostas, que a dindmica de facilitagdo da variacdo em empresas sociais estd mais relacionada
a manter um ambiente aberto e igualitario, como destacaram Chalmers e Balak-Vnuk (2013),
onde os colaboradores, sendo eles de qualquer nivel da organizacdo, possuem liberdade para
propor sugestdes de melhoria, porém ndo existe incentivo financeiro. “Entdo passa um briefing
de uma campanha, das campanhas de varejo, das vendas e vem uma outra ideia do design, da

redatora, ou mesmo dela (outra proprietaria)” (Proprietaria da empresa, Caso 3).

Nao tem um programa de incentivos, mas existe uma participagdo bem aberta, porque
a gente tem um escritorio pequeno, entdo acaba todo mundo se envolvendo um pouco
com cada atividade. [...] Isso é uma caracteristica bem aqui do projeto assim sabe. Nao
tem muito essa questdo de separar muito os setores, todo mundo tem abertura para
participar da geracdo de ideias, dar opinido sobre tomadas de decisdes e tal (Gestor de
Projetos Sociais, Caso 1).

[...] mas assim a gente tem desde o inicio da empresa, um ambiente bem aberto [...]
por exemplo, todo mundo tem voz na empresa, ¢ claro a gente ndo pode se dizer uma
empresa horizontal assim porque ndo ¢, mas essa abertura de escuta pra qualquer um
assim. Entdo, por exemplo, quando chegou a pandemia, todos os processos foram
discutidos entre os colaboradores (Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

A gente tem uma Unica sala na A (empresa), ndo tem salas de reunides, enfim, sala
das socias. Entdo a gente senta todo mundo junto. [...] entdo o que a gente acaba
fazendo ¢ tendo as agendas compartilhadas e essas reunides semanais bem alinhadas
dai a gente tem um follow-up, que sdo todas as atividades, quem sdo os responsaveis,
datas limites e quem esta fazendo o qué. Entdo, sempre que surgem atividades,
demandas novas, a gente adiciona nesse follow-up, que € o Excel e vamos
acompanhando ali nas reunides semanais. Agora a M (colaboradora) estava tentando
usar 0 Asana, entendendo se fazia sentido, mas hoje a gente estda muito mais
presencial, entdo existem esses momentos de troca ao longo do dia, no trabalho
mesmo (Fundadora da empresa, Caso 5).
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Todo mundo participa, todo mundo da sugestao [...] Entdo € uma relacao de empresa
com as pessoas que trabalham comigo muito boa [...]. A gente melhorou muito e a
gente tem hoje esse formato porque todo mundo ajudou a pensar (Fundadora da
empresa, Caso 6).

Com a pandemia do coronavirus muitas empresas implementaram o home office e se
utilizam de ferramentas digitais para realizar a gestdo do trabalho, bem como a sugestdo de

novas ideias.

A gente tem o grupo do WhatsApp, mas a gente usa muito Google Drive ¢ a gente usa
0 Asana pra fazer a gestdo. [...] entdo tem 14 as pastas de ideias pro futuro, as coisas
por projeto, entdo, até porque, por exemplo, nossa rede social tem uma pessoa que
faz, mas ela ndo faz sozinha, entdo se vocé tem uma ideia de post, vai la e coloca [...]
¢ ai voc€ marca a pessoa pra ela ver (Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

A gente se fala muito pelo nosso grupo de WhatsApp onde a gente vai centralizando
varios insights que a gente tem, a gente troca muito antes de fazer postagem na rede
social. E uma outra coisa importante. Entdo essa é uma forma que a gente se comunica
via grupo de WhatsApp e pelo menos uma vez por més a gente se retine pra conversar
e poder discutir o que a gente esta fazendo, o que estd ajudando, o que ndo funcionou
bem ¢ a gente seguir para melhorar nossas solugdes (Fundadora da empresa, Caso 6).

Geralmente, ndo existe um tempo do dia de trabalho dedicado para a exploragdo de
novas ideias, como ocorre em grandes empresas comerciais, conforme relatado por Lewis,
Massini e Peters (2011). Muitas vezes, o surgimento das novas ideias estd relacionado a propria
necessidade dos usudrios ou beneficidrios impactados ou as demandas dos projetos, mas todos
possuem a liberdade para sugerir novas ideias: “Nos ndo temos um momento assim hoje nos
vamos parar pra criar, a gente vai sentindo a necessidade e ai vai atras” (Fundadora da empresa,

Caso 2).

Nao tem rotina, a gente trabalha mais dentro dos ciclos de projetos, entdo quando
langa uma coleg8o, a gente se reune e contrata alguns parceiros pra estarem conosco,
compartilha com a comunidade, mas no dia a dia ndo, é uma empresa pequena [...].
Entdo toda tomada de decisdo, toda ideia que surge, a gente compartilha com a
comunidade, compartilha com a equipe pra todo mundo colaborar e somar com o
processo (Proprietaria da empresa, Caso 3).

Entdo a gente usa muito as propostas que a gente tem que mandar para os clientes
como essa oportunidade de desenvolvimento de inovacdo. Esse ¢ um caminho que
acontece com bastante frequéncia porque toda vez que chega uma proposta que a
gente ndo tem nada de bate-pronto pra fazer, a gente faz (Fundadora/Diretora
Executiva, Caso 4).

Entretanto, algumas rotinas como reunides regulares e sessdes de brainstorming sio

empregadas por algumas empresas e aproveitadas para geracao de ideias.
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Para geracao de contetido para midias sociais a gente chega a fazer um brainstorming
[...]. Essa parte de marca tem na midia social ¢ no desenvolvimento das cole¢cdes um
pouco dessa programacao, dessa geragdo de alternativas do brainstorming (Gestor de
Projetos Sociais, Caso 1).

Cada um esta trabalhando na sua casa, entdo nds fazemos uma reunido semanal, toda
segunda-feira as cinco horas da tarde, a gente se retine online pra conversar, pra
discutir, mas assim, o tempo todo a gente estd inventando alguma coisa, a gente esta
desenvolvendo material, entdo a gente estd sempre em contato (Fundadora da
empresa, Caso 2).

Nesta época do ano, € a época que a gente mais faz isso porque ¢ quando as empresas
estdo em planejamento financeiro para o ano que vem. Entdo é quando a gente para e
fala que projetos que deram certo, que a gente esta fazendo, como que a gente quer
dar um passo além, entrar com alguma inovagio nesses projetos ¢ ai a gente faz essas
pequenas reunides de brainstorming pra desenvolver as propostas que a gente vai
oferecer pra renovar os projetos pro ano que vem (Fundadora/Diretora Executiva,
Caso 4).

[...] mas hoje a gente esta justamente numa fase de buscar expansio, entdo a gente fez
todo o mapeamento de oportunidades, elencar quais delas seriam prioridades e, com
isso, fazer os projetos de realizacdo de cada uma das atividades listadas. [...] Agora,
em funcdo do momento, foi feito esse brainstorming pra validagdo de oportunidades
(Fundadora da empresa, Caso 5).

A facilitagdo da variagdo € uma metarrotina que requer processos ou rotinas que
facilitem a exploracdo do conhecimento e a surgimento de novas ideias dentro da organizacao
(LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2011). Verifica-se que o estabelecimento de rotinas para
facilitar a mudanca nas empresas nao exige grandes investimentos e, embora ndao possuam
normas ou politicas estruturadas para este fim, as empresas sociais, geralmente, mantém um
ambiente aberto e uma cultura que incentiva a criagdo e o compartilhamento do conhecimento
entre os colaboradores.

De acordo com Zahra e George (2002), a CA, como uma capacidade dinamica,
determina meios para a mudanca organizacional, e ter rotinas que facilitem a variagao
internamente, poderd auxiliar na evolugdo e no desenvolvimento das empresas sociais, ja que

estdo imersas no mesmo ambiente complexo e competitivo das empresas convencionais.

4.3.1.2 Gerenciamento de regimes de sele¢do interna

Com relagdo ao gerenciamento dos regimes de sele¢@o interna para determinar como e

onde os recursos para exploracdo de novos conhecimentos devem ser alocados, em geral, as

empresas sociais sao guiadas pelos projetos ou servigos requisitados pelos clientes e assim os
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proprietarios da empresa, geralmente, em conjunto com a equipe, analisam se conseguem

atender a demanda solicitada.

Existe uma reunido de socios que acontece a cada quinze dias. Para essa reunido eu
levo a margem do projeto, entdo, ¢ um projeto que ¢ rentavel pra gente ou ndo; o
desejo da equipe de fazer, entdo o tesdo da equipe mesmo de trabalhar [...]. Entdo a
gente cruza muito isso. Entdo a margem, o projeto ser rentavel, o impacto que ele tem
e o tesdo das pessoas de fazer e ai a gente toma a decisdo principalmente com base
nesses trés critérios (Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

[...] e assim paralelamente, surge a oportunidade de reciclagem de um residuo que a
gente ndo conseguia aproveitar “Temos espago pra isso, faz sentido, a remuneracao
vai ser viavel”. Eu ndo sei, eu acho que isso na grande maioria das vezes acaba
acontecendo de forma bem organica [...] 0 organico s@o coisas que estdo mais latentes
no nosso dia a dia, mas a gente sabe que tem oportunidades que se a gente ndo parar
pra olhar pra elas, elas vdo passar, E dai foi o que aconteceu agora. Tipo estamos
vendo oportunidades de crescimento, vamos parar, fazer esse brainstorming, elencar
as prioridades, ver o que faz sentido. Entao eu acho que tem um misto desse organico
versus intencional (Fundadora da empresa, Caso 5).

Os negodcios com impacto social, em sua maioria, sio micro ou pequenas empresas, onde
os regimes de sele¢@o interna sdo realizados de maneira informal, com a caracteristica latente
de permitirem a participagdo de toda a equipe nas tomadas de decisdes, promovendo um

ambiente colaborativo, capaz de gerar um maior engajamento dos funcionarios.

E ai a gente leva na reunido de socios, d4 uma conversada e troca com a equipe [...] e
acaba decidindo em conjunto. E um pouco facil aqui de decidir as coisas em conjunto
porque a gente ¢ muito, todo mundo na mesma vibe assim (Fundadora/Diretora
Executiva, Caso 4).

[...] nés somos uma empresa estavel, mas a gente tem essa abertura de startup sabe?
De “isso ndo ta bom? Tipo vamos ver outro jeito, testa, v€ se melhorou.” Entdo eu
acho que isso proporciona essas mudangas assim. Entdo a gente no ¢ burocratico, a
gente ndo é engessado. Todo mundo ali tem um poder de voz [...]. Isso tudo foi feito
com a galera que trabalha 14 na operacdo dizendo, olha e se a gente utilizasse um saco
assim pra fazer a coleta e se a gente identifica todos os clientes todos os residuos dos
nossos clientes pra gente conseguir gerar indicadores ambientais no fim. [...] Entdo no
dia a dia mesmo vdo surgindo ideias que a gente, claro, avalia a facilidade ou
dificuldade de implementac¢do, custo disso, mas de uma forma orgénica. Entao esta
bom vou testar € isso e dai a gente vai melhorando os processos (Fundadora da
empresa, Caso 5).

Entdo, a gente chegou a conclusdo de que a gente precisa melhorar a nossa
comunicagdo em relagdo a quais sdo as vantagens do EAD e ai, depois de muito
discutir, a gente entendeu que se a gente gravar um video curto ou um podcast e
mandar pro gestor na hora que ele perguntar sobre esse servico, talvez ele entenda
melhor do que um portfélio todo escrito. Entao, a gente ja decidiu que nesse momento
a gente vai alocar o recurso fazer essas gravagdes. Entdo, ndo ¢ uma ferramenta, € o
que eu te falei, a gente tem uma empresa pequena, entdo a gente vai analisando o que
que ndo ta dando certo e aonde a gente vai investir (Fundadora da empresa, Caso 6).
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A missdo social € um fator importante nos processos de tomada de decisdo para alocacao
de recursos por parte das organizagdes, mantendo uma preocupacdo principal com a
necessidade do usudrio ou beneficiario impactado e havendo relatos de recusa na realizacao de
um novo projeto, em virtude do nao alinhamento da proposta do cliente com o proposito ou

missdo da empresa social.

[...] Pra isso a gente tem, exatamente como tu falou, uma missdo, que a gente chama
de pilares de atuacdo do projeto, que ¢ a capacitacdo, ¢ criar oportunidade que gerem
capacitacao profissional das pessoas, entdo semana passada inaugurou uma sede 14 no
Morro [...], que € um atelier de costura, 14 é s6 atividade de capacitacdo profissional
pra adolescentes e adultos, entdo ndo envolve crianga. Entdo ndo tem como chegar,
“ah vamos fazer uma escola de pintura pra crianga”. Nao, € capacitagdo pra geragao
de renda dos adultos. Entdo isso ja delimita (Gestor de Projetos Sociais, Caso 1).

Na realidade a gente pensou “a gente tem que ter alguma coisa a mais pra facilitar o
aprendizado”. O que ndés vamos fazer? Dai sim. Entdo pensamos, bolamos,
desenhamos, fizemos um protdtipo, vamos mandar fazer. Entdo, nés vamos mandar
fazer tantos, poucos. [...] Entdo, assim, como agora o tempo vai passando, espera ai,
mas nds temos que ter o C (produto da empresa), que talvez seja melhor pra professor,
pra sala de aula, porque ¢ grande. Mas precisa ter uma coisa mais facil pra eles terem
na mao. [...] Ah, entdo ta, entdo vamos fazer, vamos fazer tantos. Vou mandar um
video e pegar um pouco de recurso nosso proprio e nao da empresa, vamos aplicar
aqui, isso a gente tem isso, a gente faz [...] (Fundadora da empresa, Caso 2).

[...] mais discussdo ¢ de financiador, se a gente vai aceitar fazer um projeto pra N
(empresa alimenticia) ou pro I (empresa). Isso causa mais discussdo do que o
estratégico e pra onde o dinheiro vai ser alocado, isso a gente ta normalmente com
bastante acordo assim [...]. Empresas que produzem agrotdxico a gente ndo faz. Néo
faria pra empresa de arma, ndo faria pra empresa de cigarro. Para o setor alimenticio
¢ um dilema, a gente faz, mas ndo faz confortavel, ndo € projeto que a gente bate no
peito e fala “eu amo fazer”, mas a gente ama o projeto. Entdo, um projeto que a gente
ta nesse momento, a comunidade que pediu pra gente e ai o meio de financiar foi uma
empresa, que a gente ndo fica cem por cento confortdvel, mas estd fazendo uma
diferenca gigantesca na comunidade. Entdo, a gente acaba fazendo pelo impacto
(Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

[...] eu fiz um curso na embaixada americana em janeiro que ¢ um curso pra jovens
lideres [...], mas 14 eles fazem reciclagem de residuos eletronicos empregando pessoas
com autismo. E ao longo do estadio eu fui vendo vérias correlagdes com o que a gente
faz e levei pra minha socia a possibilidade assim: “Imagina que legal que seria, olha
o que eles estdo fazendo 14, os resultados, o impacto, sera que seria possivel a gente
trazer pra cd”.[...] e dai agora a gente se inscreveu entendendo que fazia sentido,
enfim, a gente escreveu num outro edital da embaixada americana pra receber um
fundo para a gente organizar a empresa para de fato fazer isso acontecer assim, para
a gente conseguir empregar pessoas com deficiéncia (Fundadora da empresa, Caso 5).

Para investir em determinado projeto, as organizagdes geralmente buscam
oportunidades de financiamento por meio de estruturas proprias ao contexto das empresas
sociais, provenientes de prémios de editais, programas de aceleragdo, dentre outros. Entretanto,

foi mencionada uma certa dificuldade de obter recursos.
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Entdo nés ganhamos um projeto agora, entdo tudo que vocé pode imaginar, que
aparece a gente se inscreve, tudo. Mas ¢ dificil, ndo ¢ tdo facil conseguir. Agora nos
conseguimos mais um que vai entrar s6 dez mil, pra gente comprar material, pra gente
aplicar. Seria um projeto de dar aula ensinar pintura em tela pra pessoas com
deficiéncia visual [...] (Fundadora da empresa, Caso 2).

Ah tem entdo isso € por projeto. Entdo a gente acaba hoje trabalhando muito por
editais, que ¢ como a D (empresa) tem bastante se mantido. Além das vendas diretas
que se reinvestem, todo o recurso que entra dos programas de aceleracdo, dos prémios
estdo sendo reinvestidos. A gente escreve projetos. Entdo, o maquindrio, o
desenvolvimento de uma colecdo, capacitacdo e isso tem uma rotina pra pensar, pra
escrever o projeto, pra definir os parceiros envolvidos. [...] Tipo, agora eu estou nas
rotinas de escrever edital e ai eu estou nesse ciclo. [...] A gente ja teve a reunido de
definir quais s@o os temas. O que a gente vai escrever e eu estou escrevendo. [...] mas
sdo os projetos que nos puxam. A D ndo consegue hoje estar somente com recurso das
proprias vendas, do proprio negocio, tem muito aporte de investimentos externos
assim. [...] O maquinario é um produto. A gente ganhou um prémio pra isso. Entdo a
gente desenvolveu um maquinario e que foi com a UNB, ento foi todo feito com
pesquisadores de 14, feito em Brasilia (Proprietaria da empresa, Caso 3).

A adogao de técnicas mais sistematicas como matriz de prioridades dentre outras foi
relatada como uma forma de definir em quais atividades a empresa social deve investir e

direcionar seus recursos.

Acho que tem uma coisa legal, que a gente vem tentando desenvolver, que é sim uma
metodologia, porque por exemplo, quando a gente comegou as atividades 14 na M
(comunidade), a gente fez uma pesquisa dentro da comunidade pra entender o perfil
da comunidade, entender o perfil das pessoas que moram 1la e a realidade da
comunidade, para dai entdo a gente saber que tipo de a¢des a gente deveria fazer 14
pra que a gente tenha agdes mais assertivas digamos assim. Entdo pra isso a gente
criou uma espécie de metodologia, [...] que a gente vai identificando o que ¢é
importante antes de criar uma agdo pra dentro de uma comunidade, o que vocé precisa
identificar. [...] E ai a gente chega 14, a gente conhece um lider comunitario, esse lider
comunitario adora o projeto e quer que a gente aprofunde o trabalho 14 e ai sim a gente
entra com essa ideia da metodologia, que serve pra entender melhor a realidade
(Gestor de Projetos Sociais, Caso 1).

Entao nesse momento especifico da A, que é justamente como crescer foi feita essa
matriz de seleg@o de atividades. Foi um processo bem continuo assim. O anterior de
brainstorming depois de selecionar quais sdo as prioridades e dai agora é comecar a
organizar elas em forma de projeto mesmo, entdo “Quem € o dono desse projeto?”’
“Qual ¢ o resultado esperado e quais sdo as atividades que vao ser feitas?” “Qual € o
prazo pra isso ser feito?” E dai agora esses projetos que foram elencados como
prioridade, entram no nosso follow-up semanal. Entdo além de algumas rotinas diarias
que a gente precisa bater assim. [...] Entdo, além desses follow-ups basicos, ai entram
esses projetos novos que estdo surgindo (Fundadora da empresa, Caso 5).

Manter um equilibrio entre retorno financeiro e social ¢ importante para as organizagdes
com missao social, tornando-as mais sustentaveis e competitivas, como afirmam Leung et al.
(2019). Portanto, pesquisas sobre tendéncias de mercado para saber em quais projetos a empresa
social deve investir com o intuito de obter um retorno financeiro mais garantido, ¢ uma pratica

indispensavel, sendo relatada por algumas empresas.
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Vocé tinha perguntado das colegdes, por exemplo, questdo de acesso da informacao
que a gente tem, ndo precisa mais ir muito longe buscar referéncias, entender
tendéncias de mercado, o que as marcas, a galera fala, “hypadas”, estdo fazendo agora.
Entdo é sempre uma pesquisa de midia social, de internet, pra entender o que esta
rolando de tendéncia e o que o projeto pode desenvolver em cima pra estar ali falando
a mesma lingua, numa linguagem atual (Gestor de Projetos Sociais, Caso 1).

[...] a gente apostou nos nesses materiais, na bolsa, nos cachepds e tudo,
principalmente, nos cachepds porque estava no meio da pandemia e, entdo, aquela
coisa de cuidar da casa. Do olhar pra ela e de estar mais dentro dela e entdo a gente
trouxe os cachepds. Tinha outros objetos, mas o orcamento ndo deu. A gente fez
luminéria, biombos, varias coisas de casa e ndo foi possivel produzir. E a gente fez a
bolsa também, uma bolsa mochila, que também ¢ essa ideia de algo mais versatil, que
era pra também acompanhar o dia a dia assim e a gente ndo ter troca de tanto produto.
Entdo tem uma bolsa que também pode ter a utilidade de mochila. E principalmente é
isso, trazer o material para mais impacto para comunidade. Mostrar a utilidade desse
produto para que as outras marcas também se interessem por esse material, ja que ele
lembra um couro, entdo, a gente quis usar o produto que a gente ta desenvolvendo
para as pessoas também entenderem a utilidade deles. Entdo o mercado hoje de moda
¢ um dos desafios e a busca por novos materiais, entdo o téxtil chega com essa
finalidade de material, matéria-prima renovavel, produto mais sustentavel, enquanto
as producdes de fibras sintéticas sdo muito maiores ou mais baratas, mas o impacto
negativo no meio ambiente e social também ¢ muito grande (Proprietaria da empresa,
Caso 3).

Para superar a escassez de recursos, as empresas sociais devem manter uma atuagao
inovadora e desenvolver parcerias estratégicas (SILVA, 2009), que possibilitem ndo apenas
novos apoios financeiros ou fontes de financiamento, mas também interagdes comerciais, de
marketing e clientes (CHOI, 2015; SONNE, 2015).

Para atingir seu propoésito social de forma mais efetiva e tornar o empreendimento
sustentavel, as empresas sociais precisam desenvolver capacidades dindmicas para criar, gerir
e modificar sua base de recursos e capacidades (WANG; AHMED, 2007; ALIJANI et al.,
2016), pois também precisam lidar com um ambiente de mudanga e alcancar vantagem
competitiva, mesmo que seja como objetivo secundario.

A utilizagdo de técnicas mais sistematizadas e rotinas formalizadas para alocacdo dos
recursos ainda ndo sdo uma pratica constante nas empresas pesquisadas. Conforme a literatura
sinaliza a orientagdo empreendedora, o empenho dos fundadores de negbcios sociais em
aumentar seu impacto social e a utilizagao de praticas de planejamento de negdcios sao fatores
que podem influenciar a performance social e financeira da organizagao (MAIR; SHARMA,
2012; CHEAH; AMRAN; YAHYA, 2019). O emprego de ferramentas para avaliagdo de
desempenho se inclui nesses fatores, dando suporte as tomadas de decisdo da empresa e
fornecendo informagdes relevantes para as partes interessadas (investidores, beneficiarios

parceiros, etc.) (MAIR; SHARMA, 2012; CRUCKE; DECRAMER, 2016), entretanto Lewin,
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Massini e Peeters (2011) encorajam as empresas a ndo dependerem apenas das analises
financeiras para ndo limitar a exploragdo de novos conhecimentos.

De acordo com Leung et al. (2019), o planejamento financeiro e o desempenho de
negdcios sociais gerenciados por gerentes ndo proprietarios ¢ melhor do que naqueles
gerenciados por proprietarios. Entretanto, em se tratando de pequenas empresas, como esses
empreendimentos sdo, em geral, seus proprietarios precisam desenvolver as competéncias
necessarias ou manter em seu quadro de colaboradores aqueles que as tenham, para que a

empresa possa adaptar e ampliar sua base de rotinas e capacidades.

4.3.1.3 Compartilhamento do conhecimento e pradticas superiores em toda a organizagdo

Ao questionar os entrevistados sobre as rotinas de compartilhamento do conhecimento
na organizagdo, verifica-se que geralmente o compartilhamento de informagdes e
conhecimentos ¢ realizado de maneira natural e informal, no dia a dia, sendo beneficiado pelo
arranjo espacial mais aberto e estrutura pequena das empresas, que permite maior aproximacao
entre todos, conforme narrado pelo gestor de projetos sociais da empresa do Caso 1: “Eu acho

que a propria configuracdo do espaco ja permite isso”.

No P (empresa) a gente ndo precisa marcar, eu sinto, porque a gente esta o tempo todo
nos projetos vendo a partilha acontecer, porque uma hora a gente esta palestrando, na
outra a gente estd ouvindo porque depende do tema. Que na maioria dos projetos
trabalham toda essa cadeia do plantio, da alimentac¢do, da nutricdo, da compostagem,
dos residuos. Entdo o tempo todo vocé€ estd em tudo, vendo tudo acontecer
(Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

Entdo as vezes o que acontece ¢ isso, tipo eu fui 14 fiz esse intercAmbio, fiz esses
cursos, dai a gente vai, divide com a equipe, mas até de uma forma mais informal
assim, sabe? A gente ndo prepara um workshop para disseminagdo do que foi
aprendido. E muito assim na base da conversa, de olha que interessante, eu e a M
(colaboradora) a gente faz algumas mentorias que a gente deixa o computador, 0 som
alto assim na sala, entdo o pessoal ficou ouvindo. Mas de uma forma informal assim,
por exemplo, a M faz Engenharia de Produgdo e dai ela conhece as ferramentas de
métodos ageis, dai ela vem, me explica como usar, prepara a ferramenta e dai a gente
utiliza, sabe? Mas é de uma forma bem informal assim (Fundadora da empresa, Caso
5).

O compartilhamento também ocorre por meio de rotinas formais como reunides
regulares da equipe, quadros de informacdes e por intermédio de ferramentas tecnoldgicas

como Google Drive, Asana, Ummense, dentre outras.
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Eu acho que, por exemplo, o nosso mural de programagao de midias sociais fica aberto
pra todos que passam ali na sala ver e do lado do quadro tem um espago de insights,
de ideias, e qualquer um pode ir 14 e “achei uma ideia legal pra geragdo de contetidos”
e escreve 14 e bota uma sugestdo. Acho que tem essa abertura pro pessoal ir 14 e colocar
sua propria ideia e reunides. A gente faz reunides sobre a marca, reunides sobre o
social, entdo € um momento de compartilhar e desenvolver e definir ideias (Gestor de
Projetos Sociais, Caso 1).

Estamos sempre em contato, sempre trocando informagao, porque eu digo, a gente
tem uma reunido assim pra gente, seja 14 o que acontecer, nés temos uma reunido
segunda-feira. Se tem assunto novo ou ndo, a gente se encontra pra conversar. Mas
qualquer coisa a gente est trocando informacao o tempo todo (Fundadora da empresa,
Caso 2).

E ai eu e minha mae (fundadora da empresa) ¢ o dia a dia mais amplo assim, do que
vai para a producdo, do que eu estou com a agenda de reunides. E isso ¢ reunido
mesmo, video e agenda de caderno mesmo e o Google Drive sempre ali. O Google
Docs e 0 Google Agenda, com atividades. Algumas ferramentas de post-its, de coisas
que a gente vem pra desenhar um cenario. [...] Eu e ela nesse fluxo e os meninos
também do que cabe a eles nessas partes de drive (Proprietaria da empresa, Caso 3).

A pandemia do coronavirus obrigou que diversas organizagdes funcionassem em home
office e as empresas sociais pesquisadas ndo relataram problemas em relagdo ao
compartilhamento do conhecimento, por estarem nesta condi¢do, verificando-se uma
preocupagdo em manter sempre todos informados de alguma maneira e continuando a realizar

as reunides periodicas por meio de chamadas de video.

E isso mesmo, a gente estd sempre conversando. Embora hoje a gente ndo esta assim
junto no mesmo local, mas a informag&o é o tempo todo porque agora a gente tem, é
tao facil, ndo €? Qualquer coisa uma mensagem, um telefonema quando é mais
urgente, mas ¢ o tempo todo nds ficamos em contato. Se nessa pandemia ndo tivesse
isso, a gente ndo podia trabalhar (Fundadora da empresa, Caso 2).

Os grupos de WhatsApp foram comumente mencionados pelos entrevistados para
compartilhamento de conhecimentos, entretanto, conforme relatado pela diretora executiva da
empresa do Caso 4, as informagdes importantes acabam se perdendo, sendo importante manter
uma outra ferramenta, como o Asana ou Google Drive, como repositdrio, para que 0s
conhecimentos compartilhados possam ser consultados futuramente. A empreendedora social
do Caso 6 declara: “o que tem funcionado ¢ o compartilhamento pelo grupo de WhatsApp e
uma pasta na nuvem que eu criei que eu jogo 14 e separo por temas”.

Evidenciou-se que o compartilhamento do conhecimento entre a equipe nas empresas
estudadas ¢ constantemente estimulado e quando um membro da equipe faz uma capacitagao,

¢ incentivado a disseminar o conhecimento entre todos.
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[...] o cara traz um conhecimento novo, ele tem total abertura para falar vamos fazer
um teste, vamos aplicar, vamos ver como fica. Beleza, vai 14, toca a ficha aplica esse
conhecimento que trouxe de fora, dentro do universo do projeto e a gente analisa.
“Ficou legal? Vamos continuar com isso? Vamos seguir com isso ou ndo vamos?”
Acho que € isso, acho que tem essa abertura. O processo € esse, a pessoa adquiriu o
conhecimento, tem abertura pra trazer, aplicar, testar, se funcionar beleza, se nio
funcionar, vai atras de outra solug@o (Gestor de Projetos Sociais, Caso 1).

[...] vou dar um exemplo, a M (colaboradora) fez um curso de inteligéncia emocional
ano passado, pirou e ai marcou conversas com a equipe inteira pra poder passar
algumas coisas. E entdo a gente tem esses momentos quando alguém da equipe quer
muito compartilhar algum conhecimento, mas isso ndo ¢ estabelecido. Mas ai marca
na reunido de equipe, como a gente ja tem a reunido de equipe fixa, a gente pega, por
exemplo, tenta fazer a reunido em uma hora ¢ pega uma hora seguinte da reunido pra
entrar em algum tema que alguém queira compartilhar. Mas no geral, isso acontece
meio que no dia a dia dos projetos mesmo, porque quase tudo que a gente aprende na
vida, a gente traz pra dentro do projeto. [...] No desenho de uma proposta, quando
alguém esta muito afim de compartilhar alguma coisa ou quando a equipe quer muito
saber daquele assunto e sabe que alguém manja dele (Fundadora/Diretora Executiva,
Caso 4).

Entdo eu vou te dar um exemplo, uma das nossas formadoras, ela foi fazer uma
atualizacdo, que ¢ um certificado internacional. Entdo, ela fez essa formagdo e a gente
ndo queria encaminhar todas pra fazer. Primeiro pelo custo alto. A gente ndo tem
subsidios de ninguém. Entdo, o custo dessa certificagdo ¢ alto e todas as outras ja
tinham certificagdo. Faltava ela. S6 que essa certificagdo ela tem algumas informagdes
que sdo atualizadas. [...] Entdo ela traz pra gente o que que aconteceu, o que que foi
feito. Ou entdo eu tenho uma outra formadora que foi fazer uma atualizagdo de um
outro tema, [...] que ¢ uma coisa que ndo precisa todas fazerem, ela volta ¢ a gente faz
o compartilhamento, ndo sei se ¢ isso que a pergunta contempla, divide essas
formagdes, ndo da pra mandar todo mundo, ndo tem como (Fundadora da empresa,
Caso 6).

O "treinamento de pares" no qual um membro da equipe treina outros nas areas

operacionais da empresa também foi comentado.

Por exemplo agora tipo, na operagdo, sempre um ensina o outro. Entdo ah a gente
precisa de uma nova pessoa, ele vai ficar colado num dos guris 14 embaixo pra
aprender. Entdo 14 também é bem pratico assim. E como fazer os processos l4
embaixo. Na triagem, a menina que faz triagem ja veio de uma cooperativa, ja sabia
como fazer, mas de qualquer forma o nosso fornecedor veio até a A olhar os nossos
residuos, deu um treinamento para melhoria da separagéo, entdo agora sempre quando
entra alguém, um dos guris vai fazer a triagem junto, a P explica o que ¢ cada coisa.
Entdo também tem essa questdo um passar para o outro (Fundadora da empresa, Caso
5).

Verifica-se também que para empresas que mantém uma atividade hibrida como venda
de produtos e projeto social, hd uma certa preocupagdo em integrar as equipes, pois acabam
ficando envolvidas apenas com atividades comerciais ou dos projetos sociais. Assim, 0

compartilhamento do conhecimento e informagdes possui a funcdo de aliviar essa tensdo e

promover o engajamento de todos os funcionarios na missao social da empresa.
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Por exemplo, agora a gente inaugurou esse espago novo semana passada, entdo grande
parte do que vem acontecendo a gente vai colocando porque ¢ uma agdo importante
pra toda a empresa estar presente, estar acompanhando e saber porque ¢ o proposito
do projeto, poder estar ali realizando uma acdo de fins sociais e tal, [...]. Porque as
vezes o cara estd tdo focado ali na produgdo de roupa e nem sabe o que estd
acontecendo no social porque realmente acaba nido conseguindo, é questdo de tempo,
e ndo se envolve. Eu acabo ficando muito mais envolvido nas questdes sociais do que
na producdo dos produtos e vice-versa. Entdo a gente tenta de alguma forma
aproximar todo mundo pra estar envolvido principalmente nas questdes sociais, que ¢
o proposito do projeto. Entdo a gente usa esse grupo (de WhatsApp) que estd todo
mundo e fala [...] (Gestor de Projetos Sociais, Caso 1).

O compartilhamento do conhecimento também ¢é estimulado na comunidade impactada

pelo trabalho da empresa social, contribuindo para o desenvolvimento local ¢ para a

continuidade da atividade.

[...] esse maquindrio ¢ pra facilitar o dia a dia deles. Pra ganhar mais qualidade de vida
também. Entdo, o maquinario esta 14 e foi pra facilitar. Entdo, todo mundo aprende,
acabou de levar uma capacita¢do, entdo as mulheres que ja aprenderam estdo
chamando novas mulheres e elas mesmas que estdo treinando com a nossa orientagao,
metodologia, que a C (pessoa da comunidade) que aprendeu [...] e hoje multiplica para
as amigas, para as primas, para as irmis [...], ndo é mais a gente, né? E ela, ndo é a
gente que vai levando. No nosso compromisso, para cada nova comunidade ¢ a
capacitac¢do [..] ¢ vai ser sempre eles, a gente com a nossa assisténcia, mas eles
recebendo por isso e eles multiplicando. A gente coordenando isso, assim, entdo
valorizando o trabalho deles e isso foi discutido, sistematizado (Proprietaria da
empresa, Caso 3).

Embora a interacdo face a face seja fundamental para construir relagdes de confianca,
respeito € compromisso necessarios ao compartilhamento do conhecimento (LEWIN;
MASSINI; PEETERS, 2011), as empresas sociais do estudo se mostraram bastante abertas ao
compartilhamento do conhecimento, mesmo em seu funcionamento a distancia, utilizando as
ferramentas tecnologicas digitais necessarias para auxiliar no processo.

A metarrotina ou capacidade de compartilhar conhecimento ¢ essencial para o
desenvolvimento da CA nas organizagdes, sendo contemplada pelos mecanismos de integragao
social dos modelos de capacidade absortiva como uma forma de contribuir para a assimilagao
e transformacdo do conhecimento (ZAHRA; GEORGE, 2002; TODOROVA; DURISIN,
2007).

4.3.1.4 Reflexdo, atualizag¢do e replica¢do

Foram realizadas duas questdes para esse topico separando as rotinas de reflexdo e

atualizagdo das rotinas de replicagdo, conforme sugestdo dos especialistas. Entretanto,
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verificou-se durante a realizacdo das entrevistas que as rotinas de replicagao foram mais dificeis
de serem identificadas por parte dos entrevistados, devido ao tamanho reduzido das empresas
pesquisadas, sem muitos departamentos onde praticas e processos possam ser replicados.

E importante para toda organiza¢do manter rotinas de reflexdo, as quais podem se basear
na verificagdo de problemas, que repercutird na atualizacdo das capacidades da empresa
(LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2011). As empresas sociais pesquisadas demonstraram uma
grande preocupagao em manter uma cultura de reflexao sobre suas praticas, processos, produtos
e servicos prestados para analisar quais melhorias podem ser realizadas em seus
empreendimentos, mesmo que o processo autorreflexivo ocorra de forma informal, sem uma
rotina exclusiva preestabelecida, muitas vezes aproveitando os momentos de reunido periodica
nas empresas ou talvez numa circunstancia de expansdo de atividades da organizacdo (por

exemplo, Caso 5).

[...] a questdo dos produtos de confeccao é sempre feita uma avaliagdo, principalmente
da parte de venda, o que esta saindo, o que esta funcionando, o que ndo estd, entdo
sdo feitas algumas reunides pra fazer, vamos dizer, uma prestagdo de contas, um
fechamento pra entender o que esta acontecendo, como e o que ndo esta, para onde
esta indo mais recurso, para onde esta indo menos, aonde da pra alocar recursos [...]
(Gestor de Projetos Sociais, Caso 1).

