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RESUMO

Por meio da perspectiva da estratégia como pratica busca-se compreender o processo
de sensegiving na elaboracdo de sentido da estratégia em pequenas empresas,
caracterizadas como organizacfes hibridas, compreendidas a partir de negocios
sociais. Parte-se da ideia de que as tensdes inerentes a esses tipos de organizagdes
exigem esforcos de sensegiving em suas narrativas para que a estratégia seja
compartilhada. A fim de compreender o sensegiving no processo de elaboracao de
sentido da estratégia em organizacdes hibridas, este trabalho adota a perspectiva da
estratégia como pratica e constréi seu argumento em duas partes. Apresenta-se a
estratégia como pratica e o strategizing, focando no processo de sensegiving e nas
narrativas organizacionais. Posteriormente, traz-se a légica institucional que da
suporte para compreender as organizacfes hibridas. Nesse contexto, optou-se por
analise e coleta de evidéncias empiricas por meio de entrevistas narrativas e
documentos secundarios. O campo de pesquisa escolhido foi o de negdcio social, por
ser considerado um tipo ideal de organizacdo hibrida. Foram estudadas duas
organizacdes de pequeno porte, aqui nomeadas como Alfa e Beta. Evidenciou-se que
a complexidade organizacional dos negdcios sociais se da pela tensdo entre duas
l6gicas que parecem contrastantes, mas que permitem a uma organizagcao operar de
modo a conquistar sua sustentabilidade, uma vez que, no caso dos negocios sociais,
as légicas de mercado dao sustentacdo para que seja possivel alcancar o beneficio
social. No entanto, dada essa dualidade e contraste aparente, essas organizagdes
precisam reforcar seus esfor¢cos de sensegiving para suas narrativas com a finalidade
de auxiliar na compreensdo de seus publicos para o entendimento de suas
estratégias.
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THE SENSEGIVING IN THE PROCESS OF MAKING SENSE OF THE STRATEGY
IN SMALL BUSINESS CHARACTERIZED AS HYBRID ORGANIZATIONS

ABSTRACT

Through the perspective of strategy as a practice, it is important to understand the
process of sensegiving in the elaboration of the sense of strategy in small companies,
characterized as hybrid organizations, understood from social business. It starts from
the idea that the tensions inherent in these types of organizations require a sensegiving
efforts in their narratives in order for their strategy to be shared. In order to understand
sensegiving in the process of making sense of strategy in hybrid organizations, this
paper takes the perspective of strategy as practice and constructs its argument into
two parts. It presents strategy as practice and strategizing, focusing on the process of
sensegiving and in the organizational narratives. Later, it brings the institutional logic,
which gives support to understand the hybrid organizations. In this context, it has opted
for analyzing and collecting empirical evidence through narrative interviews and
secondary documents. The chosen field of research was the social business because
it was considered an ideal type of hybrid organization. Two small organizations have
been studied. They are here nominated as Alfa and Beta. It has been shown that the
organizational complexity of social business is due to the tension between two logics
that seem to be contrasting, but that allow an organization to operate in order to
achieve its sustainability, since in the case of social businesses the market logic gives
support to that, it is possible to achieve social benefit. However, given this apparent
duality and contrast, these organizations need to reinforce their sensegiving effort for
their narratives in order to assist their audience in understanding their strategies.

Keywords: Strategy as Practice; Strategy, Sensegiving; Narrative; Organizational
Hybridization.
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INTRODUCAO

As organizacdes contemporaneas tém se apresentado como um desafio tanto
para gestores quanto para pesquisadores (Austin et al., 2006). Formas tradicionais de
organizagdo tém sido resignificadas e redesenhadas, oferecendo ao campo
organizacional perspectivas de estudo que ainda sdo incipientes na academia
(Leadbeater, 1997).

Adotando a perspectiva da estratégia com a pratica, este estudo pretende
evidenciar, dentro do strategizing, 0 processo de sensegiving da construcdo de
narrativas organizacionais, a fim de compreendé-lo no processo de elaboracdo do
sentido da estratégia em organizacdes hibridas. Como campo, esta pesquisa aborda
as organizac¢des hibridas de pequeno porte que trabalham com duas ou mais l6gicas
institucionais e debruca-se sobre 0s negdcios sociais, considerados tipos ideais de
organizacdes hibridas (Batillana & Lee, 2014).

Para responder o problema de pesquisa (como se da o sensegiving no
processo de elaboracéo do sentido da estratégia de organizacdes hibridas?), parte-
se de uma abordagem interpretativista da estratégia, compreendendo que as
organizacdes e a estratégia sdo socialmente construidas (Berger & Luckmann, 2010).