Tem no comego do ano enquanto planejamento, a gente segue uma meta tipo do
semestre e ai vai entendendo o que muda no percurso. Tipo o ano passado era o ano
pra gente focar no B2B, veio a pandemia, a gente comegou 0 ano estruturado nisso,
no mercado pra direcionar para o B2B. Em marco estoura a pandemia, reunido de
novo para tomar a decisdo, a empresa vai fechar, ndo vai fechar, a gente consegue se
manter, o que a gente vai fazer para continuar firme. Entdo, foca na venda, no
desconto, campanha de apoio pra comunidade, ndo sei o que. Entdo, ¢ a cada
momento, assim, de necessidade, que a gente percebe. Ndo tem um calendario
especifico. A gente define uma estratégia ¢ vai acompanhando ela. Percebe que tem
uma mudanga que ndo esta respondendo no dia a dia, reine, acompanha o que tem
vindo ali das métricas, dos nimeros disso, dos resultados que a gente estruturou e
discute, reorganiza e planeja, [...] E muito orgdnico mesmo. Decidi que eu vou
prospectar X clientes em tantos periodos assim, no més e desse um més eu ndo tive
retorno de nenhum. Entdo o que que faz? Sera que tem uma forma de a gente estar
apresentando o produto e eu vou tentando entender pra cada situagdo, mas ¢é isso
assim, ¢ define estratégia, acompanha e depois v€ se ndo esta tendo resultado, retine
de novo para poder redirecionar, remodelar produto (Proprietaria da empresa, Caso
3).

[...] nos momentos de proposta que a gente arruma o que estd errado para o proximo
projeto e nos dois momentos, mas principalmente para essa resposta sdo os dois
momentos de planejamento no comeco do ano e no meio, que ali a gente pega bem, a
gente comeca falando o que ndo deu certo, o que a gente nao vai repetir do que a gente
estd fazendo, da forma como a gente esta fazendo [...]. Entdo é muito nesses
momentos, de desenho, de planejamento, que a gente identifica esses gargalos, essas
perdas de tempo. Muita coisa que a gente perde tempo com coisa que podia estar
automatizada. [...] Como que vai fazer diferente nos proéximos projetos
[...](Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).
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Eu colocaria as reunides semanais que elas sdo para isso, para algumas validacdes,
alinhamentos, pegar sugestdes de alguns colaboradores, ¢ algo que a gente esta
mudando. E dai, no caso, agora, que teve essas reunides que a gente esta fazendo para
os projetos de expansdo. [...] existe no final do ano planejamento [...] eu acho que por
ser uma empresa pequena isso acaba acontecendo muito no dia a dia de uma forma
orgénica, até informal. Porque por ndo ter burocracia, por ndo ter engessamento, as
vezes uma decisdo de uma mudanga ou de tipo, vamos testar ou entdo liga para esse
fornecedor e vé como faz, acaba acontecendo na hora no escritorio. Todo mundo tem
assim uma autonomia pra isso. [...] ndo vai existir assim, sei 14, dias de reunides pra
tomar uma decisdo unica assim, ela acaba acontecendo na verdade todo dia, pequenas
decisdes de mudanga [...] (Fundadora da empresa, Caso 5).

[...] o que eu te falei é esse canal aberto com a equipe, eu acho que, por enquanto,
formalmente o que eu posso te falar seria isso da equipe perceber alguma coisa ¢ ir
comunicando ¢ a gente ja vai tomando conta. Eu deveria, seria o ideal talvez ter
mesmo um formuldrio, alguma coisa que fosse mais formalizado isso. [...] Eu acho
que essa reunido que a gente faz que eu te comentei pra falar, do que esta dando certo,
do que ndo esta, eu acho que cabe isso também. Talvez o que a gente precisaria fazer
¢ uma coisa voltada pra isso, mais direcionada. Porque ai acaba falando de tudo numa
reunido s, ndo ¢? Todo més. A gente s6 ndo fecha a data porque depende da agenda,
de formagao, aquilo que eu te falei, a maioria ¢ mae, mas todo més a gente se conversa.
As vezes ndo consegue reunir todas, faz separado, depois a gente compartilha
(Fundadora da empresa, Caso 6).

Processos de busca de problemas e de aprender fazendo com experiéncias boas e ruins,

abordados por Lewin, Massini e Peeters (2011) sao apresentados pelas empresas sociais.

[...] sdo oito oficinas. Na quarta a gente vai fazer um balango pra ver o que que precisa
melhorar no caminho e ja muda no projeto. Entdo é meio que ¢ muito rapido isso,
sabe? E ai entfo a gente sempre tem essa chance de ndo ta dando certo em algum
momento do projeto ele vai ter uma parada pra dar uma olhada e corrigir. E previsto
dentro do projeto, de olhar e falar, isso aqui ndo esta funcionando, isso aqui esta
funcionando bem, entdo como que a gente vai alterar. Ent3o, ndo necessariamente é
s6 pra momentos de renovacao, do projeto terminar para o ano seguinte, ¢ durante
(Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

Conforme abordado na se¢do sobre os regimes de sele¢do interna, a propria
caracteristica das empresas sociais de priorizar a missdo social fornece uma orientacdo para a

reflexdo e atualizagdo de suas atividades.

[...] e isso geralmente acontece muito na medida que a gente percebe que, como a
gente estava falando assim, a gente esta indo pro caminho, vamos dizer, daquele pilar
que a gente colocou la como capacitagdo profissional. Por exemplo, 14 na M
(comunidade) a gente entrou com esse objetivo, a gente assumiu uma sede 14, vamos
comegcar com capacitagdo profissional, atender adultos e jovens e adolescentes e no
final das contas surgiu uma demanda enorme de um publico de criangas, infantil, e a
gente comegou a gerar diversas atividades pra atender aquela demanda ali e isso
acabou tirando a gente um pouco do foco. [...] e essa entidade assumiu esse prédio e
isso fez com que a gente tivesse a oportunidade de jogar toda essa demanda que a
gente estava tendo 14 pra essa entidade continuar assumindo e a gente esta criando um
espago novo ¢ ai agora sim, a gente esta conversando sobre isso e falando, agora o
nosso foco ¢ adultos, entdo a gente vai promover atividades 14 que a comunidade
precisa, mas focado s6 em adultos [...] (Gestor de Projetos Sociais, Caso 1).



155

Evidenciou-se a preocupacdo com a emissdo e acompanhamento de relatorios
periodicos por parte das empresas, embora ainda ndo haja uma constancia em alguns casos,
devido ao grande volume de atividades (por exemplo, ES1). Ainda que Mair e Sharma (2012)
afirmem que os empreendimentos sociais precisem priorizar a avaliagdo dos resultados, a
prestacdo de contas e a responsabilidade financeira, verifica-se que o estabelecimento de tais
rotinas ainda ¢ um pouco relegado por tais organizagdes, corroborando com as evidéncias
identificadas por Massad (2017) de menores indices na caracteristica de planejamento e

monitoramento sistematico de empreendedores sociais.

O nosso compromisso ¢ de emitir um relatdrio a cada dois meses, bimestral, s6 que a
quantidade de coisas que a gente faz aqui para a quantidade de gente que trabalha, a
gente acaba ndo conseguindo cumprir. Assim, no comego do ano a gente fez, a gente
fez trés relatorios seguidos, bimestral, mas ai ja comegou a aparecer um monte de
demanda também e agora a gente estd até montando o relatério agora, mas é um
relatério que ficou bem mais espagado. Ficou uns quatro meses, quase cinco meses,
eu acho. Mas rola sim, no site tem todos os relatdrios pra baixar o PDF (Gestor de
Projetos Sociais, Caso 1).

Sim, existem metas, a gente analisa os indicadores de impacto. Por exemplo,
quantidade de residuos coletadas, o que foi compostado, o que foi reciclado, o
percentual de desvio de aterro, o niimero de clientes que a gente tem. E a gente tem
as nossas metas de crescimento, de faturamento, de numero de clientes, de expansao,
de rotas terceiras que tem gente que faz coleta pra nos, isso tudo a gente vai todo més
colocando ali. Ai mais fechadamente a gente tem ali os controles de faturamento, de
receita, despesa. E v€ também se as coisas estdo batendo (Fundadora da empresa, Caso
5).

Os usuarios ou clientes também sdo, normalmente, utilizados como fontes de reflexdo
para atualizagdo nas empresas sociais. Para tal, algumas empresas disponibilizam formularios

de avaliagao de seus servigos ou atividades.

[...] a gente escuta muito o que o consumidor, o usuario fala. [...] quando eu desenvolvi
meu produto, ¢ o design centrado no usuario e a gente v€ agora como empresa também
¢ a mesma coisa, nos estamos trabalhando com um usuario diferenciado, ndo é
qualquer pessoa, sdo pessoas com deficiéncia visual. Entdo, a gente ndo é deficiente
visual. A gente tem visdo normal, a gente enxerga, entdo a gente nao sabe muito.
Entdo, a gente esta sempre em contato com essas pessoas. [...] mas quando a gente
entra em contato com o usuario ou eles retornam, eles falam tal coisa, sabe? A gente
escuta, a gente conversa [...] (Fundadora da empresa, Caso 2).

Sim, pra pessoas que sdao mais letradas assim, a gente tem uma avaliagdo pds-oficina
que vai na sequéncia. Entdo, j4 vem o que vocé mais gostou, o que vocé se sente
confiante para por em pratica, o que que vocé faria diferente e a pessoa avalia tudo:
dindmica, o facilitador, didatica, horario, tempo, tudo. Entdo a gente normalmente tem
um feedback na hora ali [...] entdo a avaliagdo por experiéncia eu ja sei, mesmo que
venha um oito eu ja sei que ndo foi boa, porque o nosso historico ¢ de dez. [...] Nas
comunidades nao precisa. Porque na comunidade € na hora da oficina. Assim, quando
vocé ta falando [...] ela d4 um jeito de na hora que acabar, te puxar de canto e falar
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pra vocé. Entdo, ndo sinto necessidade de passar formulario ou dar entrevista. E nas
comunidades a gente vai dar oficina duas da tarde, a gente chega meio dia, a gente
almoga com eles, a gente tem um tempao que a gente conversa, a gente sabe tudo que
esta acontecendo. [...] entdo a gente usa muito o usuario. Ai formalizado, a gente teve
pro digital. [...] No digital foi pesquisa quanti, pesquisa quali, Focus Group, [...].
Entdo, foi muita entrevista com o usuario pra desenhar o digital, depois ele foi pro ar,
ai o usuario testou ¢ muita entrevista com o usuario pra saber [...] enfim tudo isso ai é
bem formal. E um processinho de design thinking bem formalizado. [...] porque esta
em desenvolvimento e se ndo for assim também, digital ¢ fogo porque vocé precisa
conseguir achar o pulo do gato para engajar a pessoa, sendo ¢ mais um aplicativo e
ela ndo vai usar. Entdo vocé precisa estar muito proxima do usudrio [...]
(Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

Eu acho que ¢ s6 o que eu te falei mesmo, que ¢ essa ficha de avaliagdo. A gente 1€
uma por uma, a gente anota e a gente da devolutiva para o cliente. E uma ficha escrita
porque ¢ da avaliacdo presencial. Eu ja tentei digitalizar, fazer com que ela se tornasse
um link para as pessoas preencherem, as pessoas ndo preenchem. Entio quando eu
entrego la presencialmente, ela escreve, ela me devolve e funcionou melhor, tem mais
adesdo. Ela ndo ¢ obrigatdria, mas a maioria responde. Entdo, esse retorno do cliente
¢ legal, a gente da uma devolutiva pra eles, quando percebe que tem alguns pontos
que foram questionados ou ndo fizeram sentido. [...] Ah, outro que eu tenho ¢ na
plataforma a distancia. Entao, no curso EAD a pessoa no final, a propria plataforma
forca ela a fazer uma avaliacdo, aquele feedback também serve pra mim e a falta de
avaliagdo também me preocupa. Quando ndo faz avalia¢do, quando ndo da retorno,
quando some, também me preocupa, ¢ sinal de que alguma coisa ndo agradou
(Fundadora da empresa, Caso 6).

Conforme ja mencionado, identificou-se certa dificuldade dos gestores em relatar
rotinas de replicagdo em virtude do tamanho das empresas sociais pesquisadas, o que fez com
que informassem rotinas relacionadas a reflexdo e atualiza¢do, quando questionados sobre a

replicagdo de produtos, servicos ou processos na organizacao.

E quando a gente vé que aquilo que ndo da certo quando a gente fala, a gente volta a
falar, tira algumas coisas. A gente estd sempre fazendo alteragdes, botando outras,
tirando, mantendo aquilo que funciona. Entdo, € 16gico, isso ¢ meio loégico que a gente
faz, mesmo sem ter essa organizagdo toda, a gente sabe que ¢ tem que ser assim
(Fundadora da empresa, Caso 2).

A replicagdo, no caso das empresas sociais, pode ocorrer ao tentar reproduzir um
processo que € realizado com sucesso em locais, comunidades ou clientes diversos. Para isto,
percebe-se que hd um cuidado inerente aos negocios sociais com as devidas adaptagdes
requeridas para cada situacdo, bem como com o impacto que a nova estratégia podera ocasionar

aos beneficidrios de suas atividades, caso seja implementada.

[...] A gente tem mais quatro comunidades mapeadas, entdo ¢ exatamente isso, a
necessidade de uma sistematizagdo das coisas, que da dinamismo, desde a praticidade,
da nogao de custo, de investimento para isso, do tempo que a gente teria pra isso, para
ver se a gente tem félego mesmo, pernas para acompanhar. Entdo hoje nossa estratégia
de replicar estd com a técnica [...]. Que é pra ampliar, apostando no mercado do B2B,
se vai ter que ter volume. Hoje a comunidade tem uma limitacdo de capacidade
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produtiva, entdo a gente foi mapear isso e a gente precisou sistematizar para poder
depois replicar. [...] Sempre vai ter uma outra realidade. Nem tudo ¢ na area praiana,
entdo hoje a gente estd numa area que ¢ de praia, as outras comunidades ndo tém a
praia ali, entdo tem uma outra discussdo, um outro grupo, uma outra realidade, mas
[...] tem coisas em comum que a gente quer recuperar isso com eles assim e
potencializar. [...] A gente ja fez o mapeamento, ja entendeu, reconheceu os territorios
¢ agora a gente estd esperando que isso aumente. Porque eu ndo quero pulverizar isso,
se ndo ja ¢ pouco que a comunidade P ganha, entdo se eu tiro de 14 pra dividir, é
importante para mim, mas ndo ¢ importante para a comunidade. Entdo a gente preferiu
deixar com menos comunidades envolvidas, porque sendo desmotiva, tira vinculo de
novo, tem que correr atras de mais trabalho e vai impactar aqui no nosso dia a dia de
qualidade, de recorréncia, de assiduidade que eles ja t€ém com a gente assim [...]. A
gente ndo quer fazer isso porque isso ¢ uma formula replicada no dia a dia dos projetos
e a gente ndo quis ser isso. A gente vai totalmente na contramao, a gente olha e discute
esse pensamento mesmo, mais humanizado (Proprietaria da empresa, Caso 3).

Para o processo de replicagdo ¢ importante a empresa ter um responsavel por manter um
olhar abrangente e perspicaz para avaliar a relevancia de uma ideia que possa ser disseminada

por outras areas da empresa, conforme a fundadora e diretora executiva do Caso 4 se diz ser.

Por exemplo, alguém fez um cronograma de projeto muito bom e ai como eu estou
supervisionando todos, eu olho e falo “M pega o cronograma da S que esta animal e
usa de modelo”. Isso sim, acho que esse é o mais proximo que eu tenho, eu sou meio
gavido e a coruja ali. Eu sou a propria coruja no P (empresa), [...] eu sou a coruja que
esta ali olhando tudo que esta acontecendo. Eu brinco que eu fago tudo ¢ ndo fago
nada, porque faco tudo, mas néo sou eu que fago, de fato. Meu tempo todo é revisando
coisa, entdo eu faco isso de um projeto para o outro (Fundadora/Diretora Executiva,
Caso 4).

Segundo Lewin, Massini e Peeters (2011), a implementagdo de rotinas de reflexdo e
atualizagdo possibilita a adaptagdo e reformulacao das capacidades das empresas em intervalos
de tempos definidos. A replicagdo, embora seja menos frequente, podera ocorrer através de
rotinas relacionadas a transferéncia e dissemina¢ao do conhecimento na organizacdo. Presume-
se que processos de aprendizagem transformativa necessarios para a combinag¢do de
conhecimentos (LANE; KOKA; PATHAK, 2006) e para a manutencdo e reativacdo destes
(LICHTENTHALER, 2009) transcorrerdo por meio dessas rotinas e serdo essenciais para que

sejam bem-sucedidas.

4.3.1.5 Gerenciamento da tensdo adaptativa

O gerenciamento da tensdo adaptativa envolve algum meio de comparacdo com o
ambiente externo para impulsionar a mudanca interna na empresa e, por isso, essa metarrotina
representa as rotinas que ficam na interface entre as rotinas de capacidade absortiva internas e

externas (LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2011).
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A escolha de uma referéncia externa como benchmarking pode funcionar como um
estimulo para as empresas sociais manterem uma rotina continua de estarem aperfeicoando seus
processos, produtos e servigos, ou seja, de melhorarem sua performance tanto social quanto

financeira, mesmo que as empresas ja sejam muito efetivas em suas atividades.

[...] existe muito esse benchmarking de a gente estar o tempo todo olhando como os
outros fazem para entender principalmente, [...] entdo a gente usa muito essa pesquisa
de mercado pra trazer e também entender processos, por exemplos essas visitas que a
gente faz (Gestor de Projetos Sociais, Caso 1).

Existe esse benchmarking muito de vivéncia, como esse da J, que viveu um dia a dia
de uma outra empresa e trouxe esse benchmarking. E, eu monitoro mais outras
empresas pra ver o que estdo fazendo, sendo bem sincera, me inspiro muito pouco de
praticas assim porque estd bom aqui [...] de quem trabalha dividido, a gente tem trés
pessoas que sdo part-time. O que a gente s escuta € que nem se compara a forma de
trabalho. E muito livre, é muito horizontal mesmo. [...] Tem algumas que fazem fora
principalmente. E, a gente se compara mais por alguns produtos, ndo tem uma igual.
Entdo a gente compara produtos, tipo gente que esta fazendo formacao de professores,
[...]. Ai eu me inscrevi ontem, vai comegar dia nove de setembro pra fazer, pra ver o
que ta rolando, e entender desde como eles me captaram, como € que chegou em mim,
como ¢ que foi a divulgagdo, porque a gente tem este servigo, formagao de professores
e eu posso aprender também como foi feito com quem tem dinheiro, que ¢ isso é mais
dificil. Vocé faz o benchmarking com uma pessoa que néo esta no mesmo nivel que
vocé. Entdo, cara, comparar o capital que a G deve ter colocado nesse projeto pra ele
chegar em todos os professores do pais, nunca vou ter essa rede, essa capilaridade,
mas consigo entender o que da pra fazer, entdo se compara mais por produto [...]
(Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

[...] antes da pandemia a gente listou as principais empresas la de Sao Paulo [...] enfim
todas as empresas que a gente admira assim e até enxerga como estar num patamar.
Essa visita aconteceu ha dois anos atras e entdo a A tinha recém um ano. Entdo ¢
“Nossa, com quem que a gente quer ir conversar e entender os processos, o que faz”.
Mandamos e-mails e dai a gente foi passar trés dias em Sdo Paulo s6 entrevistando
essas empresas ¢ a partir de 14 vieram varios insights assim, porque obviamente acho
que pra qualquer empresa tu podes, enfim, seguir muitos rumos assim de estratégia.
Dai para, pensa o que faz sentido, o que a gente incorpora, o que vai melhorar o
processo [...]. Entdo, a gente fica olhando os concorrentes, sempre quando sai uma
noticia de uma empresa que fez algo muito legal, a gente puxa e diz olha isso daqui e
se a gente fizesse e se ndo fizesse [...] (Fundadora da empresa, Caso 5).

Os empreendimentos hibridos acabam tendo que selecionar grupos de comparacao
duplos, um abrangendo a perspectiva social da empresa e outro contemplando o aspecto

econdmico.

[...] e ai a gente tem que fazer isso em varias areas, porque € o benchmarking de
projetos sociais, o benchmarking de marcas de confecg¢ao [...]. Por exemplo, de marca,
nao sei se vocé conhece [...], uma marca de camisetas [...] eles ficaram bem estourados
assim, a empresa cresceu um monte [...], entdo a gente trouxe ele aqui, pra conversar
com a gente, pra explicar, pra mostrar como a marca esta trabalhando, o que a gente
pode melhorar, o que a gente ndo pode. Ai o cara traz a experiéncia dele com uma
marca bem sucedida pra nos dar uma dire¢ao. Isso ja aconteceu com um outro parceiro
também que € um cara que ¢ socio numa rede de lojas, que veio e deu uma consultoria
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pra gente também aplicar alguns conhecimentos e na parte social também a mesma
coisa, a gente vai fazer uma visita. Esse atelier que a gente abriu aqui [...], ¢ um atelier
focado em curso de confecgdo, corte e costura, e ai a gente foi fazer uma visita [...],
onde o cara tem um projeto muito semelhante 14, que é também de capacitacdo em
modelagem, corte e costura, entdo foi uma troca super legal, pra entender como ele
trabalha 14, ver o que a gente esta fazendo aqui de certo, o que esta fazendo de errado,
o que a gente pode trazer dele pra aplicar no nosso. Entéo € bem isso, é bem essa busca
de conhecimento e de aproximar mesmo, de trocar experiéncia (Gestor de Projetos
Sociais, Caso 1).

Observa-se pelos relatos que no meio de negocios como os de motivagdo social, os
empreendimentos semelhantes acabam nao sendo considerados tanto como concorrentes, mas
como parceiros que podem colaborar entre si. O proposito social da empresa pode inclusive lhe
auxiliar na conquista de parcerias e ter um grupo de referéncia de organiza¢des puramente

comerciais pode acarretar na integracao de praticas mais profissionais.

Eu estou sempre nas articulagdes com grupos, entdo o que seria concorrente hoje, é
minha representante internacional assim. Entdo eu aproximo. Eu digo assim o
mercado, ele ¢ muito grande e nds somos pequenos, entdo pra que a gente precisa ficar
brigando junto? Bora se juntar. Entfo eu mostro, isso foi um movimento meu mesmo
assim. Entdo os meus concorrentes diretos e indiretos, sempre tento estar proximo e
potencializar as relagdes assim no geral, no que eu consigo (Proprietaria da empresa,
Caso 3).

[...] e ai a gente tem pessoas, por exemplo, tem um programa [...] que ensina as pessoas
a cozinhar. [...] a gente ndo ¢ um curso de culinaria. Mas quando eu precisei fazer um
questionario de medigdo de impacto pra ver se o programa foi efetivo, eu liguei pra
eles e falei “como que vocés estdo medindo impacto ai?”” Ai a gente fez um Skype, eu
compartilhei o0 meu formulario, eles compartilharam o deles e a gente troca pra deixar
melhor a medi¢do. Entdo, ¢ muito nesse sentido, e a gente se ajuda entre a gente.
Entdo, tem uma empresa [ ...] seria uma concorrente [...], mas ela acabou de entrar num
processo de aceleragio e me ligou porque ela nunca fez, eu ja fiz cinco. “Como ¢ que
¢ iss0?” “Como é que eu fago?” E ai ajudo ela. E uma concorréncia, mas ela é bem na
“broderagem” assim. Bem colaborativa (Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

As empresas sociais geralmente estdo envolvidas em parcerias ou redes de
empreendedores, participando de processos de mentoria e aceleragdao que lhes auxiliam no

gerenciamento da tensdo adaptativa e a buscarem sempre melhorar sua performance.

A gente participa de uma aceleragdo, tem uma mentoria [...] que ndo da pra dormir no
ponto, esqueci de comentar, tem ela, entdo o tempo todo ela estd provocando
melhoras, sabe? Que € uma pessoa externa quando eu estou sobrecarregada até a
tampa, ela que olha e fala, cara, se vocé estd sobrecarregada, estd errado, precisa
melhorar isso aqui, melhorar aquilo ali. Entdo, a gente tem esse apoio externo [...] que
ajuda bem. [...] A gente ja foi acelerado muitas vezes. Entdo a gente tem todas as redes
que a gente ja passou. [...] Foram cinco agdes. Entdo, a gente estd em um monte de
rede de empreendedor e trocando bastante, assim (Fundadora/Diretora Executiva,
Caso 4).
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[...] e até hoje assim, acho que os proprios processos de mentoria que a gente faz.
Entdo a gente era incubado numa aceleradora de negocios de impacto social no R, a
gente tinha dai as reunides quinzenais que era bem pra acompanhamento de metas e
planejamentos, depois a gente passou nesse programa do B, que tinha profissionais do
B dando mentorias, muita troca com os outros empreendedores que eram todos do
ramo de reciclagem, entdo também tipo surgiu uma sinergia [...] vamos trocar uma
ideia. Entdo, isso acontece bastante. Agora a pandemia dificultou um pouco a questio
de enfim, trocas fisicas, mas a gente ¢ muito bom nessa parte de fazer conexoes, ir 1a
conversar e tirar dividas. Ai agora mais recentemente que teve o [...] que ¢ esse
programa dos Estados Unidos que eu passei. Agora a gente ta fazendo um outro
programa de treinamento que € o [...] que também ¢é mais de aperfeicoamento mesmo
que tu vais passando em todos os critérios de comercial, marketing, financeiro. Eles
vao fazendo formagdes sobre esses temas. [...] Eu participo de alguns grupos de
WhatsApp que sao justamente de profissionais da area assim. Entdo tem 14 um grupo
que ¢ s6 os composteiros do Brasil, que ¢ todo mundo que faz compostagem. L4 a
galera fica trocando ideias de processos, dificuldades, custos da operacdo, preco de
servigo, entdo isso a gente faz muito assim dessas diferentes formas (Fundadora da
empresa, Caso 5).

O gerenciamento da tensdo adaptativa ¢ importante para que as empresas mantenham
seu desempenho inovador (CHALMERS; BALAK-VNUK, 2013), pois caso ndo se relacionem
ou comparem com outras organizacdes, podem se tornar autorreferenciais (LEWIN; MASSINI;
PEETERS, 2011) e sua taxa de mudanca interna acabara se tornando menor do que a taxa média
de mudanga do ambiente (meio de comparacdo ou referéncias). Embora o gestor de projetos
sociais da empresa do Caso 1 se coloque como referéncia, ndo se notou dificuldade por parte
da empresa em se relacionar com outras organizagdes, como exposto nos trechos da entrevista
apresentados anteriormente. A CEO e fundadora da empresa do Caso 2 alega que por possuirem
um produto inovador ndo tém um grupo de referéncia, entretanto devem estar atentos, pois

buscar um meio de comparagdo pode ser uma forma de inovar em suas praticas € processos.

Nesse sentido, o projeto acaba sendo uma referéncia porque tem umas marcas ou
outras, mas eu acho que o projeto cresceu de uma forma diferente de outros projetos,
ele comegou como uma marca de roupa, entdo até onde a gente conhece ndo tem uma
marca de roupa social, que ¢ uma marca de moda social. Entdo estdo surgindo algumas
coisas, volta e meia tem, mas assim ndo tem uma super referéncia que a gente diga, o
projeto quer ser igual aquilo ali. O projeto ele ndo nasceu s6 com doagdo ou nio
nasceu s6 com recursos publicos, ele ndo é como os outros projetos. Ele nasceu com
a intencdo de comercializar produtos de moda pra que possam ser feitas acdes sociais.
Entdo, nesse sentido ele acaba sendo uma propria inovagao e referéncia, volta e meia,
a gente recebe um feedback de uma galera falando que o projeto € super referéncia
pra eles e tal [...] (Gestor de Projetos Sociais, Caso 1).

Nos ndo temos muito isso porque nds temos uma inovagao, entdo nos nao temos uma
outra empresa igual pra comparar, como que ela chegou 14 e nés estamos aqui, sabe?
Nos ndo temos essa comparagdo, nos estamos com uma inovagdo. Entdo nds ja
estamos com aquela coisa de como que ndés vamos chegar no mercado. [...] a
acessibilidade da cor é o que nos propomos. Agora como que ndés vamos fazer isso
chegar nas industrias? [...] Entdo, n6s ndo temos ninguém para ver como que o outro
fez [...] (Fundadora da empresa, Caso 2).
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Se comparar com outras empresas ¢ monitorar a concorréncia ¢ uma forma de se
diferenciar no mercado, manter o ambiente interno em constante mudanca e inovar

continuamente para a diretora executiva da empresa do Caso 4.

Entdo, a gente monitora a concorréncia assim, no nosso caso, particularmente pra se
diferenciar, eu ndo tenho um perfil de concorrer. Nao gosto. [...] quando langou o P
(empresa), [...] so tinha a gente, [...] voc€ ndo achava outra empresa pra fazer. Hoje
tem um monte. [...] se eu vou ficar concorrendo com outras pessoas, eu ndo quero
mais estar 14, entdo ¢ o que eu falo muito pra equipe que, “ah, mas e se alguém copiar?”
Gente, a hora que copiar, a gente ja vai estar fazendo outra coisa. [...] Eu ndo me vejo
tendo uma empresa e um servigo que a gente vai fazer a mesma coisa o tempo inteiro.
[...] Eu ndo sou aquela pessoa que olha a concorréncia e fala “Vocés estdo fazendo
assim?” Vamos fazer igual e melhor pra ganhar desses caras. Nao ¢ isso, eu olho a
concorréncia e falo “Cara, massa essa forma como eles fizeram e se a gente aprender
essa metodologia, aplicar nessa outra coisa para ndo concorrer com eles nesse
servi¢o.” [...] Otimo que mais gente esteja fazendo, mas isso vai comer meu
orcamento. Hoje eu ndo tenho concorréncia. [...] Ndo sou uma grande fa de ficar
concorrendo ndo, porque ah ndo tenho perfil, eu vejo a deselegancia do cliente, o
cliente conta para gente quando os outros concorrentes [...] A gente todo ano acaba
tendo um produto novo, um servigo novo por causa disso, porque a gente faz, dai a
gente ¢ 0 mais antigo nessa area [...] Ent8o, de fato a gente foi pioneiro aqui. Entdo
acaba que muitas das novas vao pegando, a gente comunica nas redes sociais com
outros projetos que tdo fazendo. No ano seguinte a gente vai vendo os projetos
parecidos sabe? Ai a gente ji comeca a fazer outra coisa (Fundadora/Diretora
Executiva, Caso 4).

A imposi¢do de metas audaciosas descrita por Collins e Porras (1997) igualmente pode

ser utilizada para impulsionar a mudanga nas empresas sociais.

Entdo eu acho que existe sim essa percepgao e essa observagdo do que é importante
pra um trabalho social pra gente estar sempre se moldando e aprimorando o trabalho.
Eu acho que o que a gente tem de meta clara que eu posso te falar que ja esta até
explicitada ¢ atuar no maximo de Estados possivel com esse nosso modelo de negocio.
Assim por exemplo esse que a gente tem aqui que ¢ o atelier de confecgdo, que é um
espago pra geracdo de oportunidades de capacitagdo profissional. Entdo se a gente
puder ter um espaco desse pra cada estado do Brasil seria uma grande conquista [...]
(Gestor de Projetos Sociais, Caso 1).

Sim, a gente monitora bem os concorrentes sim. Quando a gente comegou a
concorrente que a gente tinha era a C, que tem um baita de um nome, ¢ gigantesca, e
a gente tinha a empresa que faz a certificagdo internacional. Qual € a questdo ai, o
custo deles ¢ altissimo por conta da chancela que eles fornecem. E a gente foi, entdo
a gente precisa construir uma chancela, a gente precisa ter uma chancela, a gente criou
essa meta de dar a certificacdo que a C d4, [...] e ai a gente criou a nossa certificagao
que comegou muito pequena, mas era nossa meta. Que as pessoas passassem a dar
valor pra aquela certificag@o, era a nossa meta. Ai a gente dividiu em trés tipos de
certificagdo, uma voltada pra uma area, outra pra outra e outra pra outra. No comego,
os clientes ndo davam valor [...], explicava, entregava numa moldura, super bonito, o
certificado. E esse certificado ele ndo é s6 um valor simboélico de um papel, ele da
direito a vinte e quatro meses de acompanhamento. Quer dizer vinte e quatro meses
mandando mensagem, com duvida, tendo suporte, qualquer coisa que mudar no que a
gente trabalhou, a gente comunica, ¢ um trabalho bem intenso. E no comego ninguém
deu muito trabalho. Quando veio a pandemia isso que era a nossa meta que a gente
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ainda ndo tinha conseguido atingir no nivel da C se tornou uma realidade. A gente ndo
esperava. [...] Entao a gente sempre olha mesmo pra essas empresas mais estruturadas,
0 que pode ser uma meta ¢ a gente vai monitorando como ¢é que eles fizeram, como é
que a gente pode fazer diferente. Do mesmo jeito eu tenho concorrentes de igual pra
igual e a gente monitora a postagem nas redes sociais, como que esta o orgamento
dele, a gente pede de vez em quando um or¢gamento com outro nome, até pra gente
saber como que ele esta trabalhando no mercado. [...] A gente monitora muito bem
esses nossos alvos. O nosso objetivo era essa certificagdo. Agora a gente precisa de
outra meta ja (Fundadora da empresa, Caso 6).

A pandemia impds mudangas as empresas, as quais nao estavam preparadas, tendo que

se adaptar diversificando suas atividades para se manterem no mercado e, em alguns casos, i1Sso

ocasionou uma certa sobrecarga de trabalho, que faz com que no momento, apos mais de um

ano de pandemia, estejam olhando mais internamente para reavaliarem seus processos.

E ai, tem momentos aqui, esse ano, particularmente, eu estaria mentindo, se eu te
falasse que eu estou muito conectada com a rede, pra aprender, pra melhorar. Eu estou
extremamente sobrecarregada, eu estou exausta. Entdo, eu estou muito olhando para
ca para as melhorias bem especificas que a gente v€, que a mentora vé€, que 0s sOcios
vém e tanto que esse ano decidir ndo entrar em nenhum processo novo de aceleragdo,
porque ndo da tempo até a gente sair desse sufoco, porque estava tudo no online,
estava exaustivo, mas agora o mix do online com o presencial estd mortal. Mortal.
Porque eu estou mesclada entre um dia cheio de reunido e outro em campo das seis
da manha as seis da tarde (Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

Conforme ja explicado, sendo uma metarrotina da interface entre as metarrotinas

internas e externas, o gerenciamento da tensdo adaptativa ird fomentar a mudanga na empresa

(LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2011). E uma forma de as empresas sociais estarem sempre

melhorando e inovando tanto para atingir suas metas de exceléncia quanto para manter seus

niveis de comparagdo com outras empresas, sejam elas também sociais ou mesmo tradicionais,

j& que disputam mercado num ambiente incerto e complexo, vivenciando tensdes inerentes ao

modelo de negdcio (DAVIES; CHAMBERS 2018; CHEAH; AMRAN; YAHYA, 2019).

4.3.2 Metarrotinas externas da capacidade absortiva

Como metarrotinas externas da CA considera-se: identificagdo e reconhecimento do

valor do conhecimento gerado externamente, aprendizagem de e com parceiros, fornecedores,

clientes, concorrentes e consultores e transferéncia de conhecimento de volta para a

organizagao.
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4.3.2.1 Identifica¢do e reconhecimento do valor do conhecimento gerado externamente

A identificacdo e o reconhecimento do valor do conhecimento externo incluem
especificamente as rotinas relacionadas a dimensao da aquisi¢ao da capacidade absortiva do
conhecimento definida por Zahra e George (2002). Cohen e Levinthal (1990) observaram a
importancia de as organiza¢des manterem atores especializados na funcdo de interface entre a
empresa ¢ o ambiente externo, os chamados gatekeepers. Estes sdao como guardides do
conhecimento, que monitoram o ambiente externo, traduzindo, quando necessario, €
transmitindo as informagdes importantes identificadas fora da empresa. A funcdo de gatekeeper
pode, entretanto ser descentralizada e difundida entre varios individuos da empresa (COHEN;
LEVINTHAL, 1990).

O que se quer ressaltar ¢ a necessidade do desenvolvimento de capacidades para
identificar e reconhecer o valor do conhecimento gerado externamente para que este possa ser
assimilado e aplicado internamente, em combinacdo com o conhecimento prévio
organizacional, no processo de inovagdo das empresas sociais.

As empresas estudadas manifestaram a preocupagdo em estar sempre se atualizando e
buscando conhecimento fora da empresa em projetos semelhantes para melhorarem

constantemente seus produtos/servigos € processos.

Eu acho que principalmente dos projetos sociais € o presencial, ¢ a vivéncia, ir 1a
passar dois, trés dias vivenciando aquele outro projeto daquela instituigdo, entender
como eles funcionam, entender o dia a dia, entender o numero de pessoas que
trabalham naquele projeto, entender quantas pessoas eles atendem e com quantas
pessoas trabalhando, de que forma que eles se organizam pra isso, qual € o perfil
daquela regido, daquela comunidade na qual eles estdo atuando [...] (Gestor de
Projetos Sociais, Caso 1).

[...] eu acho que ¢ muito mais uma abertura ¢ o entendimento que a gente precisa
sempre estar se atualizando disso tudo novo que surge trazer pra dentro e dai claro se
1SS0 vai virar um servigo ou uma outra coisa, ai ¢ outro processo, ndo ¢? Porque apesar
de estar no mesmo tema, de ser correlato, ndo necessariamente isso vai virar uma area
ou um servigo ou um produto [...] sabemos que isso existe e tem essa correlagdo, mas
ndo necessariamente vai fazer sentido ao servi¢o assim (Fundadora da empresa, Caso
5).

Conforme ja relatado nas segdes anteriores, essa sondagem do ambiente externo €
normalmente vista de forma natural entre as empresas sociais, que estdo geralmente envolvidas

em redes de parceria com diversos atores do meio ou fora do meio dos negdcios com impacto

social, além das mentorias realizadas por meio das aceleradoras.
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Entdo ¢ extremamente importante, que ¢ uma coisa que se a gente for falar em
empresa, ¢ uma coisa que fica até dificil vocé pegar dois empresarios concorrentes e
fazer com que um va visitar a empresa do outro, e abrir as estratégias pra ele, mostrar
“olha ¢ assim que a gente trabalha, é assim que a gente faz”. No mercado corporativo
¢ um pouco mais dificil que isso acontece, mas nesse mercado social existe essa
abertura, essa troca, essa colaboragdo. Entdo pra gente ¢ super importante estar
presente, ir 14, ir convivendo, entendendo como funciona. [...] mas também acaba
existindo um pouco dessa troca dentro do possivel de trazer um parceiro de uma outra
marca pra dentro pra conversar ¢ mostrar o que a gente estd fazendo, o que pode
melhorar. Até porque a marca acaba sendo no fim das contas um propdsito social,
entdo acaba facilitando um pouco mais essa troca (Gestor de Projetos Sociais, Caso

1.

Acho que hoje a nossa rotina esta nas mentorias, que sdo bem recorrentes. A gente
estd em duas agora ja recebendo, que a gente inscreveu nesse semestre e ja saiu o
resultado. [...] que é um programa de mentoria de dois meses [...], maior referéncia
pra gente assim de novas economias, de economia de transi¢do e tudo e comegou
ontem e entdo estd com uma agenda regular disso. Entdo sempre estou buscando como
¢ que a (empresa) pode olhar e pensar a longo prazo e fazer com que todo esse
ecossistema que a gente trabalha e atua de impacto se fortaleca assim (Proprietaria da
empresa, Caso 3).

E eu e a A (outra s6cia) ficamos muito dentro desses processos de editais de melhoria.
Esse programa dos Estados Unidos era um programa de quase trés meses que um més
era de estagio e o restante era de formagao. Agora esse do I ¢ um curso de formacao.
Entéo, isso fica bem vivo, mas a gente aproveita isso também com uma forma de
conexdo, seja com concorrentes ou parceiros e comercial mesmo também, acaba
trazendo de forma mais estratégica quando é eu ¢ a A (outra socia) (Fundadora da
empresa, Caso 5).

Muitas vezes, os proprios fundadores das empresas sociais estudadas, que sdo de
pequeno porte, desempenham a fungdo de monitoramento do ambiente externo juntamente com
outros ocupantes de cargos da diretoria da organizagdo. Contudo, observa-se a propagacdo de
uma cultura de busca de conhecimentos externos constante e um ambiente aberto a novos

conhecimentos trazidos pelos funcionarios ou prestadores de servigos.

O S (fundador) principalmente vai em todas e dessas todas que aconteceram, eu s6
ndo fui ainda pra Sdo Paulo porque a gente antecipou o trabalho 14 com uma outra
acdo, um outro recurso que entrou, entdo outro menino que estava responsavel € que
assumiu isso [...] (Gestor de Projetos Sociais, Caso 1).

A gente tem uma rede de freelancer muito grande. Entdo, o que a gente faz €, a gente
vai conhecendo muita gente nesse caminho. Ai a gente tem uma planilha no nosso
drive, que € pessoa e o conhecimento que ela tem. E cada vez que algum projeto entra
e que aquele conhecimento ¢ bem-vindo, essa pessoa entra como equipe freelancer
no projeto. Entdo a gente mapeia pessoas, o que elas sabem fazer e normalmente elas
entram na nossa equipe. [...] tanto que no nosso relatério de impacto no final do ano
eu tenho o faturamento e o valor que a gente gerou pra rede, que eu tenho na minha
planilha de or¢gamento os freelancers de oficina que sdo essas pessoas, entdo para vocé
ter ideia do ano passado ndo ¢ padrio, mas em dois mil e dezenove foi cento e sessenta
mil do nosso faturamento pago pra rede, pra valorizar esses conhecimentos de outras
pessoas que ndo sdo a nossa equipe, que a gente acopla em projeto nosso
(Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).
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Ah sim, e assim, no sentido de até me marcar, eles estdo 14 navegando na rede, no seu
momento de lazer e eles identificaram que tem alguém fazendo uma coisa legal, eles
ja me marcam: “olha que legal essa técnica” “Olha essa aula, o jeito que foi feita”. Ou
entdo eles descobrem um concorrente novo, mandam pra mim, vamos ter que olhar
pra essa empresa também, a gente ndo sabia que ela existia. Entdo, acho que isso ja
estd enraizado na cultura ja. Porque ¢ empresa pequena, entdo a gente sabe, a gente
precisa se posicionar e estar de olho em quem esta chegando (Fundadora da empresa,
Caso 6).

Também sdo realizadas pesquisas de mercado através da internet e midias sociais, bem
como cursos € capacitagdes para atualizacdo do conhecimento técnico necessario para que as

empresas possam melhorar em seus processos.

E ai pra parte de confeccdo, de producio de produto, de marca assim, acho que ¢ um
pouco do que te falei, a gente faz muita pesquisa de internet, midias sociais, pra
identificar tendéncias de produto, tendéncia de cor, enfim, de moda [...] (Gestor de
Projetos Sociais, Caso 1).

[...] Os cursos paralelos que a gente tem feito. Tipo agora estou numa rotina de cursos
de exportacdo. Por mais que a gente tenha a representagdo, ¢ importante, a gente tem
tido procura mesmo por produto final. Ja estar a venda também. Entdo a gente vai
entrar no marketplace especifico internacional agora. Entdo eu estou com essas
atividades muito mais comerciais, que eu acho que ¢ o que a gente esta mais
precisando agora assim [...] (Proprietaria da empresa, Caso 3).

[...] entdo a gente estd bem aberto, a gente faz curso, vou dar um exemplo, eu ndo sou
o time que implanta horta, mas eu acabei de fazer um curso de agrofloresta pra
aprender e pela rede, pra conhecer essa galera da agrofloresta, pra ver como ¢ que eles
estdo fazendo preparo de solo, ¢ coisa que da pra aplicar nas hortas urbanas aqui, entdo
vou fazendo também cursos com outras pessoas pra ir ¢ vendo se tem formas, saberes
que a gente ndo estd aplicando aqui, que possam ser massas assim
(Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

Entdo a monitorar as redes sociais pra gente ¢ um baita termometro, porque nesse
nosso nicho, toda vez que vocé da uma formacao, [...] vocé€ divulga porque isso é um
prémio. E ai a gente vai observando a movimentagdo dessas redes, [...] se a gente
perdeu mais algum cliente para eles, o que eles estdo fazendo de diferente. [...] mas a
gente monitora como ¢ que esta sendo o desenvolvimento através de rede social e o
que eu te falei, acompanhamento das publicagdes, do blog que eles escrevem, [...]
Entdo, eu vou percebendo o movimento dessas empresas que estdo me seguindo, que
tdo aprendendo com o meu trabalho e tdo construindo a sua identidade. E as vezes,
eles tém umas ideias muito legais que servem pra nos também. Entdo, eu acho que ¢
hoje é usar a rede ao nosso favor. [...] (Fundadora da empresa, Caso 6).

As empresas sociais buscam trabalhar diretamente com os usudrios ou clientes
(CHALMERS; BALAN-VNUK, 2013), pois, dessa forma, desenvolvem produtos e servigos
que atendem melhor a necessidade especifica daquele grupo de interessados, gerando maior

impacto social.

Eu acho que ¢ isso, ¢ o contato direto com o usuario. Nos temos um material
diferenciado, nés ndo somos cegos, nods ndo somos deficientes visuais. Como que
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funciona isso. Como que ¢ o mundo deles? [...] Por isso que eles t€ém até aquele lema,
nada sobre nds sem nos. Porque eles sdo muito procurados porque pessoas inventam
coisas que eles nem precisam, que eles nunca vao utilizar. Ent3o a gente viu sempre
que o retorno deles é o mais importante, saber se ta funcionando pra eles. Como ¢ essa
historia? Experimentar [...] nosso desenvolvimento de todas as coisas aqui ¢é
diretamente com o usuario. [...] Entdo a gente tem que se adaptar, porque nos fazemos
pra eles, [...] pra nds chegarmos 14, nds temos que estar com eles, entdo o tempo todo
em contato com o usudrio e ai surgem novas ideias, a gente vai procurar fazer
(Fundadora da empresa, Caso 2).

[...] e nos projetos comunitarios muitas vezes a oficina tem esse momento de troca,
ndo ¢? Entdo aqui eu estou falando muito de saberes tipo técnica culinria. Na oficina,
a gente esta plantando mandioca ou o que ja aconteceu, colheita do milho e tem uma
pessoa da comunidade que sabe fazer a pamonha de uma maneira. Nao vou eu ensinar
a fazer a pamonha, a pessoa da comunidade vem, ensina o método dela, a gente troca.
Entdo nessa parte de agricultura e culinaria, a troca de saberes ela é meio que ali na
hora, porque tem muito, [...] mas a gente tem muito essa troca de metodologia mesmo
[...] (Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

Grande parte das pesquisas sobre a CA, se concentrou na exploracdo e aquisicdo de
conhecimentos externos e como estes eram assimilados e aplicados na organizagdo (COHEN,
LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002). Rotinas para identificagdo e reconhecimento
do valor do conhecimento gerado externamente sdo peculiares aos estudos sobre a CA, sendo
abordadas, de uma forma ou de outra, em todos eles, denotando sua importancia. Trabalhar
diretamente com os grupos interessados, como observam Chalmers e Balan-Vnuk (2003),
fazendo o uso de metodologias inspiradas no design thinking ou de pesquisas que se verificam
nos negdcios sociais, pode tornar mais assertivo o processo de identificagao de conhecimento
valioso, mas ¢ necessario que os negdcios sociais estejam atentos e monitorem todos os tipos

de fonte de conhecimento externo existentes.

4.3.2.2 Aprendizagem de e com parceiros, fornecedores, clientes, concorrentes e consultores

A realizagdo de aliangas estratégicas e interagdes com organizagdes externas para
aprender com e cocriar ¢ uma pratica buscada cada vez mais pelas empresas (LEWIN;
MASSINI; PEETERS, 2011), sendo um dos fatores que influencia a capacidade de absorver
conhecimento ¢ um meio de compartilhar conhecimento e gerar inovagdes (JENOVEVA
NETO, 2016).

Na compreensdo de Sonne (2015), as redes formadas pelas empresas sociais, além de
favorecer o compartilhamento de conhecimento e proporcionar meios para obterem novos

apoios financeiros ou ndo financeiros, contribuem para o desenvolvimento do capital social das

empresas sociais, o qual, de acordo com Son, Lee e Chung (2017) pode influenciar na criagao
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de valor social e na performance financeira das empresas sociais. A colaboracdo em rede foi

citada em alguns momentos da entrevista, sendo uma pratica comum entre os negdcios sociais.

O Instituto U nos contratou pra dar suporte a reabertura escolar. Por outro lado, eles
tém outros parceiros nesse projeto e ai eles trouxeram o aplicativo, mandaram pra
gente da curadoria, devolveram esse aplicativo pro infectologista, ele deu um outro
retorno ¢ ai quando eles juntaram esse conhecimento de todo mundo, eles chegaram
ao modelo que ¢ o 6timo e olhando o modelo 6timo a gente também aprendeu muito.
Entdo, mas ndo ¢ algo formal, mas a gente trabalha muito em rede, acho que quando
eu tenho empresas que estdo me apoiando pra dar essa formacao, o trabalho em rede
acontece [...] (Fundadora da empresa, Caso 6).

As organizagdes sociais pesquisadas relataram rotinas de aprendizagem com outras
empresas por meio de collabs, forma reduzida da palavra collaboration do inglés, que ¢ usada

para representar as parcerias existentes entre marcas que se unem para produzir algo novo.

E, eu acho que tem, dentro do possivel, assim essa troca com o pessoal que ja trabalha
com isso, com outras pessoas que ja tiveram e tem ai um trabalho legal sendo
realizado. E acho que rola muito isso, essa cocriagao que a gente fala dentro da moda.
O pessoal usa um termo que ¢ exatamente pra isso, que € cocriar, criar um produto e
em cooperagdo, em colaboragdo que eles chamam de collab. Entdo rola muito isso
assim, de um projeto pegar uma outra marca que ta super bem e fazer um produto em
collab com eles. E ai pra isso rola uma cocriagio, rola um desenvolvimento pra alinhar
a identidade do projeto com a identidade da marca pra gerar um produto novo (Gestor
de Projetos Sociais, Caso 1).

Entdo como eu te falei, agora o collab que a gente criou junto, tem varias outras coisas
nascendo com outros parceiros assim. E é no aprender, ndo ¢? Tipo, a gente esta
trabalhando com outros tipos de biomateriais, a gente tem dialogado muito e é sempre
na troca assim, na conversa, [...]. Eu que conecto, eu que entendo, eu que filtro eu sou
que identifico as coisas [...] varias marcas de moda e também a gente t4 com outros
programas que ai todo ecossistema de negocios de impacto. [...] Entdo a gente discute
isso, entende esses retornos, pensa parceria tipo de comercializagdo de acesso ao
mercado [...] (Proprietaria da empresa, Caso 3).

Manter essas parcerias externas € ao mesmo tempo aproveitar as oportunidades que
surgem para se manter competitivo no mercado, pode ser uma tarefa complexa para as
organizagdes com finalidades sociais (CHALMERS; BALAN-VNUK, 2013), mas desde que o
modelo de colaboracdo e as obriga¢des mutuas estejam bem formalizados e construidos com
base na confianca mutua, tal estratégia pode se tornar fonte de aprendizagem e de inovagao

(LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2011).

Quando a gente faz essas collabs, grande parte, a gente faz a parte da producdo, a
gente faz a parte do desenvolvimento, entdo a gente fica com a parte operacional e
normalmente a marca parceira ajuda com recurso e a gente consegue dai ter também
uma margem depois maior pra apoiar nas agdes [...] Vou te falar uma que, por
exemplo, [...] que dai é uma collab com um projeto social [...] A gente produziu acho
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que foram duzentas camisetas dessa e parte desse recurso aqui da venda dessas
camisetas vao pra esse projeto 14 que é um projeto focado em aulas de futebol pra
mulheres. [...] de marca, por exemplo, [...] tem esse aqui que é aquela que eu te falei
[...] Depois se tu for olhar o produto deles ¢ idéntico, ¢ isso aqui, a Ginica coisa que
muda € o que esta escrito, ¢ a mesma fonte [...] normalmente tem o logo dessa outra
empresa junto [...] Entdo e ai ¢ um produto que a gente faz em parceria com eles, eles
ajudam a gente a divulgar e essa ¢ uma das coisas que mais vende [...] E ai nessa
collab ¢ uma parceria que o cara falou “Nao cara, isso ai, produzam, vendam, o
recurso € todo de vocés” e a gente acaba tendo um monte de vantagem por ser um
projeto social, sabe? (Gestor de Projetos Sociais, Caso 1).

A gente tem a P, que ¢ uma empresa de estudo de design, que eles comegaram a fazer
produtos sustentaveis a partir de residuos de reciclagem e dai a gente foi conversando,
fazendo alguns projetos mais pontuais e dai a gente comegou a perceber a
complementariedade [...] Ai vem a P com a parte criativa, com os processos de design
thinking, com esse produto final feito a partir de um residuo que era problematico de
um cliente, a gente se conectou nesse projeto da T, que eles estavam buscando uma
solugdo pra residuos. A gente sabia que a P fazia e a gente fez a conexdo da P com a
T. E dai que a gente foi vendo essa complementariedade e hoje a gente tem um novo
projeto, [...] que é esse que eu te falei de consultoria estratégica pra sustentabilidade,
entrando mais nessa linha ESG. Entdo alguns desses contatos sim podem virar uma
parceria para um novo produto, para um novo servigo, comercial (Fundadora da
empresa, Caso 5).

[...] o que a gente tem muito é cocriagdo com outros parceiros. Entdo, a W, uma
construtora, procurou a gente pra fazer plantio numa rotatoria, no meio da rua. Eu
olho aquilo e falo “cara, ndo da pra ter horta aqui, ndo € a gente”. Ai eu ligo pro
parceiro [...] e falo, vem ca, vamos ver se da pra desenhar um projeto junto? E ai a
gente cria projetos juntos. A gente com o N, que é uma outra empresa, [...] cocria pra
caramba. E com o K, que ¢ um outro instituto aqui [...], uma ONG, porque, cara, muita
sinergia, cocria e estamos em varios projetos em parceria € com a equipe inclusive
dividida. Projetos nossos que tem equipe do K, projetos do K que tem a equipe da
nossa empresa como equipe mesmo. Entdo as vezes o cliente fica meio confuso,
quando conhece as duas instituigdes, ele fica confuso porque chega 14 ¢ a mesma
equipe (Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

Os programas de aceleragdo nos quais as empresas sociais normalmente estao inseridas
¢ uma forma muito utilizada para adquirir conhecimento, funcionando como uma consultoria
para estas organizagdes, bem como um meio de se conectar com diversos outros interlocutores
como fornecedores, concorrentes ou clientes. “A gente paga a aceleracdo, ela ¢ paga. Pra ter

essa pessoa de fora, orientando” (Fundadora/Diretora executiva, Caso 4).

Entdo o PPA que é um programa de aceleragdo retine com a gente, desenha a demanda,
cria estratégias juntos com o PPA que ¢é o primeiro programa voltado pra negocios da
floresta. [...] Sdo trinta negocios [...], que estdo juntos discutindo a economia da
floresta e a gente esta sempre atento, assim, pensando. Entdo, eu ja forneco os
produtos pra alguns dos negocios que ja viram desdobramentos da aceleracdo e coisas
do tipo assim. Outro fornecedor entra que ja revende a gente e assim vai. Até a
logistica de como ter acesso a um CD (centro de distribui¢do) pra poder armazenar
nosso estoque, a gente discute isso como € que ¢ o custo. Entdo muito atento a isso,
sempre as estratégias e dialogo das dores do empreender e empreender socialmente,
do social na Amazoénia. [...] a gente vai estar num férum internacional que vai ter, [...]
e a gente vai estar 14 representando como referéncia de bioeconomia. Entdo essas
discussdes, de ser essa vitrine. Entdo eu estou muito conectada. [...] e acho que quando
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a gente esta muito conectado, vem também a demanda externa meio que da sinergia
assim da coisa, mas o planejamento da nisso, essa rotina de estar atento, ela ajuda a
estar mais preparado quando as oportunidades chegam assim (Proprietaria da
empresa, Caso 3).

Mesmo as empresas hibridas, que mantém projetos sociais € uma empresa que gera
recursos para manté-los, conseguem identificar acdes de colaboragdo e aprendizado para

melhoria de seus projetos e consequentemente aumentar o impacto social.

Na parte social acaba rolando também porque a gente esta querendo fazer uma acéo
de saude [...] com um projeto que trabalha com isso, [...]. Entdo ele junta médicos de
todos os lugares do Brasil pra fazer uma a¢do, um mutirdo de a¢do de satide em algum
lugar, sabe? [...] ai que a gente tem que alinhar com eles. Entdo rola isso assim, essa
troca para que a gente possa desenvolver e criar agdes juntos aqui (Gestor de Projetos
Sociais, Caso 1).

A cocriacdo pode ocorrer de diversas formas para as empresas, até mesmo através de
parceiros doadores, que sao estimulados a colaborarem na criagao de produtos, sendo uma

forma de continuar engajando essas pessoas com o projeto social.

Tem uma outra coisa que acho que € bem cocriag@o, que eu acho que ¢ bem legal ¢é
que tem esse o projeto socio voluntario, que ¢ um programa de arrecadagdo mensal
que a gente tem. Entdo a gente tem aproximadamente uns duzentos e setenta socios,
esses duzentos e setenta socios sdo pessoas que no Instagram sdo close friends. Entdo
a gente tem contetdos que sdo exclusivos pra essas pessoas que ajudam com a doagdo
recorrente pro projeto. E essas pessoas ganham descontos nos produtos, ganham
algumas coisas, que ¢ como eu te falei que € como um clube de vantagens. Mas
também elas ajudam, a gente abre muitas vezes assim pra definir “Ah a gente ta com
esse modelo de camiseta aqui. Que cor que voc€s acham mais interessante? Qual a
estampa que vocés acham mais legal?” Entdo a gente abre pra esse publico pra essas
pessoas que sdo mais exclusivas assim. Pra gente fazer com que eles participem da
tomada de decis@o do projeto também (Gestor de Projetos Sociais, Caso 1).

A fundadora da empresa do Caso 2 teve dificuldade em identificar rotinas relacionadas
a parcerias e formas de aprendizagem com outras organizac¢des externas, embora tenha relatado
que a preocupacdo maior da empresa € com o0 usudrio, com quem mantém estreito

relacionamento para melhoria de seus produtos e criagdo de possiveis produtos novos.

A medida que vio acontecendo as coisas e a gente vai entrando em contato com eles,
a gente vai tendo retorno, ai sim entdo dai como que a gente melhora pra que se faca
o melhor pra eles. [...] E pra quem ndo enxerga. Entio como é que ¢ a vida deles? E
um mundo a parte diferente do nosso (Fundadora da empresa, Caso 2).

O usuario ou cliente final geralmente ¢ consultado pelas empresas e foram relatadas

rotinas ndo necessariamente formalizadas, porém de constantemente as empresas estarem
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aprendendo com eles. “Toda proposta € criada com o cliente. Isso € sempre, ndo € muito a gente

que impde, o cliente cria junto” (Fundadora/Diretora executiva, Caso 4).

Muitas pecas foram recriadas por eles, sabe? Assim, tinha uma pec¢a que era uma
fun¢do unica, que era um colar, ai a cliente colocou na cabega e disse “Ah mas pode
ser um adorno de cabega, uma tiara”. Pode. Ai depois a gente falou “Nossa! ndo sé6
isso, como também um cinto”. Porque ele desmontava, tinha um metro e meio e entdo
ele virou uma pega trés em um por uma observacdo do cliente. [...] Entdo, nossas
pecas, muitas vezes, ja sdo criadas nesse movimento também do cliente continuar
criando [...]. A gente acabou de criar varias pegas novas agora ¢ os clientes
compradores pensando coisas, sugerindo cores, design das pegas. Uma cliente que
comprou uma pega como cliente final mesmo, comprou uma pega héd quase dez anos
e ela hoje tem um e-commerce que ela revende a gente. Em dois mil e dezesseis a
gente se reencontrou e ela ainda tinha essa pega de papel assim, ja tinha seis anos
quase e ai ela disse “Ah eu quero essa peca de volta pra mim, eu vi que vocés ndo
fazem, mas eu queria muito ela”. E hoje a gente s6 faz pra ela. Entdo a gente
redesenhou a pega, criou uma cartela de cores s6 pra ela, assim. Entdo ¢ muito
importante essa conversa. Estar aberto, se abrir para as oportunidades, pra essa troca
[...] (Proprietaria da empresa, Caso 3).

Eu tenho também ferramentas que eu crio pro meu cliente ¢ ele usa a ferramenta e da
uma devolutiva “ndo entendi isso, eu sugiro isso e tal” ¢ a gente ouve, acolhe aquilo
que faz sentido e devolve, ainda da autoria. A gente manda um e-mail pra todos
falando essa ferramenta agora estd na versdo 2.0, porque tal pessoa ajudou
colaborando assim. Entdo, a gente tem também um trabalho bem colaborativo, mas
isso € com o cliente (Fundadora da empresa, Caso 6).

A colaboragdo entre a empresa e fornecedores foi relatada como uma forma de melhorar
0s processos € entregar um servigo cada vez melhor. Interessante, que, em seu relato, a
fundadora da empresa do Caso 5 explica que entende essas praticas como algo natural e
necessario ao trabalho. “Tipo eu nunca nem tinha pensado se isso seria que nem tu estas
trazendo assim uma valorizagdo, sabe? Porque pra mim parece mais uma necessidade”

(Fundadora da empresa, Caso 5).

Por exemplo, ontem a gente estava numa cidade aqui no interior visitando [...], dai a
gente vai 14, visita todo o processo, entende ali os desafios, que é um material
complexo. Entdo nesse caso, em outubro, esse fornecedor vai fazer uma palestra num
cliente nosso, entdo a gente também vai fazendo esses elos. [...] Mas a gente sempre
visita sim, entdo quem compra hoje os nossos reciclaveis e faz a logistica, a gente ja
foi na empresa deles, visita aprende, que nem eu falei antes. Dai um funcionario dessa
empresa vem na A (empresa) treinar a triagem do pessoal [...] Bom a gente tem um
fornecedor a gente precisa atender aos critérios dele, ele vai vir aqui na empresa, ele
vai fazer esse treinamento [...] Tem um grupo aqui que é s6 porque existe um projeto
de lei em logistica reversa, que dai é pra discutir esse projeto de lei, mas acaba
entrando assuntos paralelos também. Entdo isso eu acho que a gente faz bastante bem,
assim, sabe? Essas relagdes com parceiros e essas trocas acaba sendo bem organico.
Acho que veio muito de mim e da A (outra sécia), essa coisa proativa [...] Porque a
gente vai atras, a gente € curiosa e dai a gente quer melhorar o processo, a gente quer
ter uma boa relagdo com o fornecedor. Entdo eu acho que ¢ muito mais da gente assim
de entender a importancia. Ai acaba sendo uma coisa que faz parte assim das rotinas
da empresa (Fundadora da empresa, Caso 5).
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A falta de tempo para colaborar com outras empresas foi um fator levantado por algumas
empresas, justificando que normalmente estdo muito envolvidos com seus trabalhos para
poderem parar para aprender com e cocriar. Talvez esse fato ainda seja um reflexo da pandemia
e da multiplicidade de trabalhos e novos servigos que as empresas sociais tiveram que atender,

de maneira remota e presencial.

[...] Entdo a gente tem com algumas organizagdes a cocriagdo de projetos, mas ¢
restrito, sdo sabe, assim, sdo trés. Nao ¢ o que a gente faz com muita gente, porque
falta tempo. A gente ¢ bem procurado, principalmente por quem ta comec¢ando, mas
falta tempo. Porque é tempo e o tempo ¢é o recurso mais escasso que a gente tem, entdo
¢ escasso (Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

[...] e a gente participou de varias formagdes, mas quando eu engravidei, que foi
exatamente quando eu estava terminando o mestrado, eu parei duas vezes [...]. Depois
disso, ndo deu mais tempo. Entdo, cu tinha que gastar energia amamentando, o
primeiro ano do meu filho, finalizando o mestrado ao mesmo tempo, terminei essas
duas coisas e agora que estourou a pandemia. Entdo, ndo deu pra voltar, mas a gente
fez muito e eu acho que isso nos ajudou demais, a gente aprendeu demais. E a gente
tinha uma colaboracao no sentido de que essas proprias empresas que promoviam 0s
eventos criavam grupos de discussdo. Entdo eu aprendi algumas questdes da parte
administrativa [...]. Eu acho que aprendi muito sobre marketing digital, sobre isso,
mas depois ha trés anos que isso ndo acontece mais porque realmente ndo sobrou mais
tempo. Gostaria que a minha equipe agora continuasse isso, ajudasse a continuar isso.
(Fundadora da empresa, Caso 6).

A colaboragdo entre diversos atores ¢ identificada na literatura como fator critico de
sucesso para empresas sociais (SATAR; JOHN, 2016; DAVIES; CHAMBERS, 2018) e para o
desenvolvimento de inovagdes sociais (BORGES et al., 2015; PRIM, 2017; AGUIAR, 2019),
influenciando na performance social e financeira das organizagdes, por meio do
desenvolvimento do capital social (SON; LEE; CHUNG, 2017).

Ko e Liu (2015) comentam que as conexdes realizadas pelos negocios sociais € a
mobilidade de seus colaboradores pelas redes formadas possibilitam as empresas reconhecer
conhecimento util em situagdes de transbordamento de conhecimento e aproveitd-lo em suas

atividades, sem existir um acordo de colaboragdo entre as partes.
4.3.2.3 Transferéncia de conhecimento de volta para a organiza¢do
A absor¢ao do conhecimento depende do conhecimento prévio da empresa (COHEN;

LEVINTHAL, 1990), consequentemente conectar o conhecimento externo adquirido com seu

conhecimento interno e experiéncias prévias ¢ uma capacidade importante que as organizagdes
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precisam desenvolver para aplicar os novos conhecimentos e inovar em seus produtos/servicos
€ processos.

Essa metarrotina também se localiza na interface entre as rotinas internas e externas da
capacidade absortiva. Segundo Lewin, Massini e Peeters (2011), a transferéncia do
conhecimento de volta a organizagdo depende tanto do desenvolvimento de rotinas internas
quanto das rotinas externas da capacidade absortiva e ocorre através de processos de
compartilhamento e explotagao do conhecimento dentro das empresas.

Um fator importante relatado pelos entrevistados ¢ que o conhecimento a ser transferido
de volta para a organizacao deve ter relacdo com aquilo que a empresa ja faz, ou seja, a missao
ou propdsito social da empresa precisa estar bem definido e deve ser seguido, e se torna mais
dificil aplicar um conhecimento que nao tem relagdo com o conhecimento e experiéncias
preexistentes nas empresas sociais. De qualquer forma, as empresas sociais se mostraram
sempre abertas a aprender e retornar o conhecimento de volta para a empresa, mesmo que nao

possa ser colocado em pratica por falta de recursos no momento.

[...] Por exemplo, quando a gente foi visitar esse projeto 14 no Sertdo da Bahia de
confecgdo, a primeira coisa que a gente fez sobre alguns pontos que a gente viu la que
eram importantes, “vamos trazer ¢ vamos aplicar isso agora, aqui nesse projeto que a
gente ta inaugurando”. Entdo, claro que dentro da nossa capacidade. A gente estad
falando de conhecimento de projetos que tem uma estrutura semelhante a nossa. [...]
sdo coisas que a gente acaba refletindo pra entender se vale a pena a gente também
agir dessa forma ou ndo e a gente acaba tendo um exemplo [...] mas tem muito a
questdo da nossa capacidade de absorver esse conhecimento e colocar ele em pratica
em termos de recurso financeiro, recursos humanos ¢ a outra coisa que é super
importante ¢ assim [...] o projeto faz um negdcio super legal, tem uma metodologia
que estd ajudando um monte de gente, mas é o propésito do projeto? E o nosso
propdsito? [...] entdo eu acho que é entender um pouco esse panorama de questdo de
recursos alinhado com a questdo do proposito do nosso negocio. E ¢ isso, ai a gente,
identifica, ndo, beleza, se estd dentro do que a gente pode fazer, assim como o
conhecimento que absorve num curso de fotografia extra, ou no proprio curso de
mestrado e falei cara traz pra dentro e vamos testar, se a gente tem capacidade de
fazer, a gente testa (Gestor de Projetos Sociais, Caso 1).

Conforme apresentado na se¢do das metarrotinas internas sobre o compartilhamento do
conhecimento, o conhecimento adquirido sera transferido sempre que possivel imediatamente

a todos os colaboradores da empresa, por meio de grupos de Whatsapp, reunides periddicas ou

disponibilizado em pastas compartilhadas como no Google Drive.

A gente estava observando no nosso Instagram que tem poucos seguidores [...]. E ai
eu pensei, mas por que sera? Dai eu conversei com uma moga cega la de Brasilia, [...].
Dai ela falou “Ah, € o seguinte, os cegos quase ndo gostam do Instagram, eles pouco
usam o Instagram, eles gostam mais do Facebook mesmo. Entdo ¢ mais ou menos
assim mesmo, mas eu acho que vocé pode fazer algumas agdes diferenciadas [...]”". E
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dai na reunido de segunda-feira (falei) “Meninas, olha, nos tivemos esse, esse retorno
da pessoa 1a”. Ai tivemos a ideia junto [...] (Fundadora da empresa, Caso 2).

[...] Se a M (colaboradora) fez um curso [...] e aprendeu e achou melhor do que o que
a gente faz hoje, ela pega todo o material de apoio ja existente e ja atualiza o material.
Entdo essa planilha, a M trouxe na reunido de sabado e ela falou “ah precisamos dessa
planilha [...]”. No curso que eu fiz [...] me forneceram uma planilha. E ai eu joguei,
esta 14 na rede, eu falei, ja estd 14 na rede. [...] Olha 14, v€ essa planilha, vé como que
ela se encaixa, vamos criar a nossa, mas sabendo que a gente ndo precisa sair do zero,
que tem uma pra gente olhar do curso que eu fiz. [...] Entdo tem uma certa
formalizacdo em material de apoio, em apostilas, essas coisas que quando muda
alguma pratica, a gente atualiza nos materiais aqui. E ai vai ser passado pra equipe
durante o projeto [...] Entdo a gente vai aprendendo meio no caminho assim. [...] Eu
acho que ndo da pra dizer que a gente ndo é uma equipe inovadora ou que nao tem
abertura pra isso, a gente cria coisa nova o tempo inteiro (Fundadora/Diretora
Executiva, Caso 4).

Entdo, quando as meninas vao pra fora fazer formagdo, ou quando elas estdo numa
instituicdo e assistiram uma formagdo, porque tem algumas delas que tem outros
vinculos, né? Que trabalham em outras coisas. [...] Entdo acho que ja é questdo da
nossa cultura. [...] Entdo tudo que elas trazem de fora, a gente traz pra dentro
(Fundadora da empresa, Caso 6).

O acompanhamento de processos nos parceiros e fornecedores ¢ uma forma de transferir
conhecimento diretamente para a empresa, especialmente quando o préprio colaborador que
trabalha com a atividade, ou seja, o especialista participa do processo para explotacdo do

conhecimento tacito ou spillovers de conhecimento (LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2011).

[...] Entdo nesse caso a P (funciondria da empresa), que ¢ da triagem foi junto, quando
a gente foi no parceiro que compra os nossos reciclaveis, ela foi junto e adorou porque
¢ isso, assim, poxa ¢é ela que tria. O que adianta eu e a A (sdcia) ir 14 e entender os
processos se quem estd na mesa ndo somos nos, sabe? E ela foi junto e adorou
(Fundadora da empresa, Caso 5).

Alguns processos mais complexos do compartilhamento do conhecimento como o da
empresa do Caso 3, que precisou implantar um maquinario novo na comunidade obtido atraveés
de um edital de financiamento, e o da empresa do Caso 5, que esté iniciando o trabalho com

pessoas com deficiéncia sdo descritos a seguir.

[...] O maquinario surgiu disso. Eu tinha uma ideia. A gente foi atras e conectou com
o professor X. Ele ja tinha feito o maquindrio pra uma comunidade indigena no
interior do Pard e ai a gente convidou ele para aprimorar o maquinario de uma
demanda que a gente hoje é a pioneira assim. [...] Entao a gente foi sistematizar isso
e hoje a gente tem o cliente desde uma grande marca internacional ao pequeno criativo
chega com a gente, eu sei da capacidade produtiva, eu tenho tabela de prego, eu tenho
tudo e hoje esses clientes ou esses parceiros estdo num estdgio mais avancado ou
menor que a gente. [...] Entdo, eu estou sempre muito disposta, disponivel e atenta a
isso, assim, ai do maquinario surgiu, foi viabilizado por um edital e depois a gente
aprovou ele, depois leva pra comunidade e treina a comunidade. Leva um engenheiro
quimico e mecanico pra treinar (Proprietaria da empresa, Caso 3).
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[...] eu acho que um dos exemplos disso ¢ agora que a gente quer trazer inclusdo pra
dentro da A (empresa) e trabalhar com pessoas com deficiéncia. Entdo nos
administrativos, ja estamos recebendo treinamentos sobre o que ¢, como ¢ que inclui,
o que a legislagdo diz. [...], mas a ultima fase do projeto prevé o treinamento da equipe
inteira, [...] Como ¢ que tu inclui ela de verdade, como ¢ que tu vai fazer essa pessoa
se sentir bem. Entdo, isso ndo ¢ uma coisa administrativa, [...] a pessoa que esta do
lado dela também tem que saber. [...] (Fundadora da empresa, Caso 5).

A fundadora da empresa do Caso 5 demonstra sua preocupagdo com a disseminagdo do
conhecimento preexistente na empresa. Embora ndo seja o foco da pergunta, ¢ importante esse
reconhecimento, pois a transferéncia do conhecimento de volta para a organizagdo também ira
depender do desenvolvimento de habilidades individuais e de uma linguagem compartilhada
para avaliar a relevancia do conhecimento externo a ser absorvido (COHEN; LEVINTHAL,

1990).