Adota-se, para tanto, a perspectiva da estratégia como uma pratica social, a
gual considera que os contratos e relacdes sociais sdo 0 substrato para a existéncia
das organizacbes, uma vez que as acdes dos sujeitos, que cooperam a fim de
atingirem determinados objetivos, permeiam a construcdo organizacional. A
abordagem da estratégia como prética social €, dessa forma, um dos caminhos para
os estudos que tém seu objetivo atrelado a compreensao das organizacdes e do fazer
da estratégia, o strategizing.

O strategizing, por sua vez, estad relacionado a um processo narrativo,
permeado por textos que séo produzidos e ajudam no fazer a estratégia. Esses textos
Sa0 essenciais para o strategizing uma vez que sdo a base para a integracdo das
praxis, praticas e praticantes, por meio dos processos de sensemaking e sensegiving
(Fenton & Langley, 2011). Nesse contexto, as narrativas funcionam, na mente do
sujeito, como instrumentos para a construcao da realidade (Bruner, 1997), a qual pode
ter maltiplas interpretagfes (Boje, 1991).

Assim, num processo de negociacao e integracdo para que as organizacdes

cooperem a fim de alcancar seus objetivos, a comunicacao e a linguagem assumem
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um papel de centralidade. Em outras palavras: as organizacdes sdo formadas por
pessoas, que interagem e a constroem, e para que 0s objetivos organizacionais sejam
alcancados, € preciso haver uma comunicacdo que dé conta da negociacdo dos
sentidos, por meio de um processo integrado de sensemaking e sensegiving e que é
reflexo e refletido nas narrativas.

As narrativas, por constituirem a realidade, possibilitam compreender como
se dao os fendmenos organizacionais (Brown, 2013). Assim, a abordagem com foco
em narrativas apresenta-se, neste trabalho, como uma forma que pode auxiliar na
compreensao da estratégia como pratica, tendo em vista que a narrativa pode ser
critica para o sensemaking e sensegiving das organizacdes (Fenton & Langley, 2011).

Para completar o raciocinio argumentativo que atende a problemética de
pesquisa, h& a discusséo a respeito das ldgicas institucionais a partir das quais as
organizacdes sao entendidas como um composto de contradicbes e dinamicas
assentadas sobre o tripé do sujeito, da pratica e do objeto (Friedland & Alford, 1991;
Friedland et al., 2014).

O hibridismo organizacional esta ligado intimamente ao conceito de ldgica
institucional, na qual se trabalha a ideia de que as organizacdes podem operar dentro
de duas ou mais ldgicas simultaneamente. Essas organizacdes possuem a
capacidade de combinar as logicas a fim de atender as pressdes e dar conta das
tensOes institucionais (Battilana & Dorado, 2010). Para lidar com essa tenséo, as
organizacdes, numa perspectiva da estratégia como pratica, trabalham com textos
narrativos, buscando racionalizar as acdes coletivas como sendo um processo
construido pelas organizacdes (Weick, 1995) por meio do sensegiving e do
sensemaking.

Nas secdes que seguem a introducéo, sera apresentado o referencial tedrico,
no qual se discute, buscando seguir a linha argumentativa da introducdo: a
perspectiva da estratégia como pratica; o sensemaking e sensegiving, dando foco a
este ultimo; e finalizando com a narrativa organizacional. Num segundo momento,
resgata-se o conceito de ldgica institucional para adentrar ao tema das organizacdes
hibridas e, por fim, apresentar o campo de pesquisa: 0s negdcios sociais. Na
sequéncia, colocam-se os procedimentos metodoldgicos, a descricdo e analise dos

dados e as consideracdes finais.
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QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

A Perspectiva da Estratégia como Pratica Social: Strategizing, Sensemaking,

Sensegiving e o Papel das Narrativas

Em 1996, Whittington apresentou um novo enfoque para a abordagem da
estratégia, trazendo a perspectiva da pratica e chamou atengdo para “como os
praticantes da estratégica agem e interagem” (p. 01). De acordo com Whittington
(1996), pensar a estratégica por este viés implica num novo pensamento estratégico
que desloca a competéncia central das organizacdes para a pratica da estratégia.

Desse modo, a estratégia ndo é algo que a organizacdo tem, mas € vista como
algo que as pessoas fazem (Jarzabkowski, 2004; Whittington, 2006). Assim, passa-se
a discutir a estratégia como algo que é realizado pelas pessoas, ao invés de
considera-la como um ativo da organizacdo (Whittington, 2002, 2006).

O fazer estratégia, entendido como strategizing, coloca a estratégia como
processual, havendo a necessidade da construgdo (sensegiving) e producdo de
significado (sensemaking) para que seja viavel o organizing. Por isso, a perspectiva
da estratégia como prética € o substrato desta pesquisa.