[...] eu ja considero um super sucesso que a gente consegue parar meia hora por
semana e reunir a empresa inteira assim porque tem essas atividades que ndo podem
parar. [...] entdo eu acho que o que nos falta muito assim ¢ tempo da gente conseguir
fazer essa disseminacdo. [...] no inicio da pandemia até um dos guris ligou dizendo
que a Secretaria de Meio Ambiente estava 14 fazendo uma vistoria, que eles iam fechar
a (empresa) [...] E dai que me dei conta. Puxa, todo mundo precisa saber aqui dentro,
que a gente tem licenga ambiental, que a gente estd conforme, o que ¢ uma licenga
ambiental. Por exemplo, eles levam sempre um MTR para o cliente, que ¢ um
manifesto de transporte de residuos e dai a gente ficou pensando assim “Eles sabem o
que eles estdo assinando? eles sabem o que isso significa?” E dai, em fungdo da
pandemia, [...] a gente comecou a fazer treinamentos, esses treinamentos técnicos
digamos. [...] Ai agora ja tem pessoas novas, a gente ndo conseguiu replicar isso,
porque agora parar pra dar esses treinamentos longos pra uma galera do operacional
que ndo para ¢ um desafio assim. Existe ¢ a intencdo, o que falta ¢ tempo (Fundadora
da empresa, Caso 5).

Em empresas pequenas, normalmente o empreendedor ou fundador da empresa assume
diversas fungdes, inclusive a de buscar novos conhecimentos e compartilha-los na empresa.
Entretanto, por acumularem diversas responsabilidades da empresa e da vida pessoal, os
empreendedores ndo conseguem estruturar rotinas para que esses processos de adquirir,
compartilhar e explotar conhecimento sejam realizados a contento, como no Caso 6, cuja

fundadora além de realizar os trabalhos na empresa, também precisa se dedicar a maternidade.

O que eu gostaria de ter mais tempo € de fazer o que a gente chama de benchmarking.
Eu gostaria de visitar algumas instituicdes que ja tem algumas coisas muito
estabelecidas inclusive fora do pais. Isso ainda ndo foi uma possibilidade,
principalmente por conta da maternidade, né? Todo ganho tem uma renuncia. [...]
Entdo eu quero trazer essa experiéncia de fora pra nds, mas eu acho que isso eu vou
conseguir quando eu puder comegar a circular e visitar. [...] Entdo se eu ndo
acompanhar isso, daqui a pouco eu vou me perder também. [...] Entdo eu estou
percebendo esse movimento e eu acho que uma das coisas que a gente faz pra perceber
os movimentos ¢ estar sempre lendo, a gente acompanha economia, a gente
acompanha a politica, porque para vocé ter uma empresa, vocé€ tem que acompanhar
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tudo. Eu acho que isso ajuda também, mas ndo tem uma ferramenta (Fundadora da
empresa, Caso 6).

Como chamam atenc¢ao Lane, Koka e Pathak (2006), algumas pesquisas irdo ressaltar a
exploragdo do conhecimento externo e outras a eficiéncia na explotagdo do conhecimento
adquirido externamente, entretanto, ambas as abordagens sdo importantes e devem ser
equilibradas para uma absor¢ao de conhecimento efetiva. Da mesma forma, tanto rotinas de CA
internas quanto externas sdo importantes para o desenvolvimento da CA (LEWIN; MASSINI,
2003), ao passo que “somente se a empresa for capaz de transferir o conhecimento de volta para
a organizagao e integra-lo com atividades de criagao de conhecimento e rotinas internas de CA,

as rotinas de CA externas sao uteis” (LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2011, p. 91).

4.3.3 Contribuicao das rotinas para a performance da empresa

Apbs a secdo de perguntas para identificagdo das rotinas internas e externas de
capacidade absortiva da organizacdo, questionou-se aos entrevistados de cada empresa se
poderiam relatar alguma inovacao, melhoria ou ganho de performance aonde eles visualizassem
na pratica a contribui¢do das rotinas relatadas.

Os entrevistados listaram algumas melhorias na empresa, expostas também no decorrer
da entrevista, que percebem ter relacdo com processos de absor¢do do conhecimento, mesmo
que ndo sejam na forma de rotinas formalizadas de CA, mas como uma preocupacao que a

organizagao deve ter de estar sempre se atualizando e inovando.

[...] na questdo social tem essa questdo da metodologia que a gente falou de criar esse
passo a passo pra identificar a realidade da comunidade, a realidade das pessoas que
moram ali, isso assim pra gente construir um relatério e apresentar [...] A gente
identificou um problema e a gente levou a solugdo pra esse problema. [...] No nosso
caso la na M o que a comunidade pediu? De atividade esportiva foi aula de danga, de
capacitac@o profissional foi cozinha e saldo de beleza, estética e beleza e na area de
saude, assisténcia dentéria. E isso que a gente tem que fazer. Entdo depois que a gente
for fazer o nosso relatdrio, cara, esta ai o que a comunidade pediu e aqui € o que a
gente entregou. Entdo, acho que todo esse conhecimento, essa experiéncia que a gente
traz de fora e entende, vé como os outros projetos fazem, vé o que os outros projetos
estdo falando, de qual ¢ a melhor abordagem para um projeto social, ¢ isso, eu acho
que isso ¢ um exemplo bem legal da questdo da parte social. [...] Eu acho que na parte
de confec¢ao também, acho que essas collabs na parte de confec¢cdo, um aprendizado
super grande pra essa otimizagdo do trabalho, porque a gente antes de ver o potencial
dessas collabs, a gente fazia, sei 14, mil camisetas por conta propria do projeto e agora
a gente faz sé seiscentas. E o resto é collab de pessoas que ajudam com recurso, entao
a gente acaba tendo o mesmo retorno, acaba tendo uma visibilidade maior porque
atinge outros publicos. A gente acaba tendo um retorno maior financeiro também e
menos trabalho. Entdo isso ja ajuda bastante a otimizar o trabalho. E ai tem o programa
socio voluntario também que € um programa que praticamente ¢ uma ferramenta de
tecnologia. Ele praticamente ndo tem custo para fazer, ele tem um custo inicial no
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momento que a pessoa se associa, ela ganha um kit, ganha uma camiseta. Mas ¢ um
custo inicial, que depois é uma ferramenta que gera um retorno muito grande pra parte
social. E uma ferramenta que da muito pouco trabalho, tem muito pouco custo e tem
um retorno financeiro assim de recurso e que isso pode ser aplicado no social bem
positivo. Por exemplo, esse negocio do sécio voluntario surgiu de uma ideia do S
(fundador da empresa) [...], que tem um socio clube, um socio torcedor, uma coisa
assim. Entdo, é um benchmarking de uma ideia que veio de fora aplicada dentro de
um contexto de um projeto social que deu super certo (Gestor de projetos sociais, Caso

1.

Eu acho que ¢ o nosso grande diferencial, acho que para o modelo de economia
criativa que a gente atua e do modelo de negdcio social, a gente estd nesses dois nichos
assim, as pessoas se espantam muito com a nossa rapidez, sabe? O quanto que a gente
estd ali muito a frente. Vejo os designers muito patinando porque ndo conseguem,
ficam muito na cria¢do, s6 no pensamento ¢ nao conseguem realizar porque ndo tem
planejamento, ndo tem metodologia e acho que isso ¢ um pouco da minha
contribui¢do. Eu sou produtora cultural ha quinze anos, entdo esse olhar de gestdo eu
trouxe pra D (empresa) ¢ acho que aonde a gente esta ¢ porque a gente criou rotinas,
sistematizou coisas, entendeu que o criativo ndo ¢ s6 o barato do criar mesmo [...]
Tipo a teoria U assim, eu recentemente tinha conhecido em algumas das mentorias
assim muito rapido, fiz também um curso ndo especifico, recentemente eu me
coloquei dentro de um programa pra gente ser um estudo de alunos da FGV que
aplicariam a teoria U todinha com a gente e eu junto. Era muito importante, porque
pra visdo a longo prazo do que eu quero, eu preciso muito entender isso. Entdo eu vou
atras de algumas oportunidades que eu acho que vao ser ricas, entdo ndo estou no dia
a dia, mas eu ja conhego, eu ja faco isso, ndo em todas as etapas do ciclo dela, mas eu
pulo uma etapa, eu comego outra. E eu tenho feito isso assim, aplico o que d4, em
tudo (Proprietaria da empresa, Caso 3).

Ah tudo que a gente faz esta relacionado. A gente s6 chegou onde a gente chegou, a
gente sO vai crescendo ano a ano por conta desses processos, porque a gente vai
vendendo projetos cada vez mais rentaveis, mais impacto que vai tornando a gente
mais reconhecido, mais sé6lido e isso é por conta desses projetos. E eu sinto que por
conta desses projetos e um grande salto que a gente deu foi quando a gente incorporou
a rede de pessoas externas dentro dos projetos. Antes a gente tentava muito ser
autossuficiente. E hoje em dia a gente nem tenta. Vende o projeto ja com o valor do
parceiro ali. A gente ficou muito bom por conta dessa planilha que a gente tem de
mapeamento de pessoas, de saber quando € uma coisa que a gente ndo vai ser o mais
eficiente pra fazer ¢ muito bom de valorizar o outro parceiro e ai essa roda gira de
uma outra forma [...] Eu inovo na forma de buscar o financiador, a gente
operacionalizou o projeto, deu super certo, ano que vem ele vai expandir de outro
desenho, de outra forma, porque agora a gente viu os erros e os acertos desse,
redesenha ele, faz diferente, trazendo a Regi que desenhou como equipe. Entdo &,
entende, assim, ¢ vocé se abre e ai uma hora vocé cocria aqui, ai vocé pega a ideia de
14, leva pra ca, mas reconhece quem fez 14 atras e traz junto [...] E essa ¢é a sensagdo
que a inovacao traz, sabe? De que vocé sabe que vocé nao sabe, vocé vai aprender,
vocé vai atrds e vocé vai dar um salto. Entdo assim, ndo tem o P (empresa) de 2019
pro P de 2021 (Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

Nas respostas, principalmente daqueles que sdo fundadores da empresa, percebeu-se o
entusiasmo com a missao e impacto social do empreendimento, em que a principal contribui¢cao
das rotinas de CA ndo estava relacionada a performance econdmica e sustentabilidade
financeira da empresa, mas principalmente a performance social, para realizacdo de um servigo

de maior qualidade e com um impacto mais efetivo.
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Nos somos abertos. Olha, de vez em quando acontece de uma pessoa que até um € um
influenciador de alguma forma, um professor e quantos kits pedagdgicos nods
mandamos de graca, demos o material de graca, pagamos o correio pra eles
experimentarem a distancia. Quer ver um exemplo, eu participei de uma /ive de um
grupo de WhatsApp [...]. Eles entraram em contato comigo, se cu falaria sobre a S
(empresa) [...]. Dai um deles, que faz faculdade de Direito, o0 RB 14 em Goias, ele
ficou tdo entusiasmado, que ele pediu o contato, entrou em contato com a gente que
ele quer levar essa tecnologia, ele também ¢ de um instituto de cegos de 14. E ai o que
que nos fizemos? Prontamente, nem perguntamos, fizemos o material, fizemos todo,
embalamos tudo, mandamos pra ele, pra ele conhecer. [...] Entdo sempre que tem que
apresentar, durante o curso mesmo, ele tem que apresentar trabalhos, tudo ele coloca
a S (produto da empresa). [...] Entdo, ele ta fazendo Direito agora. Entdo, ele ja fez
um projeto de lei 14 em Goias, levou pra um Deputado Estadual pra que todas as
indlstrias pudessem abragar a S (produto da empresa) e possam trazer essa
acessibilidade da cor para as pessoas com deficiéncia visual. Entdo veja, isso ta
sempre acontecendo. [...] E agora quando a gente esta se envolvendo com os cegos eu
adoro. Eu adoro estar no meio deles. [...] Ndo sei porqué. Mas eu gosto disso porque
eu sempre gostei. Dai se eu pudesse ndo ganhar dinheiro, ndo precisar trabalhar, s6
ficasse fazendo o trabalho voluntario eu ia me realizar com isso, mas a gente precisa
de dinheiro, né? [...] Entdo essa ¢ a melhor coisa a gente esta trabalhando numa coisa
que a gente gosta. Que faz a gente feliz (Fundadora da empresa, Caso 2).

Tipo, a gente t& num programa de aceleracdo que chama IF, [...] falando de
comunidades periféricas nesses territorios mais os centros urbanos, grandes centros
urbanos assim. A gente ¢ o unico que esta falando da comunidade na floresta assim.
Entdo, ¢ um outro contexto totalmente diferente do deles, bate em alguma coisa e com
alguma coisa, mas no geral ¢ muito diferente, assim. A forma de fazer, a dimensao da
escalabilidade, porque se fala de escalabilidade vocé estd falando de prosperidade na
floresta. Entdo sdo coisas que a gente tem tentado mostrar que ¢ parecido, mas nao é
igual e que a gente tem essa particularidade assim e acho que o desafio da Amazdnia,
a magia, o desafio e as dores é porque a gente quer que ela seja igual ao resto do
mundo e ela ndo é. (Proprietaria da empresa, Caso 3).

Fizemos agua chegar, sabe? Agora a gente sabe. Esses projetos comunitarios 14 em C
(cidade) aprendemos todo o caminho pra cadastrar a comunidade na S (empresa de
abastecimento de agua da cidade), pra entrar com uma horta comunitaria, ter direito a
mais dgua, por um preco mais baixo e fortalecer, e incluir comunidades que estavam
totalmente fora da rede da Prefeitura, dentro da Prefeitura, que passaram a receber
apoio institucional, sabe? Uns impactos de projeto que vocé fala. Mano! Eu ouvi da
Prefeitura, a Prefeitura falar “Se ndo fosse o projeto de vocés chegar aqui, a coisa ndo
tinha andado”. [...] A gente d4 uma acelerada e ai eu olho isso, olho esses impactos
que ¢ dificil de contar e ¢ dificil de falar porque néo foi s6 a gente, ¢ um conjunto de
coisas. Mas eu olho as coisas que a gente estd fazendo e falo “Meu Deus!”
(Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

Eu acho que tudo, eu acho que ndo tem nem como dizer que ndo, assim, ¢ a forma
como a gente vem crescendo, € a forma como a gente melhorou todos os processos
internos, é a forma como a gente busca insights, brainstorming, enfim. E assim da
forma como a gente vem fazendo. Por exemplo, o proprio modelo de negocio da A
(empresa) a gente criou num edital de aceleragdo, onde ja tinham trocas, onde ja
tinham mentores, onde a gente 14 saiu aprendendo o que era um modelo de negocio,
o que é um negodcio de impacto social. Ai depois disso, enfim, fomos recebendo outras
mentorias e treinamentos que foi o que nos capacitou. Por exemplo, eu sou engenheira
ambiental e hoje eu cuido da parte comercial e marketing da empresa, sabe? Isso eu
fui aprender nos treinamentos. Enfim, essa parceria com a E, de a gente trazer pra uma
parte de consultoria estratégica, o programa da TC (empresa parceira) da gente lidar
com um residuo extremamente complexo, que antes a gente ndo lidava, de a gente
conseguir organizar os processos dentro da empresa e trazer essa melhoria, essa
organizagdo. Hoje, por exemplo, quando entra uma pessoa nova, a gente apresenta
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empresa, passa as questdes gerais de contratagao, salario e tudo mais e desgo e entrego
a pessoa pro W (funcionario da empresa), por exemplo, que é a pessoa que sabe tudo
ali do galpdo e o W ¢é que vai treinar, sabe? Hoje eu nem me envolvo nisso assim.
Entao acho que ¢ o resumao de tudo que a gente falou agora assim (Fundadora da
empresa, Caso 5).

A empreendedora do Caso 2 teve uma certa dificuldade em identificar melhorias da
performance da empresa relacionadas as rotinas de CA, principalmente em se tratando, de
performance econdmica. Entretanto, percebe-se que existe uma grande preocupacdo com a
performance social da empresa e a busca do conhecimento externo esta quase que

exclusivamente focada nas relagdes com o usuario.

[...] por enquanto nos estamos assim fazendo a medida que a gente vai entrando em
contato com o usuario e o usudrio vai nos falando. A medida que nés vamos sentindo
dificuldades, quando nds queremos passar para o usuario que ndo esta aqui que € cego,
que ndo esta no contato fisico com o material, porque o mundo dele ¢ tatil e auditivo
também. Entéo, se ele ndo estd aqui, como ¢ que a gente vai transmitir uma inovagao
pra ele a distdncia? Entéo, ¢ talvez o nosso maior desafio. Chegar 14 sem eles estarem
em contato, entdo é o maior desafio [...] (Fundadora da empresa, Caso 2).

J4 a empreendedora social do Caso 6 atribui a performance da empresa principalmente
a sua capacidade de se relacionar com o cliente, que € a sua fonte prioritaria para melhoria dos
processos implementados, embora considere a importancia de estar atenta as mudangas no

mercado e do trabalho em rede.

Eu acho que o que mais faz o negdcio dar certo e a gente ter conseguido se sustentar,
mesmo com todos os desafios, mesmo com a pandemia, porque muitos negocios
pequenos como nos quebraram na pandemia, ndo é? Eu estou até achando que isso
aconteceu com o meu concorrente, como eu te falei. Eu acho que o principal de tudo
que eu falei até agora, tudo ¢ importante, mas € esse estreitamento de relagdo que eu
tenho com o meu cliente. [...] Entdo, perceba, eu acho que essa nossa capacidade de
ouvir o cliente, o que ele esta precisando e buscar rapidamente uma solugdo ainda
mais na pandemia, tem que ser pra ontem, eu acho que € isso que esta fazendo a gente
ficar no mercado [...] Se eu estivesse nas redes como eu estava antes de engravidar,
eu acho que isso também seria uma grande colaboragdo, porque quando eu estava
participando dos eventos de empreendedorismo, das redes, dos cursos, isso era muito
rico. Eu aprendi muito 14. E que depois ndo deu mais tempo e eu acho que isso com
certeza a gente perdeu muito ai. Mas a gente deve voltar sim, eu acho que tem que
trabalhar em rede, tanto é que o nosso escritério era num coworking (Fundadora da
empresa, Caso 6).

E evidente que esses empreendedores ou gestores buscam melhorar o desempenho
econdmico da empresa e entendem a importancia disso para as mesmas se manterem ativas e

continuarem a realizar suas atividades, as quais eles acreditam serem de extrema relevancia.

Entdo, ¢ um sonho, mas a gente ndo sonha sozinho e quando a gente sonha junto com
muita gente... E um sonho de manter a floresta em p¢, significa manter esses povos
no seu territorio, manter essas pessoas ganhando renda com maior qualidade de vida.
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Nao sou so eu. Entdo, exige um esforgo, uma dedicacdo, um compromisso muito
grandes assim, e ndo ¢ facil e pra gente estar dando conta, € organizagdo mesmo. E o
sonho ndo € pequeno mesmo, entdo ndo da para ser um dia eu fago, outro dia eu ndo
fago. Ja foi um dia assim. Nasceu despretenciosamente, s a minha mée ¢ hoje a gente
vai chamando muita gente, vai entrando projetos, mentorias, investidores e tudo.
Entdo se tornou um outro lugar, uma dimensao muito séria e acho que a gente esta
aqui e pra onde a gente quer chegar ¢ gragas a essas rotinas, € a €sses cCompromissos,
a essas regularidades e acho que esse ¢ o que ¢ o diferencial pra toda a empresa. A
gente estd bem longe de ser algo tdo maduro assim, de tantas outras ferramentas
tecnologicas e coisas do tipo que possam nos auxiliar. A gente usa, busca, abraca elas
assim, o que da, o que eu consigo [...] (Proprietaria da empresa, Caso 3).

Porque se eu ndo me mexer, daqui a pouco até isso que eu melhorei, ndo vai atender
mais. Eles ndo vao querer. Eu acho que como vocé falou, eu estou mais ligada a tudo
porque o proposito é meu, literalmente, o sonho ¢ meu, mas eu tenho pessoas que
estdo comigo que se entregam muito, que também estdo trabalhando por propoésito
(Fundadora da empresa, Caso 6).

A pandemia do coronavirus foi um desafio para estes gestores/empreendedores, que
buscaram melhorar seus processos, desenvolver novos servigos ou novas formas de atender
seus clientes, usuarios e beneficiarios, garantindo, dessa forma a sobrevivéncia da empresa, mas
também, fornecendo a experiéncia para estarem sempre buscando adquirir e aplicar novos

conhecimentos.

Entdo tem a sensacdo inovagdo e crescimento e a sensagdo como empreendedora de
tipo “Cara, se esse virus ndo me derrubou, olha, ...” Nao sei o que precisa acontecer,
porque assim, todos os projetos cancelados do dia pra noite, assim caos do caos a
gente viveu ano passado, de sentar, chorar atras da porta, falar “O sonho acabou” e ter
que demitir todo mundo. Fiz trés planos de demissdo e fechamento de faléncia o ano
passado, trés. Fiz em marc¢o, fiz em junho, fiz em agosto, fiz quinze dias antes de
fechar o nosso maior projeto, o meu terceiro plano de faléncia, que € tipo “Quem vai
sair primeiro?”. Plano de demissdo pra eu ndo endividar pessoa fisica e poder s6 quitar
tudo com a pessoa juridica. Tinha certeza que eu ia quebrar e s6 ndo quebramos porque
ai veio proposta, desenhamos a proposta com a equipe inteira pensando e fechamos o
projeto gigantesco que ¢ esse de Campinas que salvou a historia. Entdo, sim, a gente
melhorou muito pessoalmente e profissionalmente. Eu acho que o que a estrada traz
¢ a mesma coisa que a gente trabalha. “O que o P (empresa) trabalha?”” Confianga.
Confianga da pessoa plantar, de fazer boas escolhas. Por que o P é melhor hoje?
Porque a gente confia que a gente sabe fazer e que a gente vai atras e que vai fazer
diferente. Muita estrada te da essa confianca e te da também consciéncia
(Fundadora/Diretora Executiva, Caso 4).

O online era uma necessidade. A gente relutou porque o nosso cliente ndo queria e
quando veio a pandemia isso se tornou uma necessidade que ndo tinha o que fazer.
Entdo eu acho que essa capacidade que a gente teve também de modernizar tudo
rapido e fazer um curso online em trés meses pra ajudar as escolas e claro ele foi
melhorando depois nos outros meses. Eu acho que isso estd nos sustentando até hoje.
Se a gente ndo tivesse acompanhando essas mudancas, acho que a gente ja tinha
desistido ja (Fundadora da empresa, Caso 6).

Nas diversas respostas durante as entrevistas, foi possivel identificar rotinas internas e

externas capazes de contribuir para o desenvolvimento da CA nas organizacdes. Em algumas
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empresas, a existéncia das rotinas de CA foi mais evidente que em outras, mas foi possivel
perceber que as empresas mais preocupadas em manter um ambiente que favoreca a mudanga,
que tentam gerenciar a alocagdo de seus recursos por meio de alguma técnica, mesmo que
modestamente, que possuem o hébito de refletir sobre seus processos e atividades, que
monitoram de forma mais efetiva o ambiente externo para adquirir conhecimento valioso e
estimulam o compartilhamento do conhecimento entre os colaboradores e a aprendizagem de e
com outras empresas, por meio de parcerias, parecem ser empresas mais inovadoras e bem
sucedidas financeiramente. Essa percepcdo ¢ subjetiva, mas pode se confirmar ligeiramente
pelos dados quantitativos obtidos em suas respostas ao questionario da pesquisa de campo 1.
Quanto a performance social, entende-se que o impacto social seja uma medida mais
dificil de ser quantificada e principalmente comparada entre empresas de areas diversas, como
as representadas pelas empresas sociais da pesquisa, porém as rotinas de CA relatadas pelas
organizagdes parecem contribuir para sua constante adaptacao e melhoria, no intuito de alcangar
sua missdo social, sendo consideradas imprescindiveis para que as empresas continuassem suas

atividades em meio a situacdo de crise durante a pandemia do coronavirus.

4.4 SINTESE DO CAPITULO

Empregando-se as abordagens de andlise e interpretacdo dos dados apresentados no
Capitulo 3 desta tese, buscou-se analisar e discutir os resultados obtidos a partir da pesquisa de
levantamento e das entrevistas semiestruturadas realizadas com gestores e fundadores de
empresas sociais.

Através da analise da frequéncia das respostas para o questionario da pesquisa, verifica-
se que tiveram o maior percentual do somatério de respostas Concordo e Concordo totalmente,
duas questdes relacionadas a assimilacdo do conhecimento (AS2 [A gestdo da nossa empresa
enfatiza a colaboracao interdepartamental para resolver problemas.] ¢ AS1 [Em nossa empresa,
ideias e conceitos sao comunicados entre os departamentos.]) € também trés questdes sobre a
performance social (PS3 [Nossa empresa obteve maior reputacdo e confianga.], PS1 [Nossa
empresa tem proporcionado mais servigos sociais e/ou ambientalmente amigdveis na
comunidade.] e PS4 [Nossa empresa tem cumprido sua missdo e seus objetivos sociais.]). Ja as
questdes que apresentaram os menores valores de somatorio do percentual de respostas
Concordo e Concordo totalmente dizem respeito a performance economica das empresas (PES
[A nossa empresa tem obtido crescimento a partir de estratégias de alavancagem financeira

(novas fontes de financiamento, participagdo em redes de apoio, participagao de editais de
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fomento, etc.).] ¢ PE6 [A nossa empresa tem alcancado seus objetivos de desempenho
financeiro.]).

Da analise das estatisticas descritivas de cada construto, observa-se que os maiores
valores de média da capacidade absortiva foram das dimensdes da assimilagcdo e explotagdo,
especificamente dos itens AS1 [Em nossa empresa, ideias e conceitos sdo comunicados entre
os departamentos.], AS2 [A gestdo da nossa empresa enfatiza a colaboracdo interdepartamental
para resolver problemas.], EX2 [Nossa empresa regularmente reconsidera tecnologias € as
adapta em concordancia com novos conhecimentos adquiridos.] ¢ EX3 [Nossa empresa tem a
capacidade de trabalhar de forma mais eficaz através da adog¢ao de novas tecnologias.]. Sobre
o construto da performance econdomica, o item PE3 [Nossa empresa apresentou diferenciais
competitivos superiores quando comparada com organizagdes semelhantes.] apresentou a
maior média e PS1 [Nossa empresa tem proporcionado mais servicos sociais e/ou
ambientalmente amigaveis na comunidade.] e PS4 [Nossa empresa tem cumprido sua missao e
seus objetivos sociais.] foram os itens da performance social com maiores valores de média.

Examinou-se a pontuagdo das empresas para cada dimensao da capacidade absortiva e
para as performances social e econdmica verificando-se que existem empresas que precisam
desenvolver alguma das dimensdes da capacidade absortiva e também a performance social.
Chama-se a atencao para o fato de que oito empresas (ES9, ES11, ES12, ES14, ES16, ES23,
ES29 e ES30) apresentaram valores baixos para a performance economica.

Também foram sugeridas proposigdes sobre a relagdo da capacidade absortiva com a
performance das empresas sociais com base nos graficos de dispersao para as variaveis e a luz
da literatura pesquisada. Essas proposi¢des necessitam ser testadas por meio de uma pesquisa
quantitativa.

Através da andlise de conteido das entrevistas realizadas, pode-se identificar a
ocorréncia de rotinas da capacidade absortiva internas e externas nas organizagdes € constatar
0 quanto essas rotinas de capacidade absortiva podem contribuir com a performance social e
econOmica das empresas sociais.

Observa-se que geralmente as empresas sociais mantém um ambiente aberto a mudancas
e geracdo de novas ideias e procuram se utilizar de ferramentas que facilitem esse processo,
mas ele ocorre naturalmente. O gerenciamento dos regimes de selecdo interna esteve muito
relacionado a capacidade e estrutura da empresa para realizar determinado projeto e ao
proposito social da empresa e ¢ importante a participacdo de toda a equipe. Existem algumas
rotinas até bem formalizadas de compartilhamento do conhecimento e praticas superiores como

pastas na nuvem e arquivos em FExcel que estdo constantemente sendo atualizados pelos
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funcionarios da empresa. Os processos de reflexao, atualizacao e replicacdo ocorrem de forma
a estarem sempre melhorando seus produtos e servigos, sendo realizados tanto no dia a dia
quanto nas reunides periddicas das empresas ou em seus momentos anuais de planejamento.

Para gerenciar a tensdo adaptativa, os gestores das empresas relataram ter algum meio
de comparagdo ou metas elevadas, sendo que também se verificou sinais de empresas que se
consideram autorreferenciais, as quais precisam estar atentas para continuarem inovando.
Verificou-se a preocupagao dos entrevistados em estar sempre se atualizando e buscando
conhecimento fora da empresa e estimulando seus colaboradores para que fagam o mesmo. Esse
conhecimento externo provém de diversas fontes como de usudrios, clientes, relacionamento
com fornecedores, mentorias de aceleradoras e algumas redes das quais as empresas participam.
Manter colaboradores autdnomos ndo fixos que participam em projetos de outras empresas
também foi considerada como uma estratégia para estar sempre obtendo conhecimento novo.
Foram relatadas colaboragdes entre empresas e marcas que permitem a aprendizagem conjunta
e a cocriagdo de novos projetos.

As organizagdes pesquisadas se constituem por pequenas empresas que conseguiram se
manter sustentdveis em meio a toda a crise decorrente da pandemia do coronavirus. Inclusive,
verifica-se pelos relatos, que elas tiveram que se adaptar e modificar seus processos, incluindo
atividades que ndo eram realizadas antes da pandemia. As rotinas de CA se mostraram
importantes para as empresas para continuarem nesse processo de adaptacao, inovagao e ganho

de performance para se manterem sustentaveis.
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5 CONCLUSOES, LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

5.1 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar as contribui¢cdes do desenvolvimento da
capacidade absortiva para a performance econdmica e performance social em empresas sociais.
Para execug¢ao do objetivo geral, foram definidos como objetivos especificos: mensurar a
capacidade absortiva e as performances social e econdmica em empresas sociais; realizar
proposicdes sobre a relagdo da capacidade absortiva com a performance social € econdmica em
empresas sociais; verificar a presenga de rotinas da capacidade absortiva em empresas sociais;
e analisar a contribuicdo das rotinas de capacidade absortiva para as performances social e
econdmica em empresas sociais.

Visando alcancar os objetivos propostos, foi realizada a revisao integrativa da literatura,
para investigar evidéncias sobre o estado da arte do tema da pesquisa, fornecendo a base para
o desenvolvimento da revisao da literatura e a coleta de dados empiricos por meio da pesquisa
de levantamento e entrevistas semiestruturadas.

Dessarte, este capitulo apresenta as conclusdes encontradas no que se refere aos
objetivos da pesquisa, a sua contribui¢do para a ciéncia e as contribuigdes e recomendacdes
para as empresas pesquisadas. Ao final, também sdo apontadas as limita¢cdes encontradas e

sugestdes para trabalhos futuros.

5.1.1 Quanto aos objetivos

O objetivo proposto por essa pesquisa foi definido para responder a pergunta de
pesquisa: Como o desenvolvimento da capacidade absortiva contribui para a performance
econdmica e a performance social em empresas sociais? Para alcangar o objetivo geral proposto
foram delineados os objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico foi o de mensurar a capacidade absortiva e as
performances social € econdmica em empresas sociais e foi alcangado por meio da pesquisa de
levantamento, que evidenciou que as empresas sociais estudadas apresentaram as dimensdes da
assimila¢do e explotacdo melhor desenvolvidas que as dimensdes da aquisicao e transformacao,
comunicando as ideias e os conceitos entre os departamentos, enfatizando a colaboragao

interdepartamental para resolver problemas, trabalhando de forma mais eficaz através da
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adocdo de novas tecnologias, aproveitando-as e adaptando-as em concordancia com novos
conhecimentos adquiridos.

Algumas empresas sociais analisadas apresentaram valores de performance econdmica
baixos, sendo que a questdo da performance que obteve o maior valor de média foi o referente
a empresa apresentar diferenciais competitivos superiores quando comparada com organizagdes
semelhantes. Além disso, as questdes de performance econdmica menos percebidas para as
empresas sociais estudadas foram relacionadas a obtencao de crescimento a partir de estratégias
de alavancagem financeira (novas fontes de financiamento, participagdo em redes de apoio,
participacdo de editais de fomento, etc.) e ao alcance dos seus objetivos de desempenho
financeiro.

Quanto a performance social, os resultados mostram que as empresas tém
proporcionado mais servigos sociais e/ou ambientalmente amigaveis na comunidade e tém
cumprido sua missao e seus objetivos sociais, ja que estas questdes apresentaram as maiores
médias deste construto.

Quanto ao objetivo especifico de realizar proposi¢cdes sobre a relagdo da capacidade
absortiva com a performance social e econdmica em empresas sociais, o objetivo foi alcancado
através da analise dos graficos de dispersdo para as variaveis da pesquisa com base na revisao
da literatura. Ressalta-se a necessidade de que estas proposi¢cdes sejam testadas por meio de
uma pesquisa de quantitativa com uma amostra representativa.

Como terceiro objetivo especifico, definiu-se verificar a presenga de rotinas da
capacidade absortiva em empresas sociais, que foi alcangado através da analise de contetido das
entrevistas realizadas, identificando-se a ocorréncia de rotinas da capacidade absortiva internas
e externas nas organizagoes.

As empresas sociais estudadas relataram manter um ambiente aberto a mudangas e
geracdo de novas ideias e verificou-se a utilizacdo de algumas ferramentas que facilitam a
variacdo na empresa, mas que geralmente isso ocorre no dia a dia, informalmente. Para
gerenciar os regimes de selecao interna a maioria das empresas se direcionam por projetos, que
assumem de acordo com sua capacidade e estrutura e com sua relagdo com a missdo social da
empresa, incentivando a participagdo de todos os colaboradores. As rotinas de
compartilhamento do conhecimento e praticas superiores na empresa referem-se ao
compartilhamento de pastas e arquivos em Excel na nuvem que podem ser consultados por
todos os colaboradores e estdo sempre sendo atualizados. As empresas sociais relataram que

estdo constantemente refletindo e atualizando seus processos de produtos e servigos no dia a
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dia de forma informal, bem como nas reunides periddicas das empresas ou de planejamento
anual.

O gerenciamento da tensao adaptativa foi evidenciado utilizando-se algum meio de
comparagdo ou metas elevadas, entretanto algumas empresas tiveram um pouco de dificuldade
neste quesito, se considerando como autorreferenciais, sendo um alerta para que continuem
inovando. Quanto a aprendizagem, os gestores narraram diversas formas pelas quais adquirem
conhecimento externo como de usuarios, clientes, relacionamento com fornecedores, mentorias
de aceleradoras e redes das quais as empresas participam. Os colaboradores autdbnomos, nao
fixos, foi sugerido como uma forma de adquirir conhecimento novo por algumas empresas. Os
entrevistados relataram a realizagdo de colaboragdes entre empresas e marcas para cocriagao de
novos projetos.

Com relagdo ao ultimo objetivo proposto, que era o de analisar a contribui¢do das rotinas
de capacidade absortiva para as performances social € economica em empresas sociais, este foi
alcangado ao se evidenciar por meio das entrevistas e relatos dos préprios fundadores das
empresas que estas sO conseguiram se manter sustentaveis em meio a toda a crise decorrente da
pandemia do coronavirus, devido as rotinas formalizadas ou ndo para absor¢cdo do
conhecimento externo e constante adaptacao e inovagdo buscada por eles.

Os gestores entrevistados das empresas sociais demonstraram grande entusiasmo com a
missdo e impacto social do empreendimento e foram capazes de reconhecer que as rotinas de
capacidade absortiva podem auxilid-los a melhorar a performance econdmica e social das
empresas, mas principalmente a performance social, para realizagdo de um servico de maior
qualidade e com um impacto mais efetivo.

Assim, conclui-se que o objetivo geral da tese de analisar as contribuicdes do
desenvolvimento da capacidade absortiva para a performance econdmica e performance social
em empresas sociais foi alcangado. Nas subse¢oes a seguir serdo apresentadas outras conclusdes

importantes da pesquisa.

5.1.2 Quanto a contribuicio para a ciéncia

A contribuicdo desta tese para a ciéncia, se distingue na relevancia do tema da
capacidade absortiva do conhecimento e na escassez de estudos sobre sua contribuicao para
performance das empresas sociais.

Inicialmente, tem-se a evidéncia de que, diante do cendrio mundial, de situacdes de

rapida mudanga tecnologica e incertezas nos mercados futuros, com problemas cada vez mais
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complexos a serem solucionados, a capacidade de absorver conhecimento fornece as empresas
uma forma de renovar suas capacidades para alcangar vantagem competitiva.

A visdo baseada no conhecimento adotada na pesquisa, considera o conhecimento como
elemento determinante para a sustentacao, reconfiguracao e criagao de recursos e capacidades
nas organizagdes, através do desenvolvimento de capacidades dindmicas como a capacidade
absortiva (WANG; AHMED, 2007; ALIJANI et al., 2016). Da mesma forma, o conhecimento
¢ caracterizado como fator estratégico importante para a geragao de valor econdmico e social
pelo PPGEGC (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2021b). Esta tese
contribui para a expansdo das pesquisas sobre o tema no ambito cientifico e do Programa de
Pos-graduagdo no qual se enquadra.

Do ponto de vista cientifico, as contribuigdes da capacidade absortiva para a
performance das empresas sociais, ainda ¢ um tema que requer estudos tanto tedricos quanto
empiricos e esta pesquisa langa novos fundamentos para avancar com o conhecimento na area.

Analisando-se os resultados da pesquisa, concluiu-se que o desenvolvimento da
capacidade absortiva nas empresas sociais se mostrou importante para que as organizagdes
inovem e melhorem a performance econdmica, bem como necessario para que as mesmas se
mantenham sustentaveis e firmes em seus propositos sociais.

Além disso, considera-se relevante o estudo da performance social e econdmica de
empresas sociais, pois com o aumento da crise € o surgimento de problemas sociais cada vez
mais complexos, tais empresas que possuem um propdsito social podem colaborar com a
solugdo desses problemas, atuando em conjunto com governo e outras empresas. A presente

tese, juntamente com outras pesquisas na area, pode fornecer caminhos para o futuro.

5.1.3 Quanto as contribuicdes e recomendacdes para as empresas pesquisadas

Para as organizacdes pesquisadas, esta tese apresenta a importancia da capacidade
absortiva para seu desempenho, fornecendo uma visao diferenciada da necessidade de manter
rotinas que possibilitem a exploragdo do conhecimento externo, bem como o compartilhamento
e o aproveitamento do conhecimento absorvido, auxiliando na melhoria de seus processos,
possibilitando o alcance mais efetivo da missdo social da empresa e se mantendo sustentavel
economicamente.

Através das analises dos dados do questionario, identificou-se algumas questdes que as
empresas sociais precisam melhorar na capacidade de absorver conhecimento, bem como em

suas performances sociais € economicas.
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As informagdes coletadas nas entrevistas com os gestores evidenciam a existéncia de
rotinas internas e externas da capacidade absortiva e a forma como estas podem contribuir para
a performance social e econdmica destas empresas. As organiza¢des podem utilizar os relatos
das empresas como modelos para aplicarem rotinas de capacidade absortiva em seus processos
internos.

O ambiente aberto favorecendo a mudanga, regimes de selecdo e praticas de reflexdo e
atualizagdo orientados pelo proposito social, a atuagdo em redes de colaboracao com diferentes
atores, o estimulo a aprendizagem e a busca por novos conhecimentos, bem como o incentivo
ao compartilhamento do conhecimento dentro da empresa e com outras organizagdes, por meio
de parcerias, figuram como maneiras de as empresas sociais se adaptarem e atualizarem sua
base de capacidades para absorver conhecimento.

A implementagdo de rotinas de CA ndo demanda grandes recursos financeiros das
empresas sociais, que, normalmente, por serem de pequeno porte, ja apresentam problemas com
fluxo de caixa, mas requer a formalizacdo de algumas praticas, a sistematizacao de técnicas e
aplica¢do de metodologias para que as organizacdes percebam de maneira mais fundamentada,
as contribui¢des do desenvolvimento da CA para a sua performance financeira e social. Dessa
forma, sendo considerada como uma locomotiva para as empresas inovarem ¢ melhorem sua
performance, a capacidade absortiva precisa ser desenvolvida nas empresas sociais, bem como,
nas organizagdes sociais € organizagdes governamentais.

Observou-se, por meio das entrevistas, o quanto as empresas sociais valorizam sua
missao social, relatando casos de recusarem ou avaliarem bem a realizacao de determinado
trabalho ou projeto por este ndo se enquadrar ao propdsito social da empresa. Essa visdo ¢
importante para que a criagdo de valor social seja mantida como a finalidade da atividade da
empresa social e o lucro econdmico seja entendido como o meio para alcangar o fim.

Recomenda-se que as empresas ampliem sua participacdo em redes, colaborando com
outras empresas, se inspirando nos relatos das empresas que ja tem alcangado resultados
positivos trabalhando dessa forma. As redes de empresas sociais precisam ser estruturadas de
forma a conferir altas doses de envolvimento, comprometimento, eficiéncia e efetividade para
obterem resultados de impacto social elevados.

Sugere-se que as empresas tenham o cuidado para ndo se tornarem autorreferenciais em
suas atividades e procurem sempre realizar comparagdes com outras empresas sejam elas
sociais ou nao, pois isso impulsiona a organizagdo a estar sempre inovando e melhorando sua

performance.



188

5.1.4 Quanto as contribuicdes para a sociedade

Ao se estudar as empresas sociais ¢ a forma como as mesmas podem melhorar sua
performance por meio da capacidade absortiva para se manterem sustentaveis procurou-se
responder ao problema de pesquisa da tese, mas ao mesmo tempo, consciente ou
inconscientemente, esta pesquisadora espera contribuir para que tais empresas percebam como
podem permanecer melhorando, para que possam impactar a sociedade de forma ainda mais
efetiva através de suas atividades.

Devido ao aumento dos problemas sociais, bem como da complexidade destes nos
tempos atuais, ¢ importante que haja um crescimento no nimero de empresas sociais, com vista
a construir um futuro melhor e mais sustentavel. Espera-se que, por manterem seus propositos
sociais, em um mundo que cada vez mais se preocupa com as questdes ambientais ¢ de
responsabilidade social, essas empresas ocupem seu espaco € atuem como protagonistas do
desenvolvimento social requerido e necessdrio e que por isso sejam priorizadas tanto por
individuos quanto por outras empresas.

Por fim, conclui-se que por ja nascerem com um proposito social, as empresas sociais
mantém uma cultura de priorizagdo da missdo, entretanto elas competem num mercado, onde
ndo possuem garantias ou vantagens em relagdo as outras empresas convencionais € precisam
se preparar tanto quanto as empresas de mercado tradicional para se manterem competitivas.
Para serem bem sucedidas, sugere-se como caracteristicas ideais das empresas sociais: que
sejam protagonistas em suas atividades; que atuem em rede, de forma horizontal, inclusiva,
interprofissional e colaborativa, com aprendizagem ativa, significativa, continua e permanente;
que busquem gerar valor social de alto impacto, com resultado econdmico capaz de garantir

autossustentabilidade, novos investimentos, novas inser¢oes € novos avancos.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como limitagdo da pesquisa destacamos a dificuldade de realizacdo de um trabalho
quantitativo com empresas sociais. Considera-se bem provavel que a pandemia do coronavirus
tenha contribuido para a instabilidade das empresas e a dificuldade em obter respostas para o
questionario na pesquisa de levantamento, o que em situacdes normais ja € bastante complicado.
Para a realizacdo das entrevistas também foram obtidos retornos de poucas empresas e seria

interessante ampliar a amostra, bem como entrevistar outros funciondrios das empresas.
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Como trabalhos futuros propde-se a realizacdo da pesquisa quantitativa para testar as
proposi¢des com amostragem ampla de empresas sociais nacionais ¢ ainda a comparagao com
empresas sociais de outros paises.

Também sugere-se desenvolver estudos qualitativos e quantitativos por ramos de
atuacdo das empresas sociais para analisar o quanto a relagdo da capacidade absortiva com a
performance pode se diferenciar em cada area. A diversificagdo por tamanho de empresas pode
permitir compreender como organizacdes menores ou maiores se diferenciam tanto na
implementagao de rotinas de CA, quanto na sua influéncia sobre a performance organizacional.

Estudos de multicasos em diferentes empresas sociais podem permitir entender melhor
como a capacidade de absor¢do do conhecimento pode contribuir para a performance social e
econdmica nas organizagdes.

Por ultimo, recomenda-se a realizacdo tanto da pesquisa de levantamento quanto das
entrevistas em empresas convencionais, que se dizem sustentaveis para analisar a relagcdo da
capacidade absortiva com a performance socioambiental ¢ econdmica nesse segmento de

organizagoes.
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APENDICE A - REVISAO INTEGRATIVA DA LITERATURA

1 CONSIDERACOES INICIAIS

Pesquisas que utilizam a pratica baseada em evidéncias tém produzido diversos tipos de
revisdes de literatura, contribuindo para métodos mais sistematicos e rigorosos de revisao
(WHITTEMORE; KNAFL, 2005). Esses processos de revisao sistematicos buscam as
evidéncias disponiveis na literatura cientifica para responder as questdes de pesquisa da melhor
maneira, entretanto, demandam uma avaliagdo criteriosa de sua validade e da aplicabilidade dos
resultados (SAMPAIO; MANCINI, 2006).

A pratica baseada em evidéncias teve sua origem na area de satide, com o trabalho do
epidemiologista britanico Archie Cochrane, identificando na revisao sistematica um importante
recurso para coletar, categorizar, avaliar e sintetizar os resultados das pesquisas (GALVAO;
SAWADA; TREVIZAN, 2004; BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011).

A revisao sistematica da literatura ¢ um método util para mapear areas de incerteza e
identificar gaps de pesquisa, onde novos estudos sdo necessarios, bem como para sinalizar reas
onde tem-se a convicgdo da certeza, porém, na realidade, ha poucas evidéncias convincentes
para apoiar nossas crencas (PETTICREW; ROBERTS, 2006).

Conforme Sampaio e Mancini (2006), a revisao sistematica, assim como qualquer tipo
de pesquisa, busca na literatura os dados sobre um determinado tema, entretanto em sua
investigacdo procura-se fornecer evidéncias relacionadas a uma questao de pesquisa especifica,
através de um método que deve ser explicitado e sistematizado. Posteriormente, deve ser feita
a analise critica e sintese da informag¢ao encontrada.

Diferentemente da revisdo sistemadtica, as revisoes narrativas, ndo possuem metodologia
para permitir a reprodugdo dos resultados, ndo precisam apresentar uma questdo de pesquisa
especifica e ndo trabalham com dados quantitativos do tema da pesquisa (ROTHER, 2007).

A revisdo integrativa da literatura permite abranger dados de literatura tedrica e empirica
na realizacdo da pesquisa bibliogréfica, fornecendo informagdes mais amplas e proporcionando
uma compreensdo mais completa sobre um tema de pesquisa (ERCOLE; MELO;
ALCOFORADO, 2014), sendo, portanto, “uma forma de pesquisa que revisa, critica e sintetiza
a literatura representativa sobre um topico de forma integrada, de modo que novas estruturas e
perspectivas sobre o topico sdo geradas” (TORRACO, 2005, p. 356). Quando bem realizadas,
as revisoes integrativas mostram o estado da ciéncia, contribuindo para o desenvolvimento da

teoria e pratica de determinado tema (WHITTEMORE; KNAFL, 2005).
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Por permitir a inclusdo de estudos de diversas metodologias, a realizacdo de uma revisao
integrativa pode contribuir de forma mais efetiva para a pratica baseada em evidéncias,
entretanto para melhorar a precisdo das conclusdes, sao necessarios métodos sistematicos e
explicitos para analise dos dados (WHITTEMORE; KNAFL, 2005).

Assim, ambas revisdes, sistematica ou integrativa, se utilizam de métodos de pesquisa
criteriosos para responder a um determinado problema de pesquisa através da reunido de
conhecimentos sobre o assunto (ERCOLE; MELO; ALCOFORADO, 2014).

Petticrew e Roberts (2006) apresentam um processo para realizagdo de uma revisao

sistematica composto por sete etapas descritas na Figura 1A.

Figura 1A As sete ctapas para realizagdo de uma revisdo sistematica

*Defina claramente a questdo que a revisao pretende responder, consultando as partes
1 interessadas durante o processo

*Determine os tipos de estudos que precisam ser localizados para responder a sua

2 pergunta

3 *Realize uma pesquisa na literatura abrangente para localizar esses estudos
*Rastreie os resultados da busca, examinando os estudos recuperados, segundo os

4 critérios de inclusao/exclusdo

5 * Avalie criticamente os estudos incluidos

6 *Sintetize os estudos e avalie a heterogeneidade entre os achados da pesquisa

*Divulgue as conclusdes da revisao ]

Fonte: Adaptada de Petticrew e Roberts (2006).

Antes de iniciar esses passos, Petticrew e Roberts (2006) aconselham que o pesquisador
avalie se a revisdo sistematica ¢ realmente necessaria € se possui 0S recursos necessarios para
realizé-la, considerando-se que pode requerer tempo, dinheiro e energia do revisor.

A decisdo de se fazer uma revisdo sistematica € ndo uma revisdo da literatura mais
simples acompanha o principio de que cada filtro escolhido precisa ser descrito e estar visivel
para que a relevancia da revisdo possa ser analisada (EASTERBY-SMITH; THORPE;
JACKSON, 2012). O Quadro 1A apresenta alguns prds e contras de uma revisao sistematica da

literatura.
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Quadro 1A Pros e contras de uma revisao sistematica da literatura

Prés Contras
Colecao de uma ampla gama de fontes Pode limitar a criatividade e intui¢cdo
Ajuda a interdisciplinaridade, uma vez que Pode ignorar a importante "literatura cinza", por
destaca temas transversais disciplinares exemplo relatdrios
Aumenta a transparéncia da revisao Restrito a acessibilidade de fontes
Aumenta a replicabilidade da revisao As strings de pesquisa de palavra-chave precisam

ser identificaveis

Ser “sistematico” oferece um senso de rigor Depende de bancos de dados que suportam
pesquisa por palavra-chave
Auxilia o processo de sintese através do Depende da qualidade do resumo (geralmente
maior escopo possivel limitado a 100 palavras)

Fonte: Easterby-Smith, Thorpe ¢ Jackson (2012, p. 109).

Dessa forma, observando-se a importancia e necessidade da revisdo integrativa para a
realizacdo deste trabalho e considerando-se o tema central e a questdo de pesquisa definidos
juntamente com a orientadora, serdo apresentadas, a seguir, as etapas para elaboracdo da
pesquisa, a partir da elabora¢do do protocolo da pesquisa, conforme orientagdo de Sampaio e
Mancini (2007).

Em seguida, serdo realizadas buscas em outras fontes de pesquisa como artigos mais
citados nos artigos selecionados, artigos de outras bases de dados, teses e dissertagdes do
PPGEGC e de outros programas, bem como livros considerados importantes para

complementarem a revisdo integrativa da literatura.

2 CADENCIA DE CONDUCAO DA REVISAO INTEGRATIVA DE LITERATURA

Para se realizar uma revisdo integrativa faz-se necessario inicialmente definir uma
cadéncia de conducdo, com descrigdo das etapas que serdo executadas. Assim, apos estudo de
diferentes processos de revisdo sistematica e integrativa de literatura, a cadéncia de condugao
para a presente pesquisa foi definida conforme fluxo apresentado na Figura 2A, que serd

utilizado no processo de revisdo integrativa deste estudo.
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Figura 2A Processo de Revisdo Integrativa da Literatura

Definir a pergunta de pesquisa, especificando a populagao de interesse e intervengao

Identificar as bases de dados a serem consultadas, definir palavras-chaves e estratégias de
busca

Estabelecer critérios de selecao de artigos, conduzir a busca e aplicar os critérios de
selecdo definidos, justificando possiveis exclusoes

A4

4* Fase - Analisando as contribui¢des dos estudos

Analisar e preparar um resumo critico de todos os estudos selecionados

NS

5% Fase - Apresentando os resultados

Sintetizar as informagdes dos artigos e apresentar a conclusao da revisao

Fonte: Adaptada de Sampaio e Mancini (2007).

A seguir, cada etapa definida na cadéncia de pesquisa sera detalhada para melhor

compreensdo da revisdo integrativa realizada para esta tese.

2.1 PRIMERA FASE: DEFININDO A PERGUNTA DE PESQUISA

Conforme Petticrew ¢ Roberts (2006), a primeira etapa para a realizacdo de uma revisao
sistemdtica ¢ a definicdo clara da questdo de pesquisa que se pretende responder, em acordo
com as partes interessadas no processo. Para a realizagdo deste trabalho, o tema e a questdo de
pesquisa foram definidos juntamente com a orientadora Edis Mafra Lapolli.

A principio, identificou-se como tema de pesquisa a dicotomia vivenciada pelas
empresas sociais de alcangar a sustentabilidade financeira e manter a missao social. Ao realizar-
se buscas iniciais com os termos “empresa social” e “sustentabilidade financeira” nas bases de
dados verificou-se que muitos artigos que tratavam do tema relacionavam o alcance da

sustentabilidade financeira da empresa com sua performance econdmica ou ainda com sua
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performance social. Dessa forma, concluiu-se que o estudo da performance da empresa seria
importante para a verificacdo da inquietacao inicial sobre o conflito entre atingir a estabilidade
financeira de forma sustentavel e ao mesmo tempo alcancar os objetivos estabelecidos pelas
empresas sociais com foco na geragao de impacto social e/ou ambiental.

Em seguida, observou-se através de pesquisa inicial na literatura, que a influéncia da
capacidade absortiva na performance econdmica das empresas sociais ainda era tema pouco
estudado, necessitando de aprofundamento tanto em termos de pesquisas tedricas quanto
empiricas.

Dessa forma, com base nos estudos iniciais efetuados pela pesquisadora e discussdes e
reflexdes realizadas juntamente com a orientadora e o coorientador, a pergunta de pesquisa para
este trabalho, foi assim definida: como o desenvolvimento da capacidade absortiva contribui
para a performance social € econdmica em empresas sociais?

Identificado o tema e a pergunta de pesquisa que nortearia o presente estudo, passa-se

ao proximo passo da cadéncia de pesquisa.

2.2 SEGUNDA FASE: BUSCANDO A EVIDENCIA

Apos a definigdo da pergunta de pesquisa, passou-se a fase de identificagdo das bases
de dados para se realizar as buscas. Esta ¢ uma etapa importante do processo, pois considera-se
que € necessario ter uma certa habilidade para realizar as buscas em bases eletronicas, ja que a
mesma pode aumentar a eficiéncia da busca de artigos relevantes (SAMPAIO; MANCINI,
2007).

Para a presente revisao integrativa, foram selecionadas as bases de dados Scopus, da
Elsevier B. V. e a Web of Science, por tratar-se de bases internacionais multidisciplinares, de
vasta abrangéncia e revisadas por pares.

A Scopus ¢ considerada a maior fonte referencial de literatura técnica e cientifica
revisada por pares, com aproximadamente 19.500 titulos provenientes de mais de 5.000 editoras
de todo o mundo, de acordo com o site’ oficial da editora.

J4 a base de dados Web of Science, pode ser acessada através do portal da Coordenagao
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), integrada ao Portal ISI Web of
Knowledge, possui natureza multidisciplinar, e, assim como a Scopus, contém ferramentas que

possibilitam a analise bibliométrica.

3 http://www.americalatina.elsevier.com/corporate/scopus.php
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O préximo passo foi determinar as palavras-chave que seriam inseridas nas buscas das
bases de dados. Como empresas sociais sdo estabelecidas prioritariamente para atingir a missao
social e desenvolver performance social, definiu-se que a busca pelos termos “performance
economica” (PE) e “empresa social” (ES) seria significativa para verificar as evidéncias
investigadas e a “capacidade absortiva” (CA) complementaria o conjunto de palavras-chave.

Com a definicdo das bases de dados e com as palavras-chave pré-determinadas, pode-
se formular a estratégia de busca, que se trata de um conjunto de regras que possibilitarao a
recuperagdo da informagao desejada nas bases de dados (BOTELHO; CUNHA; MACEDO,
2011).

Para Lopes (2002), o conhecimento das estratégias de busca, da politica de indexacao
das bases de dados e dos assuntos cobertos pelas mesmas e das caracteristicas das linguagens
das strings de busca ¢ imprescindivel. O uso de recursos como a ponderacdao dos descritores,
ano de publicagdo, a truncagem dos termos, utilizagdo da raiz das palavras, também sdo
necessarios.

As palavras-chave escolhidas foram traduzidas para o inglés, idioma utilizado nos
principais mecanismos de busca. Utilizou-se as aspas para que ndo fossem levantadas
publicagdes sobre cada termo individualmente e o operador booleanos OR. O uso do asterisco
apenas foi feito nos casos em que fosse necessario considerar todas as variagcdes possiveis para
o termo. Assim chegou-se as strings de busca para as palavras-chave selecionadas previamente
(Figura 3A).

Apds a defini¢do das estratégias de busca e bases de dados da pesquisa, faz-se necessario

estabelecer os critérios de exclusdo e inclusdo para selegdo dos artigos.



Figura 3A Buscas por palavras-chave realizadas nas bases de dados

Capacidade absortiva

* "absorptive capacity” OR "knowledge absorption capacity”

* "economic performance” OR "economical performance” OR "finance performance”" OR
"financial performance"” OR "economic sustainability” OR "economical sustainability”
OR '"finance sustainability” OR "financial sustainability”

*"social enterprise” OR "social company" OR "social business" OR "social firm" OR "social
corporation” OR "social venture"

Fonte: Elaborada pela autora.

2.3 TERCEIRA FASE: REVISANDO E SELECIONANDO OS ESTUDOS

A esta altura, a busca na base de dados pode ser iniciada, entretanto, alguns filtros
precisaram ser aplicados. Esses filtros correspondem aos critérios de exclusdo e inclusdo de
artigos. Um problema com maior abrangéncia produzird uma amostra mais diversificada de
artigos, que necessitara de mais critérios de analise do pesquisador (BOTELHO; CUNHA;
MACEDO, 2011).

Ap6s a defini¢ao da pergunta de pesquisa, das bases e das palavras-chave para a busca,
e dos critérios de exclusdo e inclusdo, ¢ importante elaborar um protocolo de pesquisa para a
revisdo integrativa que sera realizada (PETTICREW; ROBERTS, 2006; SAMPAIO;
MANCINI, 2007).

Como qualquer estudo de pesquisa, uma revisdo sistematica precisa de um protocolo
detalhado que descreva antecipadamente o processo e os métodos que serdo aplicados.
Este protocolo inclui uma descri¢@o e uma justificativa para a questdo de revisdo e os
métodos propostos e inclui detalhes de como os diferentes tipos de estudo serdo
localizados, avaliados e sintetizados (PETTICREW; ROBERTS, 2006, p. 44).

Desse modo, para realizacdo desta revisdo elaborou-se o protocolo de pesquisa
observado na Figura 4A, que contém os procedimentos de como os estudos serdo encontrados,
com a descrigdo da pergunta de pesquisa e termos chaves, a definicdo das bases de dados e
estratégias de busca, além de uma descri¢do sucinta de como os estudos serdo selecionados e

analisados.
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Figura 4A Protocolo para Revisdo Integrativa da Literatura

1. PERGUNTA DE PESQUISA
Como o desenvolvimento da capacidade absortiva contribui para a performance social e
econdmica em empresas sociais?

1.1 COMPONENTES DA PERGUNTA DE PESQUISA

Populacao: Empresas sociais
Intervencao: Capacidade absortiva
Resultados: Performance econdmica

2. BUSCA DOS RESULTADOS
2.1 FONTES DE INFORMACAO
Tipo de fonte Nome
Base de dados Scopus
Base de dados Web of Science

2.2 DEFINICAO DOS TERMOS DE BUSCA

Termo 1: Termo 2: Termo 3:
Capacidade absortiva Performance econdomica Empresa social
Termos alternativos/sinénimos Termos alternativos/sinénimos Termos alternativos/sinénimos

Capacidade de absor¢ao do Performance financeira Negdcio social
conhecimento Desempenho econémico Empreendimento social
Desempenho financeiro
Sustentabilidade financeira

Sustentabilidade econdmica

Termos em inglés Termos em inglés Termos em inglés
absorptive capacity economic performance social enterprise
knowledge absorption capacity economical performance social company
finance performance social business
financial performance social firm
economic sustainability social corporation
economical sustainability social venture

finance sustainability

financial sustainability

2.3 CRITERIOS DE INCLUSAQ/EXCLUSAQ

Base de dados Scopus Web of Science
Campos de busca Article title, Abstract, Keywords | Topic

Tipo de documento Todos Todos

Area geografica Sem restrigdo Sem restri¢do
Periodo de tempo Todos Todos

Idioma Sem restri¢ao Sem restrigao
Areas de conhecimento Sem restrigdo Sem restri¢do

Continua
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Continuacao

2.4 ESTRATEGIAS DE BUSCA

Termos Scopus

Web of Science

Capacidade TITLE-ABS-KEY ( "absorptive
absortiva (CA) | capacity" OR "knowledge absorption
capacity" )

TOPICO: ("absorptive capacity" OR
"knowledge absorption capacity")
Tempo estipulado: Todos os anos.
fndices: SCI-EXPANDED, SSCI,
A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCIL

Performance TITLE-ABS-KEY ( "economic
Econdmica performance" OR "economical
(PE) performance" OR "finance
performance" OR "financial
performance” OR "economic
sustainability" OR "economical
sustainability” OR "finance
sustainability” OR "financial
sustainability" )

TOPICO: ("economic performance" OR
"economical performance" OR "finance
performance" OR "financial
performance" OR "economic
sustainability" OR "economical
sustainability”" OR "finance
sustainability" OR "financial
sustainability")

Tempo estipulado: Todos os anos.
Indices: SCI-EXPANDED, SSCI,
A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI.

Empresa TITLE-ABS-KEY ( "social

Social (ES) enterprise” OR "social company"
OR "social business" OR "social
firm" OR "social corporation” OR
"social venture" )

TOPICO: ("social enterprise”" OR "social
company" OR "social business" OR
"social firm" OR "social corporation” OR
"social venture")

Tempo estipulado: Todos os anos.
Indices: SCI-EXPANDED, SSCI,
A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCIL

CA +PE TITLE-ABS-KEY ( "absorptive
capacity” OR "knowledge absorption
capacity" ) AND TITLE-ABS-
KEY ( "economic performance"
OR "economical performance" OR
"finance performance" OR
"financial performance" OR
"economic sustainability” OR
"economical sustainability" OR
"finance sustainability" OR
"financial sustainability" )

TOPICO: ("absorptive capacity" OR
"knowledge absorption capacity") AND
TOPICO: ("economic performance" OR
"economical performance" OR "finance
performance" OR "financial
performance" OR "economic
sustainability" OR "economical
sustainability”" OR "finance
sustainability" OR "financial
sustainability")

Tempo estipulado: Todos os anos.
indices: SCI-EXPANDED, SSCI,
A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCL

CA +ES TITLE-ABS-KEY ( "absorptive
capacity” OR "knowledge absorption
capacity" ) AND TITLE-ABS-
KEY ( "social enterprise" OR
"social company" OR "social
business" OR "social firm" OR
"social corporation" OR "social
venture" )

TOPICO: ("absorptive capacity" OR
"knowledge absorption capacity") AND
TOPICO: ("social enterprise" OR "social
company" OR "social business" OR
"social firm" OR "social corporation" OR
"social venture")

Tempo estipulado: Todos os anos.
fndices: SCI-EXPANDED, SSCI,
A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI.

Continua
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Conclusao
PE + ES TITLE-ABS-KEY ( "economic TOPICO: ("economic performance" OR
performance” OR "economical "economical performance" OR "finance
performance" OR "finance performance" OR "financial
performance" OR "financial performance" OR "economic
performance” OR "economic sustainability" OR "economical
sustainability” OR "economical sustainability”" OR "finance
sustainability” OR "finance sustainability" OR "financial
sustainability" OR "financial sustainability") AND TOPICO: ("social
sustainability" ) AND TITLE- enterprise”" OR "social company" OR
ABS-KEY ( "social enterprise" OR | "social business" OR "social firm" OR
"social company" OR "social "social corporation" OR "social venture")
business" OR "social firm" OR Tempo estipulado: Todos os anos.
"social corporation" OR "social indices: SCI-EXPANDED, SSCI,
venture" ) A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCIL
CA+PE+ES | TITLE-ABS-KEY ( "absorptive TOPICO: ("absorptive capacity" OR

capacity" OR "knowledge absorption
capacity" ) AND TITLE-ABS-
KEY ( "economic performance"
OR "economical performance" OR
"finance performance" OR
"financial performance" OR
"economic sustainability” OR
"economical sustainability" OR
"finance sustainability" OR
"financial sustainability" ) AND
TITLE-ABS-KEY ( "social
enterprise” OR "social company"
OR "social business" OR "social
firm" OR "social corporation” OR
"social venture" )

"knowledge absorption capacity") AND
TOPICO: ("economic performance" OR
"economical performance" OR "finance
performance" OR "financial
performance" OR "economic
sustainability" OR "economical
sustainability”" OR "finance
sustainability" OR "financial
sustainability") AND TOPICO: ("social
enterprise”" OR "social company" OR
"social business" OR "social firm" OR
"social corporation" OR "social venture")
Tempo estipulado: Todos os anos.
indices: SCI-EXPANDED, SSCI,
A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCL

3. SELECAO DOS ESTUDOS

3.1 Titulo da obra é condizente com o objetivo da pesquisa

3.2 Leitura critica dos resumos
4. ANALISE DAS CONTRIBUICOES

4.1 Relacionar os estudos selecionados

4.2 Sintese das contribui¢des de cada estudo selecionado para a tese
5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

5.1 Analise Bibliométrica
5.2 Analise do conteudo e contribui¢do dos estudos selecionados
5.3 Avango na ciéncia

Fonte: Adaptada de Panisson (2017).
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A busca na base de dados Scopus foi realizada através dos campos titulo, resumo e
palavras-chave, e na Web of Science, a busca foi por topico, que também se refere a busca nos
titulos, resumos e palavras-chave. Foram utilizadas as aspas para evitar lematizagdes e restringir
a busca do termo determinado, bem como o operador booleano “AND” para combinacao dos
termos.

Nesta etapa ndo foi utilizada nenhuma outra restri¢ao de busca como tipo de documento,
area geografica, idioma ou area de conhecimento. Também nao foi realizado recorte temporal
na busca, abrangendo, desse modo, a producao cientifica de todos os anos para cada termo da
pesquisa e suas combinagdes.

Assim, consultando-se as palavras-chave nas bases, bem como a combinagao entre elas,

obteve-se o resultado apresentado na Tabela 1A.

Tabela 1A Resultado da busca das palavras-chave e suas combinagdes nas bases de dados

Palavras-chave Scopus WoS TOTAL
Capacidade absortiva (CA) 5528 10,73% | 8797 19,83% | 14325 | 14,94%
Performance econéomica (PE) 41355 | 80,27% | 33122 | 74,64% | 74477 | 77,67%
Empresa social (ES) 4636 9,00% 2454 5,53% 7090 7,39%
Total 51519 | 100% | 44373 | 100% 95892 100%
Combinacio das palavras-chave Scopus WoS TOTAL

CA +PE 80 33,90% 273 73,39% 353 58,06%
CA +ES 5 2,12% 3 0,81% 8 1,32%
PE + ES 151 63,56% 96 25,81% 247 40,46%
CA +PE +ES 1 0,42% 0 0% 1 0,16%
TOTAL 237 100% 372 100% 609 100%

Fonte: Elaborado pela autora em 04/08/2021.

Analisando-se os dados da Tabela 1A, observa-se que a producao cientifica do termo
Empresa social (ES) ¢ a que tem menor representatividade com 7,39% dos registros, enquanto
a do termo Performance econdmica (PE) representa 77,67% dos registros. E interessante
observar que a base de dados Scopus desponta com maior nimero de publicagdes sobre os temas
“Empresa social” e “Performance econémica”, porém o tema “Capacidade absortiva” tem sido
mais publicado na base WoS.

O grafico da Figura 5A apresenta a producao cientifica de cada termo-chave por ano, na

base Scopus.
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Figura SA Registros encontrados na base de dados Scopus por ano para cada termo-chave
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Fonte: Elaborada pela autora em 04/08/2021.

Devido a questdes de escala e a dificuldade da visualizagao da progressdo da quantidade
de registros com o decorrer do tempo no grafico da Figura 5A, em que ha grande diferenca
entre o nimero de registros sobre “performance econdmica” e as outras palavras-chave, mostra-
se no grafico da Figura 6A, a producdo cientifica para os termos “capacidade absortiva” e

“empresa social”.

Figura 6A Registros encontrados na base de dados Scopus para os termos CA e ES
600
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Fonte: Elaborada pela autora em 04/08/2021.

Verifica-se um crescimento no nimero de documentos registrados na base Scopus para
todos os termos-chave desta pesquisa. Pesquisas sobre a “performance econdOmica” de
organizagdes sao muito comuns e seus registros na base de dados Scopus remontam ao século
XIX (ano de 1881). Ja os estudos sobre “capacidade absortiva” e “empresa social” sdo mais

recentes, apresentando um crescimento expressivo nos ultimos 15 anos.
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O primeiro registro sobre “empresa social” foi na base Scopus, em 1949, publicado no
Journal of Consulting Psychology, com o titulo 4 social agency as a setting for research--The
Institute of Welfare Research, pelo autor Joseph McVicker Hunt, um psicélogo educacional
americano. O artigo ¢ realizado a partir de um estudo em uma agéncia social, a Sociedade de
Servico Comunitario de Nova York, no Instituto de Pesquisa de bem-estar desta agéncia, e tem
como objetivo principal fornecer uma visao da agéncia social como campo de pesquisa para a
area da Psicologia. O autor relata que a pesquisa em uma agéncia social necessita da cooperagao
de varios praticantes e afirma que se trata de um processo social ou empreendimento social do
comeco ao fim, ou seja, necessita ser realizado em conjunto com os diversos trabalhadores
destas agéncias, como assistentes sociais, administradores, enfermeiros e outros, para que possa
fornecer métodos eficazes para medi¢ao dos efeitos dos programas de bem-estar (HUNT, 1949).

A “capacidade absortiva” ¢ um termo mais genérico, sendo usado em areas como
Quimica e Medicina com outro sentido ao que se pretende nesta pesquisa. Através da limitagao
com temas relacionados a area de Gestdo foi verificado o registro inicial nas duas bases de
dados Scopus e Web of Science do artigo Knowledge spillovers and absorptive capacity: a
model of technological learning publicado por Naren D. Udayagiri nos Anais da Portland
International Conference on Management of Engineering and Technology - PICMET de 1991.
Neste artigo, desenvolveu-se um modelo de aprendizagem tecnologica, fungao de spillovers de
conhecimento, que sdo especificos para uma tecnologia, € da capacidade absortiva, que ¢
especifica da organizagdo, usando a logica do fendmeno “learning-by-doing” como base
(UDAYAGIRI, 1991).

Em relagdo as combinagdes observou-se um elevado percentual na interse¢ao entre os
termos Capacidade absortiva e Performance econdmica na base WoS, sendo 73,39%. Por outro
lado, a base de dados Scopus apresentou 63,56% dos documentos com a combinagao dos termos
Performance econdmica e Empresa social.

Em seguida, verificou-se pequenas expressoes de producado cientifica nas combinagdes
entre os termos Capacidade absortiva e Empresa social, com cinco documentos na Scopus e trés
na WoS. Encontrou-se apenas um documento contendo todos os termos de busca na Scopus,
publicado em 2020. Esses resultados apontam um possivel gap do tema de pesquisa.

O artigo de 2020, obtido com a busca da intersecao de todas as palavras-chave, tem
como autores Erica Kim Man Lee e Yanto Chandra e foi publicado na revista VOLUNTAS:
International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations da Editora Springer, com o
titulo Dynamic and Marketing Capabilities as Predictors of Social Enterprises’ Performance.

Neste, sao analisadas as relacdes da capacidade de absor¢ao com o desempenho de empresas
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sociais por meio das capacidades de marketing realizando-se o teste de hipoteses a partir de
dados de empresas sociais de Hong Kong e Taiwan.

Considerando-se que nesta pesquisa busca-se evidéncias da relagdo da capacidade
absortiva com a performance econdmica e social de empresas sociais € como ela ocorre,
procurou-se focar nas combinagdes entre os termos para selecionar os estudos para analise
critica. A Tabela 2A mostra o total dos documentos que serao analisados de cada combinagao

de termos-chave, nas bases Scopus e Web of Science por ano.

Tabela 2A Documentos por ano ¢ por base de dados a serem analisados

Scopus Web of Science
Ano CA+PE |CA+ES | PE+ES|CA+PE+ES | Total | CA+PE | CA+ES|PE+ES | Total
2021 9 1 17 0 27 15 1 41 20
2020 11 2 20 1 34 47 1 16| 64
2019 10 0 23 0 33 46 0 20| 66
2018 8 0 15 0 23 29 0 15 44
2017 9 1 12 0 22 25 0 4| 29
2016 5 0 17 0 22 20 0 12 32
2015 4 0 13 0 17 17 1 13 31
2014 3 0 9 0 12 11 0 3 14
2013 5 1 8 0 14 15 0 2 17
2012 4 0 3 0 7 8 0 1 9
2011 1 0 5 0 6 9 0 2 11
2010 1 0 1 0 2 4 0 1 5
2009 2 0 1 0 3 5 0 2 7
2008 3 0 2 0 5 7 0 0 7
2007 0 0 2 0 2 3 0 1 4
2006 0 0 1 0 1 5 0 0 5
2005 2 0 1 0 3 2 0 0 2
2004 0 0 1 0 1 1 0 0 1
2003 0 0 0 0 0 1 0 0 1
2002 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2001 2 0 0 0 2 2 0 0 2
2000 1 0 0 0 1 1 0 0 1
TOTAL 80 5 151 1 237 273 3 96| 372

Fonte: Elaborada pela autora em 04/08/2021.

Definidos os estudos que seriam analisados das bases, 236 da base Scopus e 372 da base
Web of Science, totalizando 608 estudos, partiu-se para a avaliagao critica dos titulos e resumos
para selecionar os estudos da revisao integrativa. Quando a partir da leitura dos titulos e resumos

ndo for possivel verificar a relevancia ou ndo do documento, deve-se pesquisar o artigo
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completo, para que estudos importantes ndo fiquem fora da revisdo de literatura (SAMPAIO;
MANCINTI, 2007).
A Tabela 3A apresenta o total da producao cientifica selecionada para compor a revisao

integrativa, apds avaliacao critica dos titulos e resumos.