Neste estudo, abordar a estratégia pela perspectiva da pratica da base para
compreender o sensegiving no processo de elaboracdo do sentido da estratégia de
organizacdes hibridas. Considerando o foco da abordagem da estratégia como pratica
no fazer estratégico e na maneira como 0s sujeitos constroem cotidianamente a
estratégia organizacional, € possivel observar uma ligacéo intima do strategizing com
0 organizing. Se este Ultimo sustenta seu entendimento fundamental no processo de
sensemaking, nas interacdes e negociagdes coletivas para a constru¢ao do sentido,
0 primeiro tem no sensegiving a expressao da tentativa de direcionar essa construcao
diante do propdsito estratégico organizacional.

Diante disso, no entendimento desta pesquisa, 0 sensergiving € uma das
praticas centrais do fazer estratégia. Ndo obstante, ao direcionar os esforcos de
pesquisa para pequenas empresas que se configuram como negocios sociais, 0
hibridismo caracteristico delas aparece como potencializador da relevancia do
sensegiving no fazer estratégia dessas organiza¢gfes, 0 que sustenta também as

escolhas tedricas feitas para a compreensao da problematica de pesquisa.
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A abordagem da SAP (Strategy as Practice) traz os atores humanos e as suas
interacOes para o centro da pesquisa estratégica (Jarzabkowski & Spee, 2009). Dessa
maneira, 0 campo definiu trés categorias gerais de pesquisa que compdem 0 processo
de strategizing com os quais trabalha e que estao inter-relacionados: praticantes, que
sao as pessoas que fazem a estratégia; as praticas, que sao sociais e configuram os
meios pelos quais sao feitas as estratégias; e a praxis, fluxo de atividades em que a
estratégia é realizada (Jarzabkowski, 2005).

Compreende-se, nesse sentido, que a estratégia esta aberta (Whittington,
Cailluet & Yakis-Douglas, 2011) a participacdo de outros praticantes, o que ressalta o
papel da comunicacdo como constitutiva da realidade organizacional e evidencia a
transparéncia como caracteristica desse processo. Isso permite que seja possivel
compreender e participar do processo de construgdo e implementacdo em um

processo polifénico:

Whittington, Cailluet e Yakis-Douglas (2011, p. 536) dizem que a abertura da
estratégia traz consigo a ideia de inclusdo, que diz respeito a “participagao
em uma ‘conversagao estratégica’ da organizagao [...]". Nao obstante, este
movimento discute ainda a transparéncia da estratégia, em que os praticantes
precisam conhecer a estratégia organizacional para a partir disso poder
desenvolver sua implementacéo (Rese et al., 2016, p. 09).

Dessa maneira, a estratégia como pratica, ao propor a abertura da
participacd0 a essa conversacado estratégica, exige o engajamento dos diferentes
praticantes no sentido de construir ndo s a estratégia, mas no esforco de elaboracéo
de sentido, ou seja, 0 sensegiving, aspecto relevante a discussao da problematica
desta pesquisa.

O strategizing representa o processo de fazer da estratégia em si e pode ser
entendido pelo Modelo de Integracdo das Narrativas a Estratégia como Pratica
(adaptado por Rese et al., 2016 de Fenton & Langley, 2011), que transfere as trés
dimensdes da estratégia como pratica para o contexto das narrativas, do texto da
estratégia e dos processos de sensemaking e sensegiving.

A Figura 1 apresenta o Modelo de Integracdo das Narrativas a Estratégia

como Pratica;
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Figura 1: Modelo de integracdo das narrativas a estratégia como pratica
Fonte: Adaptado por Rese et al. (2016) de Fenton e Langley (2011)

Sob a perspectiva da Figura 1, o strategizing, o fazer e o construir da
estratégia, se da por um processo narrativo. Por isso, pode-se fazer a aproximacao
de estratégia como préatica e narrativas, na qual os praticantes, para viabilizar a
negociacdo e as praticas que permitem realizar a estratégia, fazem uso de textos
produzidos com o objetivo de dar sentido a estratégia e suas préaticas (Fenton &
Langley, 2011).

Para Weick (1973), a construcdo do sentido nas organizacdes € realizada de
forma coletiva, extravasando a dimensao intrasubjetiva e assumindo a intersubjetiva.
Nesse contexto, Weick (1995) apresentou o sensemaking, considerando 0s processos
relacionados a criacao de sentido. Essa construgdo ocorre por meio da interacdo dos
sujeitos numa dindmica que envolve outro processo: 0 de sensegiving. Este diz
respeito a elaboracéo de sentidos, visando influenciar o sensemaking, dindmica que
evidencia as narrativas desenvolvidas pelos praticantes como relevante categoria,
além da forma possivel de apreenséo desse fendmeno.

Os processos de sensemaking e sensegiving sdo continuos e
complementares. Em outras palavras: sem sensegiving ndo ha sensemaking e sem

sensemaking ndo ha sensegiving. Pode-se aproximar os processos de sensegiving e
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sensemaking do processo de comunicacao organizacional.