Tabela 3A Estudos selecionados para compor a revisao integrativa

Palavras-chave Scopus | WoS | TOTAL | Eliminados | Repetidos | Selecionados

CA +PE 80 273 353 328 9 16

CA +ES 5 3 8 1 1 6

PE + ES 151 96 247 196 18 33

CA +PE +ES 1 0 1 0 0 1

TOTAL 237 372 609 525 28 56
REPETICOES 3
RESULTADO 53

Fonte: Elaborada pela autora em 04/08/2021.

Dos 609 estudos pré-selecionados a partir dos critérios de exclusdo e inclusdo
estabelecidos, 525 foram eliminados por ndo possuirem relevancia para a pesquisa. Foram
verificados 31 registros repetidos em ambas as bases, resultando em 53 documentos

selecionados.

2.4 QUARTA FASE: ANALISANDO AS CONTRIBUICOES DOS ESTUDOS

Na andlise critica verifica-se o quanto a literatura representa a questdo de pesquisa e
quais as principais ideias e relacdes de uma questdo estdo sendo abordadas nos estudos
(TORRACO, 2005). Esta fase requer a interpretacdo abrangente e imparcial dos estudos
selecionados e uma adequada e inovadora sintese das evidéncias (WHITTEMORE; KNAFL,
2005).

A analise cuidadosa frequentemente expde o conhecimento que pode ser dado como
certo ou escondido por anos de pesquisa interveniente. Permite ao autor reconstruir,
conceitualmente, o topico para uma compreensdo mais clara do mesmo e avaliar qudo
bem o tema ¢é representado na literatura (TORRACO, 2005, p. 361-362).

Apos selegao dos documentos a partir da leitura de seus titulos e resumos, cada um dos
53 artigos foi analisado para verificar sua contribui¢ao para esta tese. O Quadro 1A traz uma

sintese de cada estudo selecionado em ordem decrescente por ano de publicacao.
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Quadro 1A Sintese das contribui¢des dos estudos selecionados

TITULO/FONTE AUTOR ANO SINTESE
Measuring Social | Beisland, L. A., | 2021 | Com base em dados de 204 institui¢cdes de
Performance in Social | Djan, K. O., microfinangas (IMFs) com classificagdo
Enterprises: A Global | Mersland, R., social de 58 paises verifica que as avaliagdes
Study of Microfinance | Randoy, T. sociais das IMFs estdo significativamente
Institutions relacionadas ao desempenho financeiro,
(Journal of Business maior alcance, especialmente nas areas rurais,
Ethics) objetivos sociais bem definidos,
comprometimento da equipe, qualidade do
servico e atendimento aprimorado ao cliente.
The effect of knowledge | Choi, Y., | 2021 | Analisa o efeito de interagdo das experiéncias
absorptive capacity on | Chang, S.-L., anteriores dos empreendedores sociais € oS
social ventures’ | Youn, S.-J. tipos de parceria de seus empreendimentos
performance sociais sobre seu desempenho no contexto
(Cogent Business and coreano. Os resultados mostram que a
Management) experiéncia social anterior dos
empreendedores sociais esta positivamente
relacionada ao desempenho social ¢ que a
experiéncia  comercial  anterior  dos
empreendedores sociais esta positivamente
relacionada ao desempenho comercial de seus
empreendimentos sociais, e, ainda, que as
parcerias com organizagdes sem fins
lucrativos aumentam a relagdo positiva entre a
experiéncia social anterior dos
empreendedores sociais € o desempenho
social de seu empreendimento social.
Clarifying relationships | dos Santos, J. | 2021 | Artigo usaa modelagem de equacgéo estrutural
between  networking, | A., Roldan, L para investigar a influéncia do Networking
absorptive capacity and | B., Loon Loo, sobre a capacidade de absor¢do que leva a um
financial performance | M. K. melhor desempenho financeiro de 222
among South Brazilian produtores rurais no sul do Brasil. Os
farmers resultados mostram uma relagao positiva entre
(Journal  of  Rural o Networking e a Capacidade de Absorgdo
Studies) Potencial, que influencia a Capacidade de
Absor¢ao Realizada, levando a um maior
Desempenho Financeiro.
Effects of emerging- | Kim, C. Y. | 2021 | Examina a relagdo entre a aquisicdo de
economy firms’ | Seo, E.-H, conhecimento das empresas de economia
knowledge acquisition | Booranabanyat, emergente de seu parceiro de joint venture
from an advanced | C., Kim, K. internacional (JVI) com o desempenho
international joint financeiro. Verifica-se que a aquisi¢do de
venture partner on their conhecimento das empresas analisadas
financial performance influencia positivamente seu desempenho

based on the open
innovation perspective
(Journal ~ of  Open
Innovation:
Technology,  Market,
and Complexity)

financeiro em termos de crescimento e
lucratividade e as empresas que adquiriram
muito conhecimento de seu parceiro de JVI
com maior capacidade de absor¢do alcangam
melhor desempenho de inovagdo do que
aquelas com menor capacidade de absorc¢ao, e
um melhor desempenho de inovagdo gera um
desempenho financeiro superior.

Continua
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Continuagao
Hybridity of social | Neverauskiene, | 2021 | Analisa como o hibridismo opera e se
enterprise models and | L. 0., manifesta por meio de empresas sociais
ecosystems Pranskeviciute, (micronivel) e do ecossistema de empresas
(Journal of International | I. sociais (macronivel) nos trés paises pods-
Studies) soviéticos: Ucrania, Lituania e Letonia. A
pesquisa determina que o hibridismo ¢ um
fator significativo para as empresas sociais e a
identidade e desenvolvimento do ecossistema
de empresas sociais, indicando que a
capacitagdo do setor de empresa social requer
uma compreensdo de uma perspectiva
socioecondmica complexa e ndo dualista.
Social business and | Bedin, J, | 2020 | Mapeia teses e dissertagdes sobre negocios
innovation: panorama of | Vianna, W. B. sociais e inovacgdo no Brasil, verificando que
theses and dissertations o tema ¢ pouco explorado no contexto
in the national scenario brasileiro. A area cientifica da administragdo
(Revista Tecnologia ¢ foi a que mais se apropriou do tema, havendo
Sociedade) um aumento das pesquisas no ano de 2017. A
area de Ciéncia da Informagdo ainda nédo se
apropriou do tema, podendo, entretanto,
contribuir para o negocio social através da
gestdo da informagao e do conhecimento.
Absorptive capacity for | Da Silva, F. M., | 2020 | Por meio de pesquisa descritiva e qualitativa,
development of | Da Costa, P.R., analisa como a capacidade de absorgdo
assistive technology: A | Braga, S. S. influencia o desenvolvimento de tecnologia
study on businesses assistiva em negocios com impacto social,
with social impact utilizando o método de estudo de caso. Os
(International Journal of resultados destacam a caracterizagdo do
Business Innovation and desenvolvimento de tecnologia assistiva e a
Research) analise das propriedades da capacidade de
absorcdo nas empresas estudadas.
Strategic  orientations | Nawi, N. C.,| 2020 | Estudo quantitativo que avalia os efeitos das
and absorptive capacity | Mamun, A. A., orientagbes a inovagdo, ao cliente, ao
on  economic and | Daud, R. R. R., fornecedor ¢ a rede e da CA na
environmental Nasir, N. A. M. sustentabilidade econdmica e ambiental das
sustainability: A study pequenas e médias empresas Batik (PMEs) na
among the batik small Malasia. Os resultados mostram que a
and medium enterprises orientacao a inovagdo e ao cliente e a CA
in Malaysia possuem um efeito positivo e significativo na
(Sustainability) sustentabilidade economica das PMEs
estudadas, e esta, por sua vez, mediou os
efeitos da orientagdo ao cliente ¢ da CA na
sustentabilidade ambiental das empresas.
Dynamic and Marketing | Lee, E. K. M., | 2020 | Estuda a relagdo da capacidade de absor¢éo
Capabilities as | Chandra, Y. com o desempenho por meio de capacidades
Predictors of Social de marketing em empresas sociais (ESs) de
Enterprises’ Hong Kong e de Taiwan. Os resultados
Performance mostram que as capacidades de marketing das
(Voluntas) ESs mediam a relacdo entre a CA e o

desempenho financeiro, mas a CA nao foi
associada a um melhor desempenho social por
meio das capacidades de marketing.

Continua
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Continuagao
Combining Knowledge | Paula, F. D., da | 2020 | Investiga como a combinacdo de fontes de
to Improve Product and | Silva, J. F. conhecimento internas e externas pode
Process Innovation and influenciar a inovagao de produtos e processos
Performance of SMES de PMEs de economias em desenvolvimento,
in Developing a fim de melhorar sua performance financeira.
Economies Estudo realizado com uma amostra de 1551
(International Journal of PMEs brasileiras de manufatura mostra que a
Innovation and relacio de moderagcdo de fontes de
Technology conhecimento interno sobre a relacdo entre
Management) fontes de conhecimento externo e
performance inovadora seria mais forte em
empresas de baixa tecnologia, assim como o
efeito positivo da inovagdo na performance
financeira.
Is social | Javed, A., | 2019 | Examina a relacdo entre empreendedorismo
entrepreneurship a | Yasir, M., social e desenvolvimento empresarial
panacea for sustainable | Majid, A. sustentavel por meio de pesquisa em 41 paises
enterprise diferentes. Os resultados do estudo revelam
development? que o empreendedorismo social resulta no
(Pakistan Journal of desenvolvimento empresarial sustentavel e
Commerce and Social apoia o fato de que um dos fatores importantes
Science) no desenvolvimento empresarial ¢ a forma
como a empresa ¢ administrada e o rotulo de
"empresa social" estd resultando no
desenvolvimento sustentavel da propria
empresa social.
Enhancing the | Leung, S., Mo, | 2019 | O estudo examina alguns dos fatores que
competitiveness and | P., Ling, H., afetam a lucratividade, a gestdo financeira e o
sustainability of social | Chandra, Y., planejamento e gestdo de negdcios de uma ES
enterprises in  Hong | Ho, S. S. com base em entrevistas aprofundadas com 22
Kong: A three- empresas sociais em Hong Kong. Descobriu-
dimensional analysis se que ESs com objetivos de investimento
(China  Journal  of duplo de missdo social e retorno financeiro
Accounting Research) sdo mais sustentaveis e competitivas do que
ESs com impacto social como seu Unico
objetivo e que ESs gerenciadas por gerentes
ndo proprietarios t€ém melhor planejamento
financeiro e desempenho do que aquelas
gerenciadas por gerentes proprietarios.
The Penetration of | Xue, M, Boadu, | 2019 | Analisa os efeitos de interacdo da capacidade
Green Innovation on | F, Xie, Y. de absorcdo e da preocupagdo ambiental

Firm Performance:
Effects of Absorptive
Capacity and
Managerial
Environmental Concern
(Sustainability)

gerencial na correlagdo entre a inovagdo verde
e as dimensoes de desempenho da empresa
por meio de uma pesquisa com 253 empresas
chinesas. O estudo mostra que a inovagdo
verde tem um efeito fortemente positivo nas
dimensdes de desempenho da empresa
(operacional, financeiro e ambiental) e a
capacidade de absor¢do e a preocupagdo
ambiental gerencial podem afetar
positivamente a correlagdo entre as dimensdes
de inovacao verde e desempenho da empresa.

Continua
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Continuagao
Market orientation, | Bhattarai, C. 2019 | Analisa a influéncia de praticas de negdcios
market disruptiveness | R., Kwong, C. comerciais sobre a performance social (PS) e
capability and social | C. Y., econdmica (PE), concluindo que a orientagdo
enterprise performance: | Tasavori, M. para o mercado possui efeito positivo sobre
An empirical study from ambas PE e PS, porém a capacidade de
the United Kingdom disrup¢ao melhora apenas a PE.
(Journal of Business
Research)
Internal oriented | Cheah, J., 2019 | Estudo de natureza empirica, realizado com
resources and social | Amran, A., empresas sociais da Malésia e de Cingapura,
enterprises’ Yahya, S. que avalia a influéncia de recursos internos
performance: How can como orientacdo empreendedora, saliéncia
social enterprises help social e planejamento de negocios sobre os
themselves before recursos financeiros e a PS das empresas
helping others? sociais, sendo moderados pelo contexto
(Journal of Cleaner socioecondmico.
Production)
Intellectual capital and | Bontis, N., 2018 | Analisa a relacdo entre o capital intelectual e
financial performance in | Ciambotti, M., a PE de empresas cooperativas sociais sem
social cooperative | Palazzi, F., fins lucrativos da Italia e conclui que o capital
enterprises Sgro, F. humano afeta negativamente a PE na questao
(Journal of Intellectual do treinamento anual por funcionario; o
Capital) capital humano e o relacional afetam
positivamente a PS, exceto na questdo da
qualidade das relagcdes com a comunidade de
referéncia e o estrutural ndo influencia o
desempenho dessas organizagdes.
The Moderating Effect | Li, W. Y., 2018 | A partir da perspectiva de criacdo de valor
of Social Innovation in | Sadick, M. A., compartilhado (VC), analisa como a inovagao
Perspectives of Shared | Musah, A.-A. social modera a criagdo de valor social (VS) e
Value Creation in the | I., Mustapha, econdmico (VE) no setor educacional de
Educational Sector of | S. Gana. Os resultados apontaram que o VE
Ghana influencia a criagdo de VS e que a inovagdo
(Sustainability) social influencia positivamente a criagdo de
VC através do VS.
Testing sustainable | Miljenovi¢, D. 2018 | Pesquisa o Valor Agregado Sustentdvel
value added as an (VAS) como uma medida integrativa para
integrative measure of avaliagdo quantitativa das contribui¢des da
business sustainability empresa para o desenvolvimento sustentavel
(Zbornik Radova de longo prazo. Introduz testes empiricos da
Ekonomskog Fakultet sensibilidade do VAS nos aspectos do Tripé
au Rijeci) da Sustentabilidade: financeiro, ambiental e
social.
Sustainability in social | Powell, M., 2018 | Analisa dados de entrevistas de dez empresas
enterprise: hybrid | Gillett, A., sociais que oferecem servigos de creche para
organizing in public | Doherty, B. adultos e identifica trés fatores que afetam a
services capacidade de uma empresa social alcangar
(Public = Management simultaneamente  resultados  sociais e
Review) sustentabilidade financeira, que sdo: fluxos de

renda diversificados, entrega de qualidade
social e de servico e forca de trabalho hibrida.

Continua
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Continuagao
The  capacity to | Zou, T., 2018 | Meta-analise de 241 artigos que revela que a
innovate: a meta- | Ertug, G., CA pode funcionar como preditor de inovagao
analysis of absorptive | George, G. e transferéncia de conhecimento, sendo estes
capacity mediadores  dos  seus efeitos sobre a
Innovation: performance financeira. O estudo revela que a
( . CA ¢ positiva em firmas pequenas, porém
Management, Policy . oY
. negativa em firmas maiores; e em firmas
and Practice) maduras e ndo significativa em firmas jovens.
The influence of | Campos- 2017 | Avalia a influéncia da CA sobre a cria¢do de
knowledge absorptive | Climent, V., valor compartilhado em empresas sociais. Os
capacity on shared | Sanchis- resql‘Fados revelam a e?cisténcia de. relagdo
value creation in | Palacio, J. R. p951tl~va entre a capac1§1ade absqrtlva e a
social enterprises criagdo dq valor compartﬂhado e amfia que o
valor social possui um papel mediador na
(Journal of criacdo de valor econdmico.
Knowledge
Management)
The performance effect | Choi, J.-D., 2017 | Identifica duas dimensoes diferentes de CA,
of two different | Park, J.-H. homogénea e heterogénea, e verifica que
dimensions of através da CA homogénea a empresa
absorptive capacity and internaliza o conhecimento familiar externo e
moderating role of cria conhecimento semelhante no seu dominio
holding-cash de conhecimento, ¢ por meio da CA
(Technology Analysis heterogénea, a empresa absorve
and Strategic conhecimento externo desconhecido de forma
Management) efetiva e desenvolve um conhecimento
alternativo. A CA homogénea demonstrou ter
efeito positivo sobre o desempenho de curto
prazo ¢ a heterogé€nea, um efeito negativo.
Relationships Between | Cho, S., Kim, 2017 | Examina as relagOes entre
Entrepreneurship, A. empreendedorismo, redes comunitarias e
Community desempenho econémico e social de empresas
Networking, and sociais. O  empreendedorismo  afeta
Economic and Social positivamente o desempenho econdmico, sem
Performance in Social haver uma relagdo indireta entre estes através
Enterprises:  Evidence das redes comunitarias. Porém, o desempenho
from South Korea social ¢ influenciado positivamente pelo
(Human Service empreendedorismo por meio das redes
Organizations comunitarias e ndo diretamente a este. O
Management, desempenho econdmico esta positivamente
Leadership and associado ao desempenho social.
Governance)
Hybrid social enterprise | Dao, H. C., 2017 | Argumenta que a sinergia entre os modelos de
business model synergy: | Martin, B. C. negocios sociais e comerciais das empresas

Creation of a measure

(Advances in
Entrepreneurship, Firm
Emergence and Growth)

sociais deve impactar positivamente a eficacia
na entrega de seus resultados; desenvolve um
método para comparar a sinergia entre o0s
modelos de negbcios comerciais e sociais e
faz proposigdes sobre como e porque os
empreendedores sociais desenvolvem a
sinergia do modelo de negdcios e sobre sua
relacdo com o desempenho organizacional.

Continua
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Continuagao
Capacity for | Guisao- 2017 | Estudo realizado em empresas de manufatura
information Paniagua, S., e servicos que analisa o efeito mediador da
technologies and | Rincon-Garcia, CA na relagdo entre as capacidades de
organizational L.D., Arias- tecnologia da informagdo e o desempenho
performance: Mediating | Pérez, J. organizacional financeiro e ndo financeiro.
effect of the absorption Verificou-se que a mediagdo da CA ¢ total na
capacity relacdo entre a capacidades de tecnologia da
(Cuadernos de informacao e o desempenho financeiro, porém
Administracion) parcial entre a capacidades de tecnologia da
informacdo e o desempenho nio financeiro.
Value creation | Son, H., Lee, 2017 | Verifica o papel do empreendedorismo social,
mechanism of social | J., Chung, Y. examinando os efeitos da inovacdo em
enterprises in produto e do capital social na cria¢do de valor
manufacturing industry: social e no desempenho econémico. Conclui
Empirical evidence que os graus de simplicidade, usabilidade e
from Korea padronizagdo dos produtos influenciam
(Sustainability positivamente a criagdo de valor social, e esta
(Switzerland)) serve de mediadora entre a inovagdo em
produto e o desempenho financeiro das
empresas sociais.
Social innovation | Alegre, 1., 2016 | Estudo de caso comparativo indutivo de duas
success factors: | Berbegal- empresas sociais de integragdo de trabalho no
hospitality and tourism | Mirabent, J. setor de hospitalidade e turismo localizadas
social enterprises em Barcelona (Espanha), cujos resultados
(International Journal of indicam que sdo trés os fatores que
Contemporary contribuiram fortemente para o sucesso da
Hospitality empresa: a proposi¢ao de valor, a pesquisa de
Management) mercado apropriada e o envolvimento das
partes interessadas. Além disso, o estudo
revela que as pressoes de necessidade social e
a confianca gerencial nos funcionarios sdo
fatores adicionais que impulsionam a
inovagdo do modelo de negbcios sociais.
The development of a | Crucke, S., 2016 | Desenvolve um instrumento para avaliagdo
measurement Decramer, A. interna e para o relatério externo de
instrument  for  the desempenho ndo financeiro para um grupo
organizational diversificado de empresas sociais com foco
performance of social em cinco dimensdes de desempenho
enterprises organizacional  (economico, ambiental,
(Sustainability comunitario, humano e de governanga).
(Switzerland)
New routes to CSO | Hailey, J., 2016 | O artigo enfoca a dimensio da
sustainability: the | Salway, M. sustentabilidade financeira e¢ a crescente
strategic shift to social conscientizagdo sobre a importancia de

enterprise and social
investment
(Development in
Practice)

acessar fontes alternativas de recursos e
desenvolver novos modelos de financiamento,
incluindo o acesso ao investimento social, o
uso de empresas subsididrias  para
financiamento ou o desenvolvimento de
novos empreendimentos sociais.

Continua
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Continuagao

Absorptive capacity and | Lichtenthaler, 2016 | Ressalta o papel da CA para o
firm performance: an | U. desenvolvimento do conhecimento da
integrative framework empresa, na promog¢ao da inovagdo aberta, no
of benefits and gerenciamento de aliangas, na aprendizagem
downsides organizacional, diversificando a estratégica
(Technology Analysis empresarial e melhorando desempenho
and Strategic financeiro. Analisa os diferentes beneficios e
Management) desvantagens da CA em multiplos niveis de

analise, destacando caminhos para futuras

pesquisas.
Evaluation of financial | Svirina, A., 2016 | Pesquisa quantitativa de 34 ESs que analisa a
instruments for social | Syurkova, S., relacdo entre os instrumentos financeiros
innovation development | Laisanis, T., utilizados pelas ES, seu desempenho e
(WMSCI 2016 - 20th | Appalonova, atividade de inovagao social. Analisa a relag@o
World Multi- | N., Murtazina, entre a estrutura de capital, o nivel de
Conference on | G. atividade de inovacdo social e sua importancia
Systemics, Cybernetics para a gestdo de ES e o desempenho da
and Informatics, empresa, ¢ a moderagdo de instrumentos
Proceedings) financeiros na eficiéncia social dos negocios.
Social ~ Value and | Bellostas, A.J.; | 2015 | Analisa a relagdo entre o impacto social ¢ os
Economic Value in | Lopez-Arceiz, retornos econdmicos de entidades sociais na
Social Enterprises: | F. J.; Mateos, Europa de oficinas protegidas. Observa-se que
Value Creation Model | L. na Espanha ¢ possivel desenvolver atividades
of Spanish Sheltered que combinem os propositos social e
Workshops econdmico, pois ocorre uma forte interagdo
(Voluntas) entre valor social e econémico.
Social business | lizuka, E. S., 2015 | Investiga as principais tensdes vividas pelas
dilemmas in Brazil: | Varela, C. A., Rede Asta, uma ES de venda de produtos
Rede asta case Larroud¢, E. R. artesanais por catdlogo. O estudo qualitativo
(RAE  Revista de | A. revela dilemas como desempenho financeiro e
Administracao de social, aspectos organizacionais e de
Empresas) aprendizado na ES analisada.
Sustainability of social | Negut, A. 2015 | O artigo objetiva analisar os discursos dos
enterprises: a discourse profissionais do campo da economia social
analysis sobre a sustentabilidade dos empreendimentos
(2nd International sociais ¢ de todo o setor, bem como seu
Conference Economic potencial para contribuir para a melhoria da
Scientific Research - qualidade de vida e para o desenvolvimento
Theoretical, Empirical local
and Practical
Approaches - ESPERA)
Understanding the | Ko, W. W., 2015 | Estudo realizado em ESs do Reino Unido para
process of knowledge | Liu, G. verificar como as organizagoes tradicionais do

spillovers: learning to
become social
enterprises

(Strategic
Entrepreneurship
Journal)

terceiro  setor adquirem conhecimento
empreendedor através de transbordamentos de
conhecimento e usam isso para se transformar
em ES mais direcionados ao mercado.
Desenvolve uma estrutura integrada para
transbordamento de conhecimento que
destaca a conexdo com os esforcos
organizacionais em cada estagio do processo
de transbordamento de conhecimento.

Continua



227

Continuagao
Making hybrids work: | Santos, F., 2015 | O artigo destaca quatro tipos de negdcios
Aligning business | Pache, A.-C., sociais hibridos e discute como cada um pode
models and | Birkholz, C. ser gerenciado para evitar o risco de desvio da
organizational  design missdo e alcancar melhor a sustentabilidade
for social enterprises financeira.
(California
Management Review)
Building impact | Martin, M. 2015 | O artigo mostra como as ESs podem ser
businesses through financiadas de forma eficiente e compativel
hybrid financing com seus modelos de negocios subjacentes,
(Entrepreneurship combinando doag¢des e diferentes formas de
Research Journal) capital de investimento, revelando como as
estratégias de financiamento hibrido podem
permitir e melhorar o crescimento organico
das ESs e gerar maior impacto.
How Partnerships | Choi, Y. 2015 | Estudo realizado no contexto coreano com 0
Affect the  Social intuito de investigar que tipos de parceiros
Performance of Korean fornecem formas particulares de recursos a
Social Enterprises empresas sociais ¢ que tipos de recursos de
(Journal  of  Social tais parceiros podem ter efeitos mediadores na
Entrepreneurship) relagdo entre parcerias e a PS de ESs. A
pesquisa mostra que os parceiros publicos,
privados e sociais fornecem apoio financeiro
as ESs, porém este apoio influencia
negativamente a PS das empresas.
The international | De Moura, A. 2015 | Discute os fatores que influenciam os
growth of a social | M., Comini, resultados de um negdcio social que atua em
business: A case study | G., Teodoésio, trés paises: Botsuana, Brasil e Jordania. Os
(RAE  Revista de | A.dos S.deS. resultados permitem compreender os desafios
Administracao de envolvidos na constru¢do de negocios sociais
Empresas) em paises em desenvolvimento, bem como
uma melhor compreensdo da propria natureza
desses negocios, considerando as realidades
sociais em que operam.
Commercialization in | Khieng, S., 2014 | Baseia-se em pesquisa quantitativa em grande
the Non-Profit Sector: | Dahles, H. escala e em entrevistas qualitativas de
The Emergence of informantes-chave e analisa os processos de
Social Enterprise in comercializagdo de organizagdes do setor sem
Cambodia fins lucrativos e seus efeitos sobre as ONGs
(Journal ~ of  Social empreendedoras sociais no Camboja. As
Entrepreneurship) analises revelam que a comercializagdo tem
efeitos transformadores sobre as metas,
motivos, métodos, distribuicdo de renda e
componente de governanga e tende a
marginalizar a  missdo  social  das
organizagdes.
Social enterprises as | Doherty, B., 2014 | Os autores avaliam o impacto do hibridismo
hybrid organizations: A | Haugh, H., na gestdo da missdo da ES, aquisicdo de
review and research | Lyon, F. recursos financeiros e mobilizacdo de

agenda
(International Journal of
Management Reviews)

recursos humanos, apresentando um quadro
para  compreensdo das  tensdes e
compensagoes resultantes do hibridismo.

Continua
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Continuagao
The impact of | Rungi, M., 2013 | O estudo analisa o impacto da capacidade
absorptive capacity on | Stulova, V. absortiva no desempenho financeiro no
post-Acquisition contexto de aquisi¢des corporativas através de
financial performance: pesquisa quantitativa em empresas europeias
The European ICT data de tecnologia da informacao que foram objeto
(IEEE International de aquisicdo em 2008. Os resultados
Conference on demonstram que a capacidade de absorcgdo
Industrial Engineering apresenta um efeito direto no desempenho
and Engineering financeiro.
Management)
Innovating not-for- | Chalmers, D. 2013 | Estudo qualitativo que analisa as formas pelas
profit social ventures: | M., Balan- quais os empreendimentos sem fins lucrativos
Exploring the | Vnuk, E. desenvolvem capacidades necessarias para
microfoundations of inovar. Observou-se que as limitacdes de
internal and external recursos dificultam o desenvolvimento dessas
absorptive capacity organizagdes para realizar inovacgdes por
routines conta propria e assim, apenas rotinas para
(International Small reconhecimento do conhecimento externo
Business Journal) relevante sdo executadas.
Social enterprise and | Kandaiya, T., 2013 | Explora a dire¢do futura de uma pequena
sustainability: A | Chavan, M. organizacdo sem fins lucrativos baseada em
theoretically grounded voluntarios que trabalha com educagdo em
approach to strategy comunidades carentes no Sri Lanka. Integra a
development literatura em um quadro conceitual para a
(International Journal of sustentabilidade de organizagdes sem fins
Interdisciplinary lucrativos e propde uma metodologia para o
Environmental Studies) desenvolvimento de uma estratégia e modelo
de negocios para alcancar sustentabilidade
financeira da organizacao estudada.
The impact of social | Pozzoli, M., 2013 | Examina a relagdo entre a qualidade dos
reporting on the | Romolini, A. relatorios sociais exigidos pela lei italiana e o
performance of Italian desempenho financeiro das ESs. Concluiu-se
social enterprises o desempenho social nédo afeta a qualidade dos
(Corporate Ownership relatorios sociais € vice-versa, ou seja, ndo ha
and Control) relacdo de causa-efeito entre esses dois
fatores.
Too much of a good | Wales, W.J., 2013 | Estudo quantitativo com base em dados de
thing? Absorptive | Parida, V., 285 pequenas e médias empresas de base
capacity, firm | Patel, P.C. tecnoldgica que sugere uma relagdo em U
performance, and the invertido entre a CA e a PF. Revela que a
moderating role of orientacdo empreendedora (OE) modera a
entrepreneurial relacdo desempenho-CA, aumentando os
orientation ganhos financeiros em niveis mais baixos da
(Strategic Management capacidade absortiva e mitigando a queda no
Journal) desempenho financeiro em niveis mais altos
da capacidade absortiva.
Measuring performance | Bagnoli, L., 2011 | Abordando o tema de controle de
in social enterprises Megali, C. gerenciamento, o artigo tenta criar um sistema

(Nonprofit and
Voluntary Sector
Quarterly)

de medi¢do de desempenho de ESs. Sao
analisados trés campos de referéncia para
gestdo: desempenho econdmico-financeiro;
eficacia social e legitimidade institucional.

Continua
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Continuagao
Absorptive  capacity, | Kostopoulos, 2011 | Estudo quantitativo em 461 empresas gregas
innovation, and | K., que analisa o papel da CA na identificacdo e
financial performance Papalexandris, tradug@o de fluxos externos de conhecimento
(Journal of Business | A., Papachroni, em beneficios tangiveis, bem como um meio
Research) M., Ioannou, de alcancar inovag¢ao superior ¢ PF. O estudo
G. revela que os fluxos externos de
conhecimento estdo diretamente relacionados
a CA e indiretamente relacionados a inovagao
e que a CA contribui, direta e indiretamente,
para a inovagdo ¢ a PF, mas em diferentes
periodos de tempo.
Improved stoves in | Shrimali, G., 2011 | Estudo qualitativo com base em entrevistas
India: A study of | Slaski, X, com 12 organizagdes da India, que vendem
sustainable business | Thurber, M. C., fogdes melhorados de biomassa, que
models Zerriffi, H. considera que a capacidade de alcancgar escala
(Energy Policy) e se tornar autossustentaveis dessas empresas
esta relacionada a seis elementos: design,
clientes-alvo, financiamento, marketing,
estratégia de canal e caracteristicas
organizacionais.
Building Social | Yunus, M., 2010 | A partir da expertise da Grameen na
Business Models: | Moingeon, B., formulagdo de modelos de negdcios sociais, 0
Lessons  from  the | Lehmann- artigo apresenta cinco li¢des: desafio do
Grameen Experience Ortega, L. pensamento convencional, busca de parceiros
(Long Range Planning) complementares e realizagdo de
experimentagdes continuas, essas trés se
aplicam a inovagdo convencional de modelo
de negocios; e ainda o recrutamento de
acionistas com fins lucrativos e a
especificacdo clara e antecipada de objetivos
de lucro social, que s3o especificos de
modelos de negdcios sociais.
The effect of | Zahra, S. A., 2008 | O estudo analisa os dados de 217 empresas,
international venturing | Hayton, J. C. propondo que os efeitos esperados das
on firm performance: atividades de empreendimentos internacionais
The moderating sobre o desempenho financeiro dependem da
influence of absorptive capacidade absortiva das empresas. Os
capacity resultados mostram que a capacidade de
(Journal of Business absor¢do modera a relacdo entre os
Venturing) empreendimentos  internacionais e a
lucratividade e o crescimento da receita das
empresas.
Knowledge sharing and | Dreyfus, D., 2005 | Estudo argumenta que uma empresa precisa
value flow in the | Iyer, B. investir no desenvolvimento de rotinas
software industry: organizacionais que buscam e adquirem
Searching the patent acesso a transbordamentos de conhecimento,

citation network
(Proceedings of the
Annual Hawaii
International
Conference on System
Sciences)

examinando a relagdo entre os investimentos
em pesquisa e o desenvolvimento das
empresas de software e sua posi¢ao dentro da
rede de citagdes de patentes e seu subsequente
desenvolvimento de  conhecimento e
desempenho financeiro.

Continua
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Conclusdo
The effects of alliance | George, G., 2001 | Examina as caracteristicas das aliangas que
portfolio characteristics | Zahra, S. A., contribuem para o desempenho de empresas
and absorptive capacity | Wheatley, K. de alta tecnologia. Reconhecendo que a
on performance A study | K., Khan, R. estrutura e o conhecimento dentro de aliangas
of biotechnology firms podem afetar a capacidade de inovagdo de
(Journal ~ of  High uma empresa e que as aliangas podem
Technology funcionar como um portfélio de acordos
Management Research) estratégicos, sugere-se que as caracteristicas
do portfolio estdo associadas ao desempenho
inovador e financeiro de uma empresa de alta
tecnologia, influenciando a CA.

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme Petticrew e Roberts (2006), a descricdo dos resultados dos estudos ¢ o
objetivo principal da maioria das revisdes sistematicas, avaliando a qualidade e aplicabilidade
de cada um dos estudos, categorizando-os em grupos semelhantes. O leitor pode até discordar
das decisdes tomadas pelo revisor e de seus resultados, porém todo o processo da revisao ¢
descrito com antecedéncia e os dados sdo demonstrados em tabelas e no texto para que possam
ser verificados pelas partes interessadas e contestados, quando necessario.

Torraco (2005) entende que a revisdo integrativa sintetiza um novo conhecimento sobre
o topico pesquisado, pesando os pontos fortes e fracos do corpo de literatura e integrando as
ideias existentes com outras para gerar novos insights sobre o tema em questdo. Nao se trata,
portanto, de simplesmente relatar a literatura anterior, mas de uma atividade criativa para
producdo de uma nova perspectiva gerada pelo autor a partir de sua percepg¢ao sobre o assunto.

Diante do exposto, a Ultima etapa do processo da revisdo integrativa apresenta os
resultados da mesma, produz uma sintese da produgao literaria e relevancia do tema e uma

analise do avanco no conhecimento cientifico que se pretende alcangar com a presente tese.

2.5 QUINTA FASE: APRESENTANDO OS RESULTADOS

A Tabela 2A dos artigos verificados sobre o tema da revisdo integrativa nas bases,
mostra que a maioria dos estudos possuem menos de 5 anos de publicagdo, constatando assim
a contemporaneidade do tema. A combinagdo da Capacidade absortiva com Empresa social, ¢
tema bem recente e com pouquissima producao cientifica. No grafico da Figura 7A ¢ possivel
visualizar a evolu¢do temporal das publicagdes com as combinagdes entre os termos
Capacidade Absortiva e Performance Econdmica e Empresa Social e Performance econdmica

nas duas bases de dados pesquisadas.
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Figura 7A Evolugao temporal das publicacdes das combinacgdes dos termos-chave
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Fonte: Elaborado pela autora em 04/08/2021.

Como ¢ possivel observar no grafico da Figura 6A, h4d um interesse em pesquisas sobre
a Capacidade absortiva e a Performance econdmica ou desempenho das organizacdes e a base
de dados WoS concentra mais pesquisas do que a base Scopus nesse tema. Em relacdo a
Performance econdmica de Empresas sociais, tem ocorrido um aumento do numero de
publica¢des em ambas as bases nos ultimos 10 anos, excetuando o ano de 2017, que o tema
teve uma reducdo expressiva no numero de publicagdes na base WoS, voltando a subir em 2018.
Em 2020, a pandemia pelo coronavirus pode ter sido um fator determinante para a diminui¢dao
nas publicagdes.

Os autores com o maior nimero de publicacdes sobre Performance Econdmica e
Empresa Social sao Doherty e Mswaka com 3 artigos cada na base de dados Scopus. O autor
Bojica ¢ o que mais publicou sobre a combinagdo Capacidade absortiva e Performance
econdOmica, com 4 artigos na base de dados WoS.

Outra analise importante que se pode fazer ¢ sobre a fonte que contém mais publicagdes
sobre os temas estudados. A revista suica Sustainability, criada em 2009, desponta como maior
fonte de publicacao sobre os temas abordados nesta tese: sdo 11 documentos publicados na base
Scopus e 8 na WoS sobre Performance Economica e Empresa Social, além de 15 artigos sobre
Capacidade absortiva e Performance econdmica também na base de dados WoS e 3 na Scopus.

Apesar de nao ter sido realizado nenhum filtro temporal, observa-se que a maioria dos
estudos selecionados para contribuir com a presente pesquisa também sdo bastante recentes. O

grafico da Figura 8A apresenta a distribuicao dos estudos selecionados por ano de publicagdo.



232

Figura 8A Distribuicdo dos estudos selecionados por ano de publicagido
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Fonte: Elaborada pela autora

Destaca-se que a presente analise foi realizada em agosto de 2021 e até o final do
referido ano, outros artigos relevantes podem ter sido publicados nas bases analisadas
Entretanto, at¢é o0 momento o maior nimero de artigos pertence ao ano de 2015 (8 artigos)

Salienta-se também, que dos artigos selecionados, 5 estdo publicados na revista suica

Sustainability.
Para analise da frequéncia do niimero de palavras nos titulos dos 53 artigos selecionados

utilizou-se o recurso Wordclouds, um gerador de nuvens de palavras gratuito, disponivel em

https://www.wordclouds.com. Dessa forma, a Figura 9A apresenta as palavras de maior

ocorréncia nos titulos dos artigos.

Figura 9A Nuvem de palavras dos titulos dos documentos selecionados para a revisao
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Fonte: Elaborada pela autora.
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Dentre as palavras ou expressdes com maior frequéncia estdo social enterprise (26),
performance (24) e absortive capacity (15), como ja se esperava, pois pertencem as palavras-
chave da pesquisa. Entretanto, a nuvem de palavras também fornece insights sobre outros
termos relacionados ao tema, como, por exemplo, Aybrid que aparece 5 vezes € ¢ um termo
usado para caracterizar empresas que buscam obter tanto retornos sociais quanto financeiros
em seus empreendimentos. O termo value foi identificado 8 vezes, sendo na maior parte das
vezes relacionado a criagao de valor por parte das empresas sociais.

A metodologia utilizada nos estudos selecionados ¢ predominantemente quantitativa,
com a proposi¢do de modelos e hipoteses testadas através da andlise estatistica de dados
coletados por meio de instrumentos que avaliam a capacidade absortiva e/ou o desempenho
organizacional. A sele¢do desses estudos auxilia na elaboracdo do modelo proposto para a
pesquisa da tese e na defini¢do dos instrumentos de andlise quantitativa. Os métodos
qualitativos empregados se utilizam de entrevistas, grupos focais, documentos e alguns estudos
fenomenoldgicos. Existem também alguns estudos tedricos e apenas dois estudos que trazem a

abordagem de métodos mistos (qualitativo/quantitativo) como se observa no grafico da Figura

10A.

Figura 10A Distribui¢do da metodologia dos estudos selecionados
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Fonte: Elaborada pela autora

Em relacao a questdao de pesquisa desta tese “como a capacidade absortiva se relaciona
com a performance econdmica e a performance social em empresas sociais?”’ observa-se,
através dos estudos analisados, que a performance de empresas sociais € um tema que tem

recebido atengdo, porém pesquisas que analisem a relagdo entre a capacidade absortiva e a
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performance econdmica ou social desse tipo de organizacdo ainda sdo incipientes, embora a
influéncia da capacidade absortiva sobre o desempenho de empresas tradicionais ja seja um
assunto bastante abordado.

Esta tese pretende contribuir para o avango nas pesquisas sobre a capacidade absortiva
em empresas sociais, verificando a influéncia desta na performance economica dessas
organizagdes que, na pratica, apresentam dificuldades para alcangar seus objetivos sociais € a
manterem a estabilidade de seus empreendimentos. Buscar-se-4 identificar quais estratégias
organizacionais tém sido usadas pelas empresas sociais para melhorar tanto a performance
social quanto a financeira e de que maneira o desenvolvimento da capacidade absortiva pode
contribuir para melhorar a performance dessas empresas.

As bases de dados Scopus e Web of Science sao bastante abrangentes e fornecem um
importante quadro sobre as pesquisas na area estudada. Contudo, a busca em outras fontes ¢

necessaria para agregar mais conhecimento ao trabalho desta tese.

3 OUTRAS FONTES PESQUISADAS

Com o objetivo de abranger o maior numero de estudos referentes ao tema desta tese
para construcdo posterior da revisdo da literatura, realizou-se a busca em outras fontes de
pesquisa que pudessem ser relevantes.

Assim, procedeu-se a pesquisa bibliografica de publicagdes citadas pelos autores
selecionados na etapa anterior da revisdo integrativa, bem como a pesquisa de documentos em
outras bases de dados - Scielo e Google Scholar - diferentes das utilizadas (Scopus e Web of
Science), Teses e Dissertagdes do PPGEGC e de outros programas, livros do Grupo de Pesquisa
Inovacdo em Ciéncia e Tecnologia, assim como outros livros publicados e outras fontes de

informacdo consideradas relevantes para a presente pesquisa.

3.1 ARTIGOS CITADOS NOS DOCUMENTOS SELECIONADOS DA REVISAO
SISTEMATICA

A partir da leitura dos documentos selecionados na etapa anterior da revisao integrativa
buscou-se selecionar outros artigos relevantes citados pelos autores. Através da apuracao da
contribuicdo destes trabalhos nos documentos selecionados e a incidéncia de citacdo dos
artigos, selecionou-se também os seguintes artigos para a revisdo da literatura desta tese

(Quadro 2A).
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Quadro 2A Artigos relevantes citados nos estudos selecionados

TITULO/FONTE AUTOR | ANO SINTESE
Bibliometric analysis of | Apriliyanti, 1. | 2017 | Andlise bibliométrica e integrativa sobre CA, que
absorptive capacity D., Alon, L. revela cinco correntes de pesquisa na literatura:
(International Business (1) aprendizagem intraorganizacional; (2)
Review) aprendizagem interorganizacional; 3)
transferéncia de conhecimento; (4) capacidade
dinamica; e (5) microfundagoes.
Achieving Rahdari, A., 2016 | Este estudo usa a perspectiva de Schumpeter,
sustainability  through | Sepasi, S., destacando o papel que as empresas sociais
Schumpeterian  social | Moradi, M. podem desempenhar na consecugio dos ODS. E
entrepreneurship:  The desenvolvido um canvas ao lado de um conjunto
role of social enterprises de ferramentas para esclarecer o caminho para
(Journal of Cleaner alcancgar o desenvolvimento sustentavel.
Production)
Social innovation, | Defourny, J., | 2013 | Analisa o conceito para empresas sociais
social economy and | Nyssens, M. desenvolvido por estudiosos europeus, ancorado
social enterprise: what na economia social, que aborda a dindmica das
can the European debate empresas sociais tanto pelo seu objetivo quanto
tell us?. por seu processo.
(The international
handbook on social
innovation)
Measurement as | Luke, B., 2013 | Revisa medidas de performance em ESs e
legitimacy versus | Barraket, J., examina o que as ESs valorizam em termos de
legitimacy of measures: | Eversole, R. avaliac@o de performance. Os resultados sugerem
Performance evaluation que as ESs poderiam alocar melhor seus recursos
of social enterprise limitados, documentando os resultados e
(Qualitative Research in impactos reais, para avaliar a PF e PS a cada
Accounting & objetivo, a fim de demonstrar a legitimidade
Management) organizacional.
In search of the hybrid | Battilana, J., 2012 | Examina as organizacdes hibridas e seus desafios
1deal Lee, M., especificos, como reconhecimento legal,
(Stanford Social | Walker, J., financiamento, precificagdo de bens e servicos e
Innovation Review) Dorsey, C. a criagio de uma cultura organizacional
equilibrada, explorando solu¢des emergentes
para esses desafios.
Hybrid organizations: | Haigh, N., 2012 | Analisa como as organizagdes hibridas
The next chapter of | Hoffman, A. desenvolvem modelos de negocios
sustainable business J. comercialmente vidveis para criar mudanca
(Organizational social e ambiental positiva e como estdo
dynamics) mudando as normas e concepgdes empresariais e
os desafios que enfrentam para realizar seus
objetivos de mudanga social.
A Positive Theory of | Santos, F. M. | 2012 | Apresenta uma estrutura conceitual para o

Social Entrepreneurship
(Journal of Business
Ethics)

empreendedorismo social, para compreender o
fendmeno do crescimento de estudos sobre o
tema e seu papel na sociedade moderna, bem
como promover o avango do seu campo
académico. Entende o empreendedorismo social
como uma busca de solugdes sustentaveis para
problemas negligenciados com externalidades
positivas.

Continua
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Continuagao

Social entrepreneurship: A | Dacin, M. T., | 2011 | Analisa o Empreendedorismo Social como
critique and future | Dacin, P. A., campo de pesquisa ¢ sugere caminhos para a
directions Tracey, P. construgdo de teorias sobre o tema.
(Organization science)
A measure of absorptive | Flatten, T. C., | 2011 | Desenvolve e valida um instrumento para medir
capacity: Scale | Engelen, A., a capacidade absortiva como uma medida
development and | Zahra, S. A., multidimensional, com base na literatura
validation Brettel, M. anterior, em varios pré-testes e duas grandes
(European  Management pesquisas em empresas alemas.
Journal)
Microfoundations of | Lewin, A. Y., | 2011 | O estudo retorna a conceituagdo dual original
internal and  external | Massini, S., de CA e avanca propondo um modelo de CA
absorptive capacity | Peeters, C. que incorpora metarotinas internas e externas
routines que compdem as capacidades de CA de uma
(Organization Science) organizacdo (ou seja, suas microfundagdes) e

sdo expressas na forma de rotinas praticadas.
Building sustainable | Battilana, J., | 2010 | Analisa como as organizagdes hibridas podem
hybrid organizations: The | Dorado, S. se desenvolver lidando com as tensdes entre as
case of  commercial logicas que elas combinam e sugere que para
microfinance serem  sustentaveis, essas  organizagoes
organizations precisam criar uma identidade organizacional
(Academy of management comum que estabeleca um equilibrio entre as
Journal) logicas que elas combinam.
Knowledge absorptive | Camisén, C., | 2010 | Desenvolve e valida um instrumento para medir
capacity: New insights for | Forés, B. a capacidade absortiva potencial e realizada,
its conceptualization and efetuando andlise fatorial confirmatoria em
measurement uma amostra de 952 empresas espanholas para
(Journal of  Business verificar o atendimento das propriedades
Research) psicométricas.
Social  entrepreneurship: | Dacin, P. A., | 2010 | Analisa as definicdes de empreendedorismo
Why we don't need a new | Dacin, M. T., social e ao compara-lo com outras formas de
theory and how we move | Matear, M. empreendedorismo conclui que apesar de ndo
forward from here ser uma forma distinta de empreendedorismo,
(The academy of os pesquisadores se beneficiam com pesquisas
management perspectives) no campo.
Conceptions of social | Defourny, J., | 2010 | Descreve o panorama historico europeu e
enterprise  and  social | Nyssens, M. americano no qual os conceitos de empresa
entrepreneurship in Europe social e empreendedorismo social surgiram e
and the United States: analisa a evolucao das véarias conceituacdes,
Convergences and destacando as convergéncias e divergéncias
divergences conceituais entre as regides, bem como dentro
(Journal of social dos EUA e da Europa.
entrepreneurship)
Absorptive capacity, | Lichtenthaler, | 2009 | Segue a defini¢do de CA baseada em processos
environmental turbulence | U e identifica o conhecimento tecnoldgico e de

and the complementarity
of organizational learning
processes

(Academy of Management
Journal)

mercado como dois componentes criticos do
conhecimento prévio nos processos de
aprendizagem organizacional da capacidade de
absorcdo. Os dados da pesquisa revelam que a
aprendizagem exploratoria, transformativa e de
explotagdo influenciam complementarmente a
inovag¢do e o desempenho.

Continua
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Continuagao
A typology of social | Zahra, S. A., | 2009 | Apresenta um quadro de definicdes para o
entrepreneurs: Motives, | Gedajlovic, empreendedorismo social e uma tipologia de
search processes and | E., empreendedores sociais, que diferencia a forma
ethical challenges Neubaum, D. como descobrem necessidades sociais, buscam
(Journal of business | O., Shulman, oportunidades e impactam o sistema social,
venturing) J.M. A abordando também os recursos necessarios na
busca das oportunidades e os desafios éticos
enfrentados pelos empreendedores sociais.
Social entreprencurship: | Martin, R. 2007 | Se preocupa com a atengdo que O
The case for definition | L., Osberg, empreendedorismo social tem atraido e a falta de
(Stanford social | S. definicdo mais rigorosa do termo. Descreve o
innovation review) empreendedorismo como uma combinagdo do
contexto, de um conjunto de caracteristicas e da
criacdo de resultado. Retrata o empreendedor e o
empreendedor social fortemente motivados pela
oportunidade que identificam.
Absorptive capacity: | Todorova, 2007 | Propoe a retomada das conceitualizagdes da CA
Valuing a | G., Durisin, de Cohen e Levinthal (1990), sinaliza
reconceptualization B. ambiguidades e omissdes no estudo de Zahra e
(Academy of George (2002), e aprofunda alguns conceitos,
management review) propondo um modelo dindmico para a CA.
Dynamic capabilities: A | Wang, C. L., | 2007 | Estuda as capacidades dinamicas e identifica seus
review and research | Ahmed, P. antecedentes e suas consequéncias em uma
agenda K. estrutura integrada e propde como seus
(International journal of componentes principais nas empresas as
management reviews) capacidades adaptativa, absortiva ¢ inovadora.
Social and commercial | Austin, J., 2006 | Analisa semelhangas e diferencas entre o
entrepreneurship: same, | Stevenson, empreendedorismo social ¢ o comercial, e
different, or both? H., Wei- apresenta um framework sobre a abordagem do
(Entrepreneurship Skillern, J. processo de empreendedorismo social.
theory)
Social entrepreneurship: | Peredo, A. 2006 | Examina o empreendedorismo social em seu uso
A critical review of the | M., Mclean, comum e define que é exercido onde uma pessoa
concept M.. ou grupo visa criar valor social, de forma
(Journal  of  world exclusiva ou proeminente e persegue esse
business) objetivo, aproveitando as oportunidades,
empregando inovag@o, assumindo riscos e
buscando recursos necessarios para tal.
Entrepreneurship ~ and | Zahra, S. A., | 2006 | Propde um conceito para capacidades dinamicas
dynamic capabilities: A | Sapienza, H. e identifica seus antecedentes e consequéncias,
review, model and|]J., separando-as das capacidades substantivas.
research agenda Davidsson, Identifica as principais diferencas entre as
(Journal of Management | P. capacidades dinamicas de novos
studies) empreendimentos e empresas estabelecidas, que
define suas estratégias.
Managing potential and | Jansen, J.J. | 2005 | Busca entender como os antecedentes
realized absorptive | P., Van Den organizacionais afetam a CA potencial e
capacity: how  do | Bosch, F. A. realizada, identificando efeitos diferenciados
organizational J., Volberda, para cada um de seus componentes.
antecedents matter? H. W. Desenvolvem um instrumento para avaliar as
(Academy of dimensoes de aquisicéo, assimilagdo,

Management Journal)

transformacdo e explotacdo da CA.

Continua
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Continuagao
Knowledge creation and | Lewin, A. Y., | 2003 | Apresenta um novo arcabougo tedrico para
organizational capabilities | Massini, S. pesquisa sobre inovagdo em nivel de empresa e
of innovating and imitating capacidades de criacdo de conhecimento,
firms. enfatizando a necessidade de investigar e
(Organizations as compreender o contetido de conhecimento das
knowledge systems: rotinas organizacionais, sua operacionalizacio
Knowledge, Learning and e sua dindmica, como fonte de heterogeneidade
Dynamic Capabilities) das empresas e propde um modelo de
capacidades organizacionais que distingue
empresas inovadoras de imitadoras.
Understanding  dynamic | Winter, S. G. | 2003 | Procura esclarecer a terminologia e o fendmeno
capabilities das capacidades dindmicas. Argumenta que a
(Strategic =~ management natureza estratégica das capacidades envolve a
journal) padronizacdo da atividade e que investimentos
caros sdo normalmente necessarios para criar e
manter essa padronizacdo - por exemplo, no
desenvolvimento de produtos.
Absorptive capacity: A | Zahra, S. A., | 2002 | Propde um novo conceito para a CA
review, George, G. considerando sua multidimensionalidade e seu
reconceptualization, and potencial como fonte de vantagem competitiva
extension para firma, j& que se trata de um conjunto de
(Academy of management capacidades baseadas em conhecimento, um
review) recurso critico para as organizagdes.
Coevolution  of  firm | Van Den 1999 | Considera a CA como variavel mediadora da
absorptive capacity and | Bosch, F. A. adaptacdo organizacional, compreendendo a
knowledge environment: | J., Volberda, avaliagdo, aquisi¢do, a integracdo e a utilizagao
Organizational forms and | H. W., De de novos conhecimentos para fins comerciais.
combinative capabilities Boer, M. Analisa o contetido e o processo da absor¢ao do
(Organization science) conhecimento a partir de uma perspectiva
coevolutiva com base em trés dimensdes:
eficiéncia, escopo e flexibilidade. Distingue
dois tipos opostos de ambiente de
conhecimento: ambiente de conhecimento
estavel e ambiente de conhecimento turbulento.
Enterprising nonprofits. Dees, J. G. 1998 | Apresenta uma estrutura, chamada espectro da
(Harvard Business ES, para ajudar os lideres de organizagdes sem
Review) fins lucrativos a entender e avaliar as opgoes
que possuem para explorar as novas
possibilidades de comercializagdo e para evitar
seus perigos.
The meaning of social | Dees, J. G. 1998 | Discute as diferencas entre empreendedores

entrepreneurship
(Draft Paper)

sociais e de negocios e define o empreendedor
social como agente de mudanga no setor social,
que adota uma missdo para criar ¢ sustentar o
valor social; reconhece e busca
implacavelmente novas oportunidades para
atender a essa missdo; participa em um
processo de inovacdo continua, adaptagdo e
aprendizado; atua corajosamente sem ser
limitado pelos recursos atualmente em maos; e
exige uma maior responsabilizac¢do aos circulos
eleitorais atendidos e aos resultados criados.

Continua
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(The economic journal)

Levinthal, D.

A.

Conclusdo
Dynamic capabilities and | Teece, D.J., | 1997 | Considera que as capacidades dindmicas podem
strategic management Pisano, G., ser vistas como uma abordagem emergente e
(Strategic ~ management | Shuen, A. potencialmente integradora que permite
journal) entender as novas fontes de vantagem
competitiva, ressaltando seu potencial tanto
como pesquisa futura como auxilio a uma
gestdo que busca obter vantagem competitiva.
Firm resources and | Barney, J. 1991 | Artigo examina a ligacdo entre os recursos da
sustained  competitive empresa ¢ a vantagem competitiva sustentada,
advantage. partindo dos pressupostos de que os recursos
(Journal of estratégicos sdo distribuidos de forma
management) h?teroge’neg nas finangas e que essas diferencas
sdo estaveis ao longo do tempo. Traz a
abordagem estratégica da visdo baseada em
recursos (VBR), discutindo o potencial dos
recursos financeiros para gerar vantagem
competitiva sustentada, sob a perspectiva do
valor, raridade, imitabilidade e
substituibilidade.
Absorptive capacity: A | Cohen, W. 1990 | Artigo seminal sobre a capacidade absortiva
new  perspective  on | M., que a define como a capacidade da empresa de
learning and innovation Levinthal, D. reconhecer o valor do conhecimento externo,
(Administrative ~ Science | A. assimild-lo e aplica-lo para fins comerciais.
Quarterly) Argumenta que a CA ¢é essencial para a
capacidade inovadora da empresa.
Innovation and learning: | Cohen, W. 1989 | O estudo sugere que os incentivos para
the two faces of R & D M aprender devem influenciar os gastos em P&D

e que esses incentivos serdo moldados pela
quantidade de conhecimento a ser assimilado e
pela facilidade com que a aprendizagem ocorre.
Constroi um modelo tedrico da geracdo de
conhecimento tecnoldgico da empresa que
considera como fontes basicas de conhecimento
tecnologico da empresa: a P&D da propria
empresa, o conhecimento originado a partir da
P&D dos concorrentes e o conhecimento que se
origina fora do setor.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.2 ARTIGOS DE OUTRAS BASES DE DADOS

Com o intuito de ampliar o portfolio da pesquisa, realizou-se buscas em outras bases de

dados, como Google Académico e Scientific Electronic Library Online (SciELO),

identificando-se os seguintes documentos relevantes para a presente tese (Quadro 3A).
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Quadro 3A Artigos relevantes de outras bases de dados

TITULO/FONTE AUTOR | ANO SINTESE
Capacidade de absor¢do do | Pereira, G. D. 2021 | Analisa os elementos que contribuem
conhecimento dos agentes de | O., Lucena, F. para a aquisi¢do, assimilacdo e
microcrédito no processo de | O., Popadiuk, transferéncia da CA dos agentes de
acompanhamento de seus | S., Alves, A. microcrédito no processo de
clientes C. acompanhamento dos clientes no estado
(Topicos em Administragdo da Paraiba. Os resultados mostram que a
Vol. 38 — Editora Poisson) aquisicdo do conhecimento deriva dos
treinamentos interno e externo e da troca
de experiéncias com colegas de trabalho
e clientes; a assimilagdo do conhecimento
ocorre pelo processo de repeticdo e do
gostar do que faz no dia a dia; ¢ a
transferéncia do  conhecimento se
desenvolve entre os pares e clientes.
Capacidade  Absortiva de | Aguiar, T. C. 2020 | Analisa a CA de Negocios Tecnologicos
Negocios Tecnologicos de | A., Moreira, V. de Impacto Social (NIS) face aos
Impacto  Social face aos | F. relacionamentos institucionais
Relacionamentos proporcionados pelo ecossistema de
Institucionais em um inovagdo de Campina Grande-PB. Os
Ecossistema de Inovagao resultados revelam que o relacionamento
(EnANPAD 2020) com os atores institucionais pode auxiliar
os NIS no desenvolvimento da CA, cada
um a seu tempo e conforme suas
capacidades individuais influenciadas por
suas experiéncias.
A concepgdo atual de | Neves, M. L. 2018 | Estabelece uma relago entre os conceitos
desenvolvimento e o construto | C.; Dandolini, de desenvolvimento e inovagdo social
inovacao social G.; Fialho, F. (IS) a partir de um estudo da trajetoria das
(Congresso Internacional de ideias e considera que ¢ necessario evitar
Conhecimento e Inovacdo) a polissemia dos conceitos adjetivados,
pois nao contribuem para a visdo
interdisciplinar requerida para o avango
do conhecimento.
Questdes  criticas  sobre | Bastos, J.; 2016 | Discute alguns fatores fundamentais na
inovagdo social, eficacia e | Albuquerque, produgdo de valor social e escalabilidade
escalabilidade: o caso do | C. Pp. de iniciativas e  projetos  de
SAOM empreendedorismo social. Analisa a
(Proceedins 24th Workshop estratégia de escalabilidade de um projeto
APDR) de IS, os fatores de sucesso e seus limites.
Dimensions of social | Correia, S. E. | 2016 | Desenvolve uma estrutura que envolve as
innovation and the roles of | N; Oliveira, dimensoes da inovagdo social € os papéis
organizational  actor:  the | v M. desempenhados pelo ator organizacional.
proposition of a framework. Gomé’z, C.R. Estudo realizado no Brasil com ONGs
(Revista de Administragdo P ligadas a ASA — Articulagdo do
Mackenzie) ] Semiarido Brasileiro.
Definition and theory in social | Anderson, T.; | 2015 | Explora diversas abordagens e defini¢cdes
innovation Curtis, A.; para IS, explicando porque uma definigao
(Krems) Wittig, C. do termo ¢é importante e quais sdo seus

elementos relevantes, para propor uma
definicdo distinta, focada e carregada de
valor, como os autores afirmam.

Continua
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Continuagao
Inovacgao social ou | Lacerda, L. F. | 2013 | Analisa o papel das corporagdes no
compensagao? Reflexdes | B.; Ferrarini, enfrentamento dos problemas sociais e
acerca das praticas | A. V. faz uma reflexdo sobre as possibilidades
corporativas para realizacdo da IS e seus desafios,
(Polis - Revista considerando que uma genuina IS deve
Latinoamericana) manter alguns principios fundamentais de
lutas histéricas de movimentos sociais
tais como a radicaliza¢do da democracia,
a énfase nos processos e ndo unicamente
nos resultados, ¢ a primazia dos atores
sociais.
The future of NPD/innovation | Barczak, G. 2012 | Explora diversas questdes que requerem
research (Journal of Product mais pesquisas para auxiliar as
Innovation Management) organizagdes a melhorar sua capacidade
de inovacdo em cinco tdpicos: inovacao
em servigos, inovagdo global, revisdes de
gate, inovacdo social e inovagdo aberta.
Social entrepreneurship, | Popoviciu, L.; 2011 | Define o empreendedorismo social como
social enterprise and the | Popoviciu, S. um paradigma teérico e pratico baseado
principles of a community of | A. em um contexto, caracteristicas e
practice resultados especificos. Identifica
(Revista de cercetare si componentes especificos do
interventie sociala) empreendedorismo para 0
empreendedorismo social, descreve a ES
como um movimento organizacional para
fornecer solugdes sustentaveis e aplica
principios de uma comunidade de pratica
para a comunicacdo em uma ES.
Principais contribuicdes das | Baraldi, A.; 2010 | Realiza um levantamento bibliografico
teorias das organizagdes para | Vico Manas, sobre a inovagdo e faz uma reflexdo sobre
as empresas com estratégiaem | A. 0 tema ¢ a contribui¢do das escolas da
inovagao Administracao para realizar a constru¢ao
(Congresso Virtual Brasileiro de um conceito de uma nova Teoria
de Administracdo) Organizacional que atenda a demanda das
organizacdes com  estratégia em
inovagdo, na era do conhecimento.
Estudo sobre a esséncia do | Boava, D. L. 2006 | Busca esclarecer a esséncia do
empreendedorismo T.; Macedo, F. empreendedorismo,  analisando  sua
(Encontro da  Associagdo | M. F. dimensdo ontologica para aprofundar o
Nacional de Pés-Graduagao e conhecimento sobre o assunto e
Pesquisa em Administracao) aproximar a filosofia da administragao.
Apresenta a origem dos estudos sobre o
empreendedorismo, sob a visdo de
diversos estudiosos economistas e
humanistas.
Practical people, noble causes: | Thake, S.; 1997 | Explora as contribuigdes e necessidades
how to support community | Zadek, S. de  empreendedores  sociais  para

based social entrepreneurs
(New Economic Foundation)

identificar medidas praticas de curto
prazo para agdo positiva. Busca
identificar o apoio necessario para a
eficacia dos empreendedores sociais em
bairros desfavorecidos do Reino Unido.

Continua
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Conclusdo
Knowledge management: an | Wiig, K. M. 1997 | Apresenta uma definicdo da gestdo do
introduction and perspective conhecimento baseada em seus objetivos
(Journal ~ of  Knowledge e sob a perspectiva gerencial de quatro
Management) areas de énfase. Fornece um painel da
evolugdo do tema com o tempo ¢ um
possivel cenario para adogao de métodos,
praticas e tecnologias para a gestdo do
conhecimento.
Characteristics of successful | Mcclelland, D. | 1987 | Artigo baseado na pesquisa realizada por
entrepreneurs C. McClelland e McBer and Co. sobre
(The journal of creative treinamento empresarial, onde faz uma
behavior) analise das competéncias que sdo
caracteristicas de empreendedores de
sucesso.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.3 OUTROS ARTIGOS CONSIDERADOS RELEVANTES PARA A PESQUISA

Outros artigos considerados relevantes para a pesquisa encontrados nas bases de dados

utilizadas sao apresentados no Quadro 4A.

Quadro 4A Outros artigos considerados relevantes

TITULO/FONTE AUTOR | ANO SINTESE

Capacidade Absortiva e | Santos, A. 2020 Busca verificar como a CA influencia o

Desempenho das Micro e | C. O., desempenho das micro e pequenas empresas

Pequenas Empresas do | Delamonica, (MPE) em tempos de turbuléncia de

Brasii em Tempos de | O.M.S.L., mercado, como a pandemia do novo

Pandemia da Covid19 Ferreira coronavirus. Os resultados mostraram a

(XXII SEMEAD 2020) Neto, M. N., influéncia da turbuléncia de mercado, que

Forte, S. H. elevou a propensao para inovar, que elevou a
A.C. CA e, consequentemente, aumentou o

desempenho das micro € pequenas empresas
(MPE), demonstrando a capacidade de
reagdo das MPE em um momento dificil da
economia e para a sociedade em geral.

Integrating hybridity and | Davies I. 2018 O artigo investiga os meios pelos quais as

business model theory in | A., inovagdes do modelo de negocios ajudam a

sustainable entrepreneurship | Chambers mitigar tensoes hibridas em empreendedores

(Journal of Cleaner | L. sustentaveis e a partir de exploracdo

Production) aprofundada de dez empreendedores
sustentaveis demonstra a inovagdo do
modelo de negdcio comum para melhorar as
tensdes relacionadas ao hibridismo.

Survival of new social | Guerrero R. | 2018 Estudo qualitativo que verifica como

ventures. An  approach | F., Taboada algumas caracteristicas do empreendedor e

based on qualitative | L. R., Moya do empreendimento se relacionam com a

comparative analysis | V. S. sobrevivéncia de empresas sociais de nova

fsQCA criacdo (startups).

(CIRIEC-Espana Revista de

Economia Publica, Social y

Cooperativa)

Continua
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Continuagao
Social innovation: what do we | Pacheco, 2018 | A partir de andlise bibliométrica fornece
know and do not know aboutit | A. S. V.; esboco de evolugdo historica dos estudos de
(International ~ Journal  of | Santos, M. IS, dos campos cientificos que mais
Innovation and Learning) J.; Silva, pesquisaram sobre o tema e os trabalhos que
K. V. da. mais influenciaram as pesquisas posteriores.
Realiza um mapa de citagdes que identifica as
referéncias conceituais predominantes e as
abordagens teoricas mais relevantes.
What Is a Social Enterprise? | Jodol. de | 2017 | O estudo se baseia em revisdo de literatura e
Revising Old Concepts and | S., entrevistas abrangentes com empreendedores
Interviewing Social | Jabbour C. sociais ¢ propde uma defini¢do para ES,
Entrepreneurs J.C, inspirada nas defini¢des existentes de
(Journal of Organisational | Galina S. organizagdo ¢ ES.
Transformation and Social | V. R.
Change)
The role of social enterprise in | Bobade A. | 2016 | O objetivo do artigo ¢é fornecer uma
social and economic value | P.; compreensdo de como o valor social ¢ a
creation: a conceptual case | Samadhan viabilidade financeira sdo criados através do
study of Sulabh International | K. K. empreendimento social na India. As empresas
Social Service Organisation sociais estdo atendendo as amplas
(SISSO), India necessidades de desenvolvimento da India,
(Innovation, Entrepreneurship empregando modelos de negdcios inovadores
and Digital Ecosystems) e mantendo a sustentabilidade por meio de
modelos de receita viavesis.
A conceptual model of critical | Satar M. 2016 | Identifica e analisa os fatores criticos de
success factors for Indian | S., John S. sucesso de ESs que operam em diferentes
social enterprises contextos sociais na India. Desenvolve Um
(World Journal of modelo conceitual incorporando diferentes
Entrepreneurship Management fatores de operag@o de ES em uma estrutura
and Sustainable Development) integrada e determina 13 fatores criticos que
contribuem para o sucesso das ESs.
The crucial factors in the | Zheng M., | 2016 | Propde que as inovagdes em operacao,
sustainable development of | Yang C., capacidade de lideranca, arranjos
social enterprises: A business | Xu Z., organizacionais e estratégia de
anthropological case study on | Wang S. desenvolvimento sdo fatores que afetam o
charity shop in China desenvolvimento sustentavel de lojas de
(Anthropologist) caridade bem-sucedidas na provincia de
Guangdong, na China,.
The Social and Economic | Stevens 2015 | Estudo quantitativo de 270 empreendimentos
Mission of Social Enterprises: | R., Moray sociais que identifica dimensdes e valida
Dimensions, = Measurement, | N., medidas para compreensdo e delineamento de
Validation, and Relation Bruneel J. missdes econOmicas € sociais, mostrando
(Entrepreneurship: Theory and como os dois construtos se relacionam entre
Practice) si.
Identifying, mapping, and | Holt D., 2015 | Discute o crescente reconhecimento de que as
monitoring the impact of | Littlewood organizagdes hibridas podem desempenhar
hybrid firms D. um papel critico na solucdo de desafios
(California Management intratdveis de desenvolvimento sustentavel
Review) global e apresenta um processo para

identificar, mapear e construir indicadores de
impacto com base em um estudo de 20
organizagdes hibridas na Africa Subsaariana.

Continua



244

Conclusdo
Scaling the impact of social | Narang, 2014 | Busca identificar padrdes comuns em oito
entrepreneurship from | Y.; casos de iniciativas de empreendedorismo
production and  operations | Narang, social bem-sucedidas dos setores de
management  perspective-a | A.; cuidados de saude e educacdo. Apesar das
study of eight organizations in | Nigam, S. diferencas identificadas em relagdo as formas
the health and education sector tomadas pelas inovagdes, existem diversos
in India fatores comuns entre as iniciativas, como: se
(International ~ Journal  of basear no desenvolvimento especializado de
Business and Globalisation) habilidades e de competéncias e na utilizagdo
otima dos ativos dos segmentos mais pobres,
com solugdes de qualidade a pregos
acessiveis e de baixo custo.
Social innovation in an | Mehmood, | 2013 | Mapeia as conexdes entre a inovagao social e
unsustainable world A.; Parra, o desenvolvimento sustentavel, considerando
(The International Handbook | C. que a inovagdo social pode ajudar a superar a
on Social Innovation) desconexdo  entre os  pilares do
desenvolvimento sustentavel e que as duas
abordagens podem contribuir conjuntamente
para oferecer diregcdes claras para uma vida
mais sustentavel.
The satisficing principle in | Winter, S. | 2000 | Fornece um modelo conceitual para a questao
capability learning G. de quando a organizagdo deve reduzir seus
(Strategic management esforgos de aprendizagem e afirmar que a
journal) aprendizagem desejada foi alcancada baseado
no principio da satisfacdo. Esclarece que uma
capacidade esta relacionada a uma atividade
que gera resultados importantes para a
sustentabilidade da empresa e seus
mecanismos de controle e efeitos pretendidos
sdo geralmente conhecidos.
Paradigms, metaphors, and | Morgan, 1980 | Apresenta uma critica que sugere que a teoria
puzzle solving in organization | G. organizacional tem sido aprisionada por suas
theory. metaforas. Propde um pluralismo teérico e
(Administrative science metodolégico para o desenvolvimento de
quarterly) novas perspectivas na teoria organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.4 TESES E DISSERTACOES DO PPGEGC

O Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia e Gestao do Conhecimento mantém um

banco de dados com as dissertagdes e teses desenvolvidas por seus mestrandos e doutorandos

no decorrer dos anos. No Quadro 5A verifica-se aquelas que poderdo contribuir com a presente

pesquisa.
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Quadro 5A Teses e dissertagdes do PPGEGC

TITULO AUTOR | ANO SINTESE

Capital relacional, Tonial, G. | 2020 | Avalia as relagdes entre Capital Relacional (CR)

capacidade absortiva e e CA para o Desempenho Inovador (DI) em

desempenho inovador em empresas de tecnologia intensivas em

ecossistemas de inovagao conhecimento, em ambientes de ecossistemas de

(Tese) inovagdo. Os resultados mostram que o CR se
relaciona direta e positivamente com o processo
de CA e com o DI. A CA influencia direta e
positivamente o DI e medeia a relagdo CR-DI de
forma parcial.

Modelo teorico de cultura Aguiar, R. | 2019 | Este estudo propde um modelo teorico de cultura

para inovacao social nas R. S. de para a IS nas organizagdes, considerando o

organizacdes (Tese) carater sistémico da cultura organizacional e de
que modo ela influencia a construgdo de modelos
tedricos de cultura para a IS.

Iniciativas de agao social Filéti, G. | 2019 | Analisa como iniciativas de agdo social de

de cooperativas a luz da de S. cooperativas agropecudrias do sul catarinense

inovagao social podem fomentar a inovagdo social, verificando

(Dissertacao) que as mesmas apresentam elementos
caracteristicos da inovagdo social evidenciados
na literatura.

Capacidade absortiva e Otowicz, | 2018 | Analisa a relacdo entre a CA e o desempenho

desempenho inovador em M. H. inovador em pequenas empresas da Grande

pequenas empresas da Florianopolis

Grande Floriano6polis

(Dissertacao)

Redes de colaboragdo para | Prim, M. | 2017 | Identifica elementos constitutivos das redes de

inovagao social no A. colaboragdo para inovacdo social, no contexto

contexto de incubadoras das incubadoras sociais, sendo eles: os parceiros,

sociais: um estudo de caso a colaboragdo, a autogestdo, 0os recursos, a

da Incubadora Tecnologica aprendizagem e a sustentabilidade.

de Cooperativas Populares

da FURB

(Dissertacao)

Diretrizes para praticas de Carreira, | 2017 | Estabelece diretrizes para a promogao de praticas

gestdo do conhecimento S.daS. de Gestdo do Conhecimento (GC) em

nas organizagdes de organizagdes de Economia de Comunhdo, a luz

economia de comunhdo a do perfil do empreendedor social, sendo:

luz do perfil do diretrizes gerais para todas as empresas,

empreendedor social diretrizes por perfil empreendedor de acordo com

(Tese) as caracteristicas comportamentais, e também
diretrizes que diferem do comportamento,
direcionadas para proporcionar crescimento e
desenvolvimento pessoal do gestor.

Analise das competéncias | Kracik, M. | 2017 | Analisa as caracteristicas empreendedoras de

empreendedoras no ambito S. empreendedores sociais vencedores do Lab2016

social: um estudo dos da Social Good Brasil, com base no questionario

participantes catarinenses das  caracteristicas = comportamentais  de

do Social Good Brasil Lab McClelland e identifica seis competéncias

2016 (Dissertacao) sociais, a saber: empatia, autocontrole
emocional, parceria, credibilidade, comunicagio
e flexibilidade.

Continua
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Continuagao
A influéncia das Massad, | 2017 | Identifica as caracteristicas empreendedoras
competéncias do D. O. mais e menos representadas em diversos
empreendedor social em empreendedores sociais através de estudo
projetos de inovagdo social quantitativo e analisa a influéncia das
(Dissertacao) competéncias do empreendedor social nos
projetos de inovacgdo social.
Dinamica das parcerias Borges, M. | 2017 | Descreve o0 ecossistema das  parcerias
intersetoriais em iniciativas A. intersetoriais de iniciativas de IS em Portugal e
de inovacao social: da como ocorre sua dindmica, a partir de analise de
descrigdo a proposicao de vinte iniciativas caracterizadas como de IS pelo
diretrizes (Tese) Mapa de Empreendedorismo e IS de Portugal e
pelo Centro de Inovagdo Social do
Porto/Portugal. Estabelece diretrizes para apoiar
o desenvolvimento das parcerias intersetoriais
para iniciativas de IS.
Articulagdo entre os Neves, E. | 2017 | Estudo quantitativo que analisa as relagdes entre
construtos aprendizagem 0. aprendizagem organizacional (AO), CA e
organizacional, capacidade inovacdo em organizagdes intensivas em
absortiva e inovagdo em conhecimento. Os resultados obtidos apontaram
organizagdes intensivas em uma forte correlagdo entre os construtos AO e
conhecimento (Tese) CA, bem como uma influéncia significativa e
positiva da CA sobre os diferentes tipos de
inovacdo (produto, processo, marketing e
organizacional), mas ndo se observou influéncia
significativa da AO sobre a inovagdo nas
empresas pesquisadas.
Relagdes entre praticas de Davila G. | 2016 | Analisa as relagdes entre praticas de GC, CA e o
gestdo do conhecimento, A. Desempenho Organizacional. Verificou-se que
capacidade absortiva e as praticas de GC relacionadas com a Gestao
desempenho: evidéncias do Estratégica do  Conhecimento,  Cultura
sul do Brasil (Tese) Organizacional e Estrutura Organizacional
influenciam na CA Potencial; enquanto as
praticas de GC das dimensoes Gestao Estratégica
e Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo
influenciam na CA Realizada.
A capacidade absortivano | Jenoveva- | 2016 | Pesquisa qualitativa que busca compreender
processo de gestdo da Neto, R. como a CA auxilia nos processos de gestdo da
inovagdo: analises em inovagdo em empresas inovadoras. A base de
empresas consideradas conhecimento prévio e a experiéncia constituem
inovadoras (Tese) o fator interno mais relevante para a inovagdo e
os clientes e consumidores finais sdo as fontes
externas mais importantes para a inovacao.
Sustentabilidade integrada | Gongalves, | 2014 | Reflete sobre a sustentabilidade integrada de uma
em organizagoes E. B. organizagdo empreendedora, através de estudo

empreendedoras: um
estudo de caso
(Dissertacdo)

de caso em uma empresa de Antonio Carlos/SC,
verificando que apesar da preocupagdo natural
com o fator econ6mico, também existem
principios relacionados as questdes ambientais e
sociais. Conclui que a pratica empreendedora
fomentada com os stakeholders do negodcio
define a organizagdo empreendedora, em
constante crescimento ¢ de maneira sustentavel.

Continua
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conhecimento, sistemas de
memoria organizacional e
desempenho financeiro
(Tese)

Conclusdo
Relagdes entre capacidade Santos, J. | 2013 | Estudo quantitativo realizado com empresas do
de absorgdo de L.S. setor de software e servicos de TI em

Florianodpolis, que examina as relagdes entre CA,
sistemas de memoria organizacional e
desempenho financeiro das organizagdes.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.5 TESES E DISSERTACOES DE OUTROS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO

Para enriquecer ainda mais a pesquisa da presente tese, a pesquisadora buscou teses e

dissertacdes relevantes no Banco de Teses e Dissertagdes da CAPES, na Biblioteca Digital de

Teses e Dissertacdes do Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT),

bem como no ProQuest, banco de teses e dissertagdes internacional, que sdo apresentadas no

Quadro 6A.
Quadro 6A Teses e Dissertacdes de outros Programas de P6s-Graduacao
TITULO AUTOR | ANO SINTESE
Negocios de impacto social: | Aguiar, T. | 2020 | Analisa a estruturacdo de um ecossistema de
uma analise do ecossistema C.A. negocios de impacto social (NIS) e seus elos de
na cidade de Campina relacionamento cooperativos na cidade de
Grande — PB Campina Grande (PB). Observou que os NIS
(Mestrado em pertencentes a um ecossistema que possui uma
Administracao) forte rede de colaboragdo obtém maiores
Universidade Federal de oportunidades de acessos a eventos, programas
Campina Grande/PB e acdes promovidos pelos atores institucionais
do ecossistema e, consequentemente, maior
desenvolvimento.
Relagdo da inovagao frugal, | Rodrigues, | 2020 | Investiga a influéncia da inovacao frugal (IF) na
capacidade absortiva e | G.V.K. capacidade absortiva ¢ desempenho
desempenho organizacional organizacional (DO) em pequenas e médias
em pequenas e meédias empresas. Os resultados mostram que a CA
empresas (PMES) exerce efeito positivo tanto no DO quanto na IF,
(Doutorado em e esta, por sua vez, influencia positivamente o
Administracao) DO. A CA se correlaciona fortemente com a IF
Universidade do Estado de e essa correlacdo aumenta a influéncia da IF
Santa Catarina sobre o DO.
Contribuicdo  dos lagos | Dessbesell, | 2019 | Objetiva analisar a contribui¢@o dos lagos fortes
fortes e  fracos no V. H. e fracos no desenvolvimento de capacidades
desenvolvimento de absortivas das empresas do arranjo produtivo
capacidades absortivas local metal mecanico Pos-Colheita de Panambi
(Mestrado em e Condor/RS. Os resultados revelam que os
Desenvolvimento Regional) lacos fortes contribuem mais para o processo de
Universidade Regional do aquisi¢@o e transformacdo do conhecimento, ¢
Noroeste do Estado do Rio que os lacos fracos contribuem para o processo
Grande do Sul de assimilag@o do conhecimento.

Continua
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Continuagao

Capacidade de absor¢ao dos | Souza, S. | 2019 | Busca descrever e analisar a CA de empresas
sinais capturados do A. industriais sergipanas, do segmento de confeccao
ambiente para inovac¢ao: um téxtil, a partir de sinais capturados do ambiente
estudo de casos em que indicam necessidade de inovacgdo. Os
empresas industriais resultados mostram que, do ponto de vista dos
sergipanas do segmento de gestores, as empresas buscam renovar o
confeccoes téxtil conhecimento  existente e assimilar as
(Mestrado em informagdes externas para se adaptar e
Administracao) transformar suas estratégias organizacionais. A
Universidade Federal do exploragdo do conhecimento ocorre a partir das
Sergipe relacdes com clientes e fornecedores, do

conhecimento prévio das liderancas e da estrutura

existente na organizagao.
Scaling Social Enterprises: | Fennema, | 2018 | Discute as principais caracteristicas das empresas
exploring how different S. L. sociais e seu carater unico de combinar metas
types of Dutch social sociais com metas financeiras, o que faz com que
enterprises deal with the 0 processo de dimensionamento seja um pouco
process of scaling impact diferente das empresas tradicionais. Realiza uma
(Master of Science) revisdo das possibilidades disponiveis para
Rotterdam  School  of empresas sociais dimensionarem seu impacto,
Management, Erasmus com estratégias de escala.
University - Rotterdam,
Paises Baixos
Sustainable social Warden, | 2017 | Desenvolve um quadro para compreender quem
(enterprise) K. sd0 as empresas sociais em relacdo a outras
entrepreneurship. An organizagdes do terceiro setor e publico e analisa
organizational and como a sustentabilidade da empresa social ¢é
individual identity motivada por crengas pessoais, valores sociais e
perspective também por um senso de identidade quase
(Doctor of Philosophy) permanente, podendo ser atribuida a funcdo
Canterbury Christ Church vitalicia dos empreendedores sociais.
University — Canterbury,
Reino Unido
Capacidades absortiva e de | Moré, R. | 2016 | Os resultados da pesquisa indicam que os fatores
inovacdo de empresas na P.O criticos de sucesso da governanga de habitats de
perspectiva da estrutura de inovacao podem contribuir para a capacidade
governanga: um estudo em absortiva de empresas residentes e que os fatores
habitats de inovacao de criticos de sucesso da capacidade absortiva
Santa Catarina desenvolvidas pelas empresas também podem
(Doutorado em contribuir no desenvolvimento da capacidade de
Administragdo) inovacao.
Universidade do Vale do
Itajai, Biguacu/SC
Factors that influence the | Sigasa, 2015 | Analisa os fatores que podem melhorar a gestdo
sustainability of social | M. M. e a sustentabilidade de empresas sociais como
enterprises  as  hybrid organizagdes hibridas, sendo eles: o acesso a
organisations investimento, seguir uma missdo dupla,
(Master of  Business competitividade. Desenvolve um modelo para
Administration) Gordon orientar gestores de empresas sociais hibridas
Institute of  Business sobre sustentabilidade organizacional.
Science,  University  of

Pretoria

Continua
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a sustentabilidade de seus

empreendimentos
(Mestrado em  Gestéo
Empresarial) Centro de

Formagdo Académica e
Pesquisa - Escola Brasileira
de Administragdo Publica e
de Empresas — Fundagio
Gettlio Vargas, Rio de
Janeiro/RJ

Conclusdo

A quasi-experiment to | Hainsworth, | 2014 | Identifica a empresa social como um método
examine whether social V. de empresas sem fins lucrativos alcangarem
enterprise improves a sustentabilidade e examina tipos de fonte
sustainability of nonprofit de financiamento para a empresa social
social service agencies atingir a sustentabilidade e quais podem
(Doctor of Philosophy) fornecer melhores resultados
Adelphi University, School
of Social Work
Empreendedorismo social ¢ | Mendonga, 2014 | Busca identificar como ONGs cearenses tem
sustentabilidade econdmica C.M. O. desenvolvido sua sustentabilidade
em ONGs econdmica por meio do empreendedorismo
(Mestrado em social, mantendo a missdo e solucionando o
Administracao e problema da escassez de recursos.
Controladoria)
Universidade Federal do
Ceara, Fortaleza/CE
A implantacdo de inovac¢do | Lencini, C. 2013 | Analisa diferentes tipos de organizacdes,
social por organizagdes A. dos S. segundo a matriz do empreendedorismo
participantes da matriz do social, que implantam praticas de inovagdo
empreendedorismo social social, a partir de entrevistas com
(Mestrado em empreendedores sociais, e realiza entrevistas
Administrac¢ao) com os beneficiarios para verificar os
Universidade do Vale do impactos causados em suas vidas.
Rio dos Sinos — UNISINOS,
Sdo Leopoldo/RS
Les orientations | Hervieux, C. | 2013 | Define empreendedorismo social e propoe
stratégiques des um quadro conceitual para tal. Analisa a
organisations acdo do empreendedor social a partir do
d'entrepreneuriat social estudo de sua organizac¢ao e sua rede, bem
(Doctorat en como a contribuigdo da rede para a
Administration) Université organizagdo. Mensura a  orientagdo
du Québec, Montreal estratégica, empreendedora e de mercado,

avaliando seu impacto sobre a performance.
Como empreendedores | Silva, A. V. 2009 | Identifica, a partir de levantamento
sociais constroem e mantém da bibliografico, fatores relevantes para a

condugdo de empreendimentos sociais tanto
em relacdo ao empreendedor quanto em
relacio ao modelo de negocio com o
objetivo de analisar ~ como 0s
empreendedores sociais alcancam ¢ mantém
a sustentabilidade de seus empreendimentos.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.6 LIVROS DO GRUPO DE PESQUISA INOVACAO EM CIENCIA E TECNOLOGIA

A autora da presente tese ¢ integrante do grupo de pesquisa Inovacao em Ciéncia e

Tecnologia - CoMovl, registrado no CNPq e certificado pela UFSC; sua orientadora ¢ a lider
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do referido grupo, que atua na area de Gestdo do Conhecimento e na linha de pesquisa
Empreendedorismo, Inovacao e Sustentabilidade e cuja produgdo cientifica tem sido publicada
em diversos livros.

Considerando a importancia destas publicagdes para a pesquisa, apresenta-se no Quadro

7A aquelas com contribuigdo relevante para a presente tese.

Quadro 7A Livros do Grupo de Pesquisa CoMovl

TITULO AUTOR ANO SINTESE
Empreendedorismo e | Lapolli, E.M.; | 2017 | Fornece uma visdo da relagdo entre o
Inovacdo social Dandolini, G. empreendedorismo social e a inovagao social,

A.; Souza, J. com exemplos nacionais, bem como uma
A. de; Gomes analise do cenario mundial sobre o tema.
JOnior, W. V.
Gestdo Empreendedora | Lapolli, E. M.; | 2014 | Livro consiste de revisdes sistematicas
da Inovagdo: aspectos | Dandolini, G. resultantes de atividades de pesquisa
fundamentais — Livro 01 A.; Torquato, programada do PPGEGC/UFSC. Cada
M. capitulo trata de um tema relacionado a Gestao
da Inovagao.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.7 OUTROS LIVROS CONSIDERADOS RELEVANTES

Além do material mencionado, foram selecionados livros que possuam tema pertinente
ao da pesquisa ou que venham contribuir para sua definicdo metodoldgica, sendo identificados

no Quadro 8A.

Quadro 8A Outros livros selecionados

TITULO AUTOR ANO SINTESE

New frontiers in social Nicholls, A.; 2015 | Explora as diversas dimensoes da IS,

innovation research Simon, J.; contribuindo com o avango do

(Springer) Gabriel, M. (Ed.) conhecimento na area e promovendo o
reconhecimento de suas oportunidades e
desafios.

Mercados inclusivos no | Programa das 2015 | Considera os negocios inclusivos como uma

Brasil: desafios e | Nagoes Unidas das possibilidades de o setor privado

oportunidades do para o trabalhar para os ODS. Apresenta 19

ecossistema de negocios | Desenvolvimento exemplos de  sucesso, procurando

(PNUD) demonstrar a viabilidade de negocios que

respeitam o meio ambiente, promovem a
inclusdo social e sustentaveis
financeiramente.

Empreendedorismo social | Parente, C. (Ed.) | 2014 | Apresenta reflexdes sobre as caracteristicas

em Portugal principais do empreendedorismo social em

(Universidade do Porto — Portugal, as organiza¢des envolvidas, as

Faculdade de Letras) praticas de educagdo e formagdo, sua
utilidade e defini¢des conceituais.

Continua
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Social Innovation: new | Vinals, C. R.; | 2013 | Discute a inter-relacao entre a inovagao social e
forms of organisation in | Rodriguez, C. os problemas sociais, fomentando a
knowledge—based P. (Ed.) conscientizagdo da participacdo social de
societies organizagdes, governos, instituicdes de
(Routledge) pesquisa e da propria sociedade.
Social Entreprencurship | Volkmann C. | 2012 | Apresenta uma visdo do campo do
and Social Business: an | K.; Tokarski, empreendedorismo social, um levantamento
introduction and | K. O.; Ernst K. teorico do conhecimento atual sobre o tema e
discussion with case estudos de caso com exemplos praticos na area.
studies
(Springer Gabler)
Gestdo da inovacdo e Trott, P. J. 2012 | A inovagdo ¢ analisada em seu processo de
desenvolvimento de gestdo, considerando o contexto organizacional
novos produtos em que ocorre, sua operacionalizagdo, bem
(Bookman Editora) como o capital intelectual envolvido.
Projeto de pesquisa: | Creswell, J. 2010 | Apresenta 0s passos essenciais para o
métodos qualitativo, W. planejamento de métodos de uma proposta de
quantitativo e misto. pesquisa.
(3. ed. Porto Alegre:
Bookman)
SMEs, Entrepreneurship OECD 2010 | Destaca a importincia das PMEs e do
and Innovation (Social empreendedorismo para a inovagdo no século
Entrepreneurship  and XXI, bem como o papel das politicas publicas
Social Innovation) em fornecer solugdes para os desafios
(OECD) encontrados e promover a inovagdo nas PMEs e
o empreendedorismo inovador. O capitulo 5
aborda  especificamente o tema do
empreendedorismo  social e da IS,
reconhecendo-os como ferramentas eficazes
para atender os desafios e necessidades sociais,
contribuindo assim para o desenvolvimento
sustentavel.
The Open Book of | Murray, R; 2010 | Descreve métodos e ferramentas para a IS e
Social Innovation Caulier-Grice, expOe algumas iniciativas e movimentos
(London: NESTA/The | J.; Mulgan, G desenvolvidos no campo. Apresenta a IS como
Young Foundation) um processo € mostra os meios pelos quais pode
ser desenvolvida em cada etapa.
Meétodos e técnicas de Gil, A. C. 2008 | Fornece os procedimentos basicos e 0s
pesquisa social elementos necessarios para o desenvolvimento
(6. ed. Sao Paulo: Atlas) de pesquisas em Ciéncias Sociais, com enfoque
especial as pesquisas de levantamentos.
Metodologia do trabalho | Severino, A.J. | 2007 | Apresenta alguns subsidios tedricos e praticos

cientifico
(21. ed. Sao Paulo:
Cortez Editora)

para o trabalho cientifico. O processo de
producdo do conhecimento cientifico, a
atividade epistemoldgica da absor¢do da
realidade, bem como os processos de estudo, de
pesquisa e de reflexdo e os relatorios técnicos
que registram os resultados da pesquisa sdo
aspectos considerados dentro do trabalho
cientifico.

Continua
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Conclusdo
Social entrepreneurship: Nicholls, A. 2006 | Fornece uma sele¢do de trabalhos de
New models of (Ed.) académicos, formuladores de politicas e
sustainable social change praticantes em empreendedorismo social,
(Oxford University Press) ressaltando a diferenca do impacto social
real e percebido, visando contribuir para a
constru¢do do campo, considerado, ainda
incipiente.
Manual de Oslo: OCDE 2005 | Padroniza conceitos, metodologias,
diretrizes para coleta e estatisticas e indicadores de pesquisa em
interpretagdo de dados paises desenvolvidos, funcionando, porém,
sobre inovagao como referéncia para as atividades de
(3* ed. Publicacdo inovagdo em paises em desenvolvimento
conjunta da OCDE e como o Brasil.
Eurostat. Versao
Brasileira: Financiadora
de Estudos e Projetos
(FINEP)
Teoria do | Schumpeter, J. 1997 | Schumpeter apresenta um modelo de
desenvolvimento A. economia de estrutura dindmica, intitulado
econdmico: uma “O fenomeno fundamental do
investigacao sobre lucros, desenvolvimento econdmico”, onde ressalta
capital, crédito, juro e o a figura do empreendedor inovador, que
ciclo econdmico realiza combinagOes mais eficientes dos
(Sao Paulo: Nova fatores de produgdo ou gera inovagodes
Cultural) tecnologicas para desenvolvimento de
novos produtos para o mercado.

Fonte: Elaborado pela autora.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A condugdo da revisdo integrativa da literatura e a elaboracdo do protocolo foram
importantes para integrar pesquisas, de forma sistematica, relacionadas ao tema de estudo.

O estudo se desenvolveu com o objetivo de verificar a relacdo existente entre a
capacidade absortiva, a performance econdmica e a performance social de empresas sociais.
Observou-se que as pesquisas sobre a capacidade absortiva em empresas sociais sdo ainda
incipientes, com pouquissimos estudos sobre a influéncia da capacidade absortiva na
performance desse tipo de organizagdo, embora existam varios outros realizados em empresas
tradicionais.

A pesquisa em outras fontes agrega conhecimento aos estudos encontrados nas bases de
dados Scopus e Web of Science, podendo fornecer dados importantes para a pesquisa e amplia
a base conceitual para a realiza¢do da fundamentacao tedrica desta tese.

A Tabela 4A apresenta o total de documentos selecionados para compor a revisao da

literatura desta tese a partir de cada fonte de dados.
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Tabela 4A Estudos selecionados para a revisdo da literatura por tipo de fonte

TIPO DE FONTE TOTAL
Artigos das bases de dados Scopus e Web of Science 53
Artigos citados nas publicagdes selecionadas nas bases Scopus e WoS 33
Artigos de outras bases de dados (Google Scholar e SciELO) 14
Outros artigos considerados relevantes 14
Teses e dissertagdes do PPGEGC 14
Teses e dissertagcdes de outros programas 13
Livros do grupo de pesquisa Inovacdo em Ciéncia e Tecnologia — UFSC/CNPQ 2
Outros livros considerados relevantes 14
TOTAL 157

Fonte: Elaborada pela autora.

Dessa forma, com os estudos selecionados, espera-se abarcar grande parte da literatura
publicada sobre o tema de estudo desta tese para a elaboragdao de um referencial tedrico o mais

robusto possivel.
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APENDICE B-MODELO DO TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO
(TCLE) - ENTREVISTADOS
O seguinte Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) sera encaminhado
através de e-mail para os participantes e ao final da leitura, antes de responder o questionario,
eles dardo o aceite ou ndo de sua participagdo na pesquisa, bem como o consentimento das

informacdes fornecidas durante a pesquisa.

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa que se intitula
“PERFORMANCE DE EMPRESAS SOCIAIS E SUA RELACAO COM A CAPACIDADE
ABSORTIVA”, a qual consiste na Tese de Doutorado do Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC), pela Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC), tendo como objetivo geral “analisar as relagdes entre capacidade absortiva,
performance econdmica e performance social em empresas sociais” realizada pela doutoranda
Daniela de Oliveira Massad, sob orientagao da Prof:® Dr.? Edis Mafra Lapolli.

Vocé foi selecionado intencionalmente, mas sua participa¢cdo nao ¢ obrigatdria e nao
havera desconforto, risco ou constrangimentos para a realizagdo da mesma. A qualquer
momento vocé pode desistir de participar e retirar seu consentimento desde que informe a
doutoranda sobre sua recusa, sem sofrer prejuizo algum.

A pesquisadora estard disponivel para prestar qualquer tipo de esclarecimento no
presente ou no futuro sobre sua participagdo nesse trabalho, bem como sobre o destino que sera
dado as informacodes e aos resultados da pesquisa.

A pesquisa podera ser utilizada como base para publica¢do, mas as informacdes obtidas
durante sua realiza¢do serdo confidenciais e serdo mantidas em sigilo. Vocé podera solicitar
informagdes durante qualquer fase da pesquisa, inclusive apos a sua publicacao.

Se tiver qualquer duvida a respeito da pesquisa, poderd entrar em contato com a
pesquisadora: Daniela de Oliveira Massad, pelos canais: telefone (48) 99144-0174 e ainda por

meio eletronico, através do e-mail: danimassad@gmail.com.

Daniela de Oliveira Massad
(danimassad@gmail.com)
Doutoranda em Engenharia e Gestdo do Conhecimento

“Declaro estar ciente das informacdes constantes neste Termo, e entender que serei

resguardado pelo sigilo absoluto de meus dados pessoais e de minha participacao na pesquisa.


mailto:danimassad@gmail.com
mailto:danimassad@gmail.com
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Poderei pedir, a qualquer tempo, esclarecimentos sobre esta pesquisa; recusar a dar informagdes
que julgue prejudiciais a mim, solicitar a ndo inclusdo em documentos de quaisquer
informacodes que ja tenha fornecido e desistir, a qualquer momento, de participar da pesquisa.”

Aceito e concordo em participar da pesquisa

() Aceito

() Nao Aceito
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APENDICE C — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
Prezado(a) Senhor (a),

Solicito sua colaborag¢do através do preenchimento do presente questiondrio, cujos
resultados irdo integrar uma pesquisa para elaboracdo de Tese de Doutorado do Programa de
Pos-Graduagao em Engenharia e Gestao do Conhecimento da Universidade Federal de Santa
Catarina, sob o titulo “PERFORMANCE DE EMPRESAS SOCIAIS E SUA RELACAO COM
A CAPACIDADE ABSORTIVA”.

Este estudo estd sendo realizado sob a orientagdo da professora Edis Mafra Lapolli e
coorientagdo do professor Jodo Artur de Souza e tem como objetivo analisar as relagdes entre
capacidade absortiva, performance econdmica e performance social em empresas sociais.

Entende-se por empresas sociais as organizagdes cuja finalidade principal é gerar valor
social, contribuindo para solu¢ao de problemas sociais, podendo, para isso, manter atividades
comerciais que lhe permitam obter a sustentabilidade economica e a0 mesmo tempo atingir sua
missao social. Deve-se ressaltar aqui que a obtencao de retorno financeiro (lucro) nao constitui
um problema, entretanto a criagdo de valor social deve representar o objetivo principal da
empresa.

A capacidade absortiva da organizacdo tem sido considerada fator importante para que
as empresas sociais possam gerenciar as tensdes existentes entre a performance social e
econdmica (CAMPOS-CLIMENT; SANCHIS-PALACIO, 2017). Assim através do
desenvolvimento da capacidade de absor¢do de novos conhecimentos externos (oriundos de
consultores, clientes, internet, universidades, parceiros, concorrentes, entre outros), a empresa
pode gerar valor social e economico.

A inten¢do ¢ investigar o fendmeno no nivel organizacional, e todas as informagdes
fornecidas serdo tratadas de forma confidencial.

Toda a pesquisa serd sigilosa e os dados serdo utilizados para fins
académicos/cientificos, sem qualquer identificagdo tanto das pessoas respondentes quanto das
empresas participantes.

Agradeco sua disponibilidade e relevante contribuigdo para este trabalho.

Daniela de Oliveira Massad
(danimassad(@gmail.com)
Doutoranda em Engenharia e Gestdao do Conhecimento
Por favor, informe o seu cargo/fun¢do na empresa.



mailto:danimassad@gmail.com
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SECAO 1: PERFIL GERAL DA EMPRESA
Reforcamos o sigilo dos dados coletados nesta pesquisa, lembrando que as informagdes
solicitadas a seguir serdo utilizadas para caracterizar as organizagdes, ndo para identifica-las.

1. Qual o ramo de atuagdo da empresa?

( ) Cidadania () Servigos Financeiros

() }Cidades (Habitagao/Mobilidade) () Tecnologias Verdes

() Educacao () Outros

( ) Saude

2. Localizagdo da empresa:

() Regido Norte () Regido Sudeste () Regido Sul

() Regido Nordeste () Regido Centro-Oeste

3. Quanto tempo de vida a empresa possui?

( )Oalano ( )3 anose 1 mésas anos () mais de 10 anos
( )1lanoel mésa3anos ( )5 anose 1 mésa 10 anos

4. Qual a estrutura juridica da empresa:

() Empresa (comercial) () Fundagdes/Associa¢des sem fins lucrativos

() Cooperativa () Outros

5. Qual o nimero de colaboradores?

()0 ()5a9 ( )31a7s5
()la4 ( )10a30 ( )acimade 75

6. Qual a faixa de receita bruta anual da sua empresa no exercicio de 2019?

() Abaixo de R$ 50.000,00 ( )R$100.001,00 a R$ 200.000,00
( )R$50.001,00 a R$ 75.000,00 () Acima de R$ 200.000,00

(

) R$ 75.001,00 a R$ 100.000,00 () ndo se aplica



259

SECAO 2: CAPACIDADE ABSORTIVA

Esta secdo esta estruturada em quatro blocos de informagdes. Cada um deles nos
permitirdo mensurar a capacidade da sua empresa adquirir conhecimentos externos, assimila-
los, transforma-los e aplica-los.

O conhecimento ¢ considerado como fator de producao estratégico para as organizagdes.
A capacidade absortiva do conhecimento se relaciona a habilidade da organizacdo de
reconhecer o valor do conhecimento externo, assimila-lo e aplica-lo, tendo como base o seu
conhecimento prévio (COHEN, LEVINTHAL, 1990) e tem sido relacionada a melhoria do
desempenho organizacional e da vantagem competitiva (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Leia cuidadosamente cada afirmacdo e atribua uma classificagdo numérica que melhor

identifique o seu grau de concordancia em relagdo a cada item, de acordo com a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Concordo em Concordo Concordo
totalmente parte totalmente

Vale mencionar que ndo existem respostas corretas ou incorretas. Basta vocé indicar o
seu grau de concordancia em relacdo aos itens que se seguem, assinalando a coluna
correspondente. Favor designar uma classificacdo numérica para cada uma das 14 afirmagdes.

BLOCO 1 — Aquisicao de conhecimento
Por favor, especifique até que ponto sua empresa utiliza recursos externos para obter

informagdes (Ex.: redes pessoais, consultores, seminarios, internet, banco de dados, periddicos
profissionais, publicagdes académicas, pesquisa de mercado, regulamentos e leis sobre meio

ambiente / técnica / saide / segurancga).

PONTUACAO
ITEM 112|345

AQI A busca de informagdes relevantes relacionadas ao nosso setor ¢ uma | o | ol ol ol O
atividade realizada diariamente em nossa empresa.
AQ2 | A gestdo da nossa empresa motiva os colaboradores a usar fontes de | o | o | g | o | o
informacdo externa dentro da empresa.
AQ3 A gestdo da nossa empresa espera que os colaboradores lidem com | o |0l ol ol o
informacdes além do nosso setor, ou seja, de outros setores.

BLOCO 2 — Assimilagao de conhecimento
Por favor, avalie em que medida as seguintes declaragdes se ajustam a estrutura de comunicagao
da sua empresa.

PONTUACAO
ITEM 1/2/3/4/|5

AS1 | Em nossa empresa, ideias e conceitos sdo comunicados entre os | o | ool ol o
departamentos.
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AS2 | A gestdo da nossa empresa enfatiza a colaboragdo interdepartamental | o | o | o | o | O
para resolver problemas.

Na nossa empresa hd um rapido fluxo de informagoes, por exemplo, se
AS3 | uma unidade/drea obtém informagdes importantes, ela comunica | | g | o lol O
imediatamente essas informacgdes a todas as outras unidades ou
departamentos.

A gestdo da nossa empresa exige reunides interdepartamentais
AS4 periédicas, para compartilhar novos desenvolvimentos, problemas e | U | U | O |0 | U
realizagdes.

BLOCO 3 — Transformagao de conhecimento
Por favor, especifique até que ponto as seguintes declaragdes se ajustam ao processamento do
conhecimento em sua empresa.

PONTUACAO
ITEM 1/2/3/4]|5

TR1 | Nossos colaboradores t€ém a capacidade de estruturar ¢ usar o | o | ool ol o
conhecimento adquirido em fontes externas.

Nossos colaboradores estdo habituados a absorver mnovos
conhecimentos, bem como prepara-los para outros fins e torna-los | U | U | U | U | U
disponiveis.
TR3 | Nossos colaboradores relacionam de forma bem-sucedida o | o |||l ol o
conhecimento existente com novos insights/ideias.
TR4 | Nossos colaboradores sdo capazes de aplicar os novos conhecimentos | o | o | o | o | O
em seu trabalho pratico.

TR2

BLOCO 4 — Explotacao de conhecimento

Por favor, especifique até que ponto as seguintes declaracdes se encaixam na explotacao
comercial de novos conhecimentos em sua empresa (Nota: pense em todas as divisdes da
empresa, como P&D, producdo, marketing e contabilidade).

PONTUACAO
ITEM 112|345

A gestdo da nossa empresa apoia o desenvolvimento de prototipos
(produtos - bens ou servigos - ainda nio comercializados, que estioem | U | 0| O | 0 | O
fase de teste ou de planejamento).
EX2 | Nossa empresa regularmente regonsidera tecpglogias casadaptaem | g |ololo
concordancia com novos conhecimentos adquiridos.
EX3 | Nossa empresa tem a capacidade d-e trabalhar de forma mais eficaz | o |0 | ol ol O
através da adocdo de novas tecnologias.

SECAO 3: PERFORMANCE ORGANIZACIONAL

EX1

Esta se¢do esta estruturada em dois blocos de informagdes que nos permitirdo mensurar
a performance econdmica e a performance social da organizagdo. O questionario se constitui
de 8 afirmagdes breves para a performance econdmica e 6 para a performance social que
representam a percepgao do gestor sobre a performance da empresa social.

Leia cuidadosamente cada afirmagdo e avalie em que medida as seguintes declaragdes

se ajustam & sua empresa, SEMPRE analisando o EXERCICIO DE 2019 em comparago com
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os exercicios anteriores da organizagdo. Da mesma forma, salienta-se que ndo existem respostas
corretas ou incorretas.

BLOCO 1 — Questionario de Performance Economica
A performance econdmica refere-se ao desempenho da organizacdo em relacdo a criacao

de valor econdmico através de suas atividades (BHATTARAIL, KWONG; TASAVORI, 2019)
e aos recursos direcionados pela organizacdo para atingir sua sustentabilidade economica

(CRUCKE; DECRAMER, 2016).

PONTUACAO
ITEM 12345

PE1 | Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa apresentou um aumento | ;| g | o | o | O
nas vendas de produtos e/ou servicos.
PE2 | Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa aumentou a sua | o | ool ol o
participa¢do no mercado de atuagdo (Market share = fatia de mercado).
Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa apresentou diferenciais
PE3 competitivos superiores quando comparada com organizagdes | U | U | U | U | U
semelhantes.

Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa apresentou superavit
PE4 liquido das suas operagdes comerciais (receitas maiores do que | U | U | H | H | U
despesas).

Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem obtido crescimento
PE5 | @ partir de estratégias de alavancagem financeira (novas fontes de | o | g ool O
financiamento, participagdo em redes de apoio, participacao de editais
de fomento, etc.)

PE6 | Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem alcancado seus | o | o (o | o | O
objetivos de desempenho financeiro nos ultimos doze meses.
pPE7 | Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem conseguido manter | ;| o | o | o | O
um fluxo de caixa livre positivo.

Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem demonstrado um
PE8 | {ndice de endividamento geral saudavel (relagio entre capital de | U (U [0 |0 | D
terceiros € ativo ou patrimdnio social da empresa).

BLOCO 2 — Questionario de Performance Social
A performance social esté relacionada com o desempenho da organizacdo na criacao de

valor social (BHATTARAI; KWONG; TASAVORI, 2019), que pode ser verificado na relagdo
da empresa com a sociedade diretamente afetada pela missao social ou apenas consumidora de

produtos e servicos (CRUCKE; DECRAMER, 2016).

PONTUACAO
ITEM 1/2/3/4/|5

pS1 | Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem proporcionadomais | ;| o | o | o | O
servigos sociais e/ou ambientalmente amigaveis na comunidade.

Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem aumentado a
PS2 quantidade de beneficidrios atendidos (pessoas em situagdo de | U |0 |0 |0 |0
vulnerabilidade social) ou problemas sociais ou ambientais resolvidos.
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PS3

Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa obteve maior reputaciao
e confianca.

PS4

Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem cumprido sua missao
social e seus objetivos sociais.

PS5

Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem aumentado sua
participacao em redes de apoio e parcerias efetivas (implementagdo de
estratégias sociais).

PS6

Analisando o exercicio de 2019, nossa empresa tem se preocupado em
adotar critérios mais claros de gestdo de desempenho e qualidade.
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APENDICE D - PROTOCOLO DAS ENTREVISTAS

Abaixo encontra-se o protocolo da entrevista. O roteiro foi elaborado com base no

modelo proposto por Lewin et al. (2011) das metarrotinas internas e externas para a CA,

buscando-se verificar a importancia dessas metarrotinas para a performance economica e social

das empresas sociais.

Metarrotinas internas:

1.

Quais as rotinas que a empresa possui para apoiar e estimular o surgimento e a exploragdo

de novas ideias em qualquer nivel da organizac¢do e gerar mudanca?

. Quais as rotinas implementadas pela empresa para selecionar em que projetos ou atividades

deve investir e determinar como e onde os recursos para exploracdo de novos conhecimentos

devem ser alocados?

. Cite uma ou mais rotinas da empresa que estimulem o compartilhamento do conhecimento

e praticas em toda a organizagao.
Cite uma ou mais rotinas da empresa que apoiem a reflexdo e a atualiza¢do de produtos,

tecnologias e processos da empresa.

. Cite uma ou mais rotinas da empresa que apoiem a replicacdo de praticas e processos

implementados com sucesso em outros departamentos ou unidades da empresa.

Quais as rotinas adotadas pela empresa para gerenciamento da tensdo adaptativa? (Envolve
alguma forma de comparagdo com o ambiente externo, a escolha de um grupo de
comparagao ou criagdo de metas e expectativas que estimulem a mudanga — Taxa interna de

mudanga organizacional > taxa externa relevante de mudanca no ambiente).

Metarrotinas externas:

7.

Como a empresa monitora € explora os conhecimentos existentes no ambiente externo?
Quais as rotinas adotadas para identificar e reconhecer o valor do conhecimento gerado

externamente?

. Quais as rotinas da empresa que apoiam a aprendizagem organizacional de/com parceiros,

fornecedores, clientes, concorrentes e consultores, bem como a cocriacao de conhecimentos?

. Quais rotinas apoiam a transferéncia do conhecimento adquirido externamente de volta para

a empresa, sua ligacdo com as capacidades internas e aplicacdo nas atividades de criagao de

conhecimento da organizacao?
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Relacido das metarrotinas com a performance social e econémica
10.Por fim, vocé consegue relacionar alguma melhoria da empresa, inovagdo ou ganho de
performance social ou econdmica com as rotinas de capacidade absortiva implementadas

pela empresa?
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