O processo de comunicacao organizacional, por sua vez, pode também ser
aproximado com as narrativas, no sentido de negociacdo. E preciso que haja, dentro
da organizacdo, um movimento de sensemaking e sensegiving que permita a
elaboracao de sentido para a estratégia e a sua compreensao, para que a organizacao
consiga realizar 0s processos organizacionais.

Nesse sentido, entende-se aqui (sob a perspectiva da préatica social) que a
elaboracado da estratégia organizacional, sua materializagdo em conteudo estratégico
e sua comunicacao para diferentes stakeholders por meio de mensagens especificas,
€ uma das maiores elaboractes de sensegiving a fim de influenciar o permanente e
continuo sensemaking que consubstancia o organizing.

Os pesquisadores que estudam sensemaking definem-no de distintas
maneiras. O conceito que se adota para esta pesquisa € o de Weick (1995), no qual
€ dado como uma acéo de criacdo ou producéo de sentido que revela o modo pelo
qual as pessoas produzem sentido sobre algo.

Weick (2005) coloca o sensemaking como um processo significativo do
organizing: “[o sensemaking €] um estado que € compreendido em palavras, no qual
estas sao um trampolim para agao” (Weick, 2005, p. 40). Assim, o sensemaking se da
quando atividades da organizagcédo, seus fluxos e rotinas, sado transformados em
palavras. Por isso pode-se considerar que as organizacdes estdo, em si, incorporadas
de textos, uma vez que estes sédo a forma pela qual a organizacéo se liga (Gioia et al.,
1994; Weick, 2005).

Do ponto de vista de um processo significativo do organizing, o sensemaking
é fundamentado na construcdo da identidade, no contexto e nas circunstancias, a fim
de extrair pistas e dar um sentido plausivel e retrospectivo ao que esta acontecendo.
Retrospectivo porque o sensemaking precisa olhar para o passado para entender um
processo gue ja ocorreu e, portanto, baseia-se ha memdaria para reconstruir fatos que
ja aconteceram, ou seja, orienta-se pela lembranca (Weick, 1995).

Assim, pode-se afirmar que o sensemaking é mais guiado pela plausibilidade
do que pela precisdo, uma vez que no processo do sensemaking a constru¢do do
significado ndo capta a verdade como um todo, mas é realizada tendo por base a
reformulagéo continua dos dados emergentes, porque “o que o sensemaking faz é ver

como o texto é construido, tanto quanto como ele é lido. Trata tanto de autoria quanto

Revista de Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas Empresas | v.6 | n.1 | p. 128-159 | Jan/Abr. 2017.

135



Dafne Wandressa Salvador & Natalia Rese

de leitura” (Weick, 2005, p. 412).

Essa construgdo coletiva tem como objetivo interpretar situagbes e dar
significados a elas com o objetivo de reduzir ambiguidades (Weick, 2005), pois
sozinho, o sujeito ndo completaria o0 processo de assimilacao da informacéo, uma vez
que precisa das relacdes intersubjetivas para que a dinamica aconteca de forma
reconhecida. Frost e Morgan (1983) explicam que no processo de sensemaking as
pessoas vao buscar coletar palavras, expressoes, acdes e objetos, para entdo buscar
dar significado a algo a fim de compreender. Ou ainda: “sensemaking trata das
narrativas que sao socialmente aceitaveis e criveis” (Weick, 1995, p. 61).

Quando os sujeitos estdo inseridos em uma organizacao ou relacionam-se
com ela precisam compreender a estratégia para que possam desempenhar suas
atividades, rotinas e relacbes a fim de alcancarem o0 objetivo ou o propdsito
organizacional. Desse modo, a estratégia precisa ser compreendida, ou seja, deve
haver a criacdo de um sentido para que as acbes diarias sejam realizadas. O
sensemaking pode auxiliar na compreensao da estratégia (Gioia & Chittipeddi, 1991),
no entanto, nesse processo de criagcdo de sentido h& outro processo que exige dos
estrategistas a capacidade de se comunicarem e tentarem influenciar na elaboracéo
desse sentido: 0 sensegiving.

Pode-se dizer que atrelado ao sensemaking esta o processo de sensegiving
(Gioia & Chittipeddi, 1991) e vice-versa, isso porque h& entre os dois processos uma
relacdo dinamica e recursiva que ocorre no contexto de negociacdo entre 0s
praticantes organizacionais.

Sensegiving é definido por Gioia e Chittipeddi (1991, p. 444) como “a
preocupacgao com o processo de tentar influenciar o sensemaking e a construcéo de
significados por meio de uma redefinicao preferida da realidade organizacional”. Ou
ainda, como explica Soderberg (2003): uma tentativa de influenciar as pessoas a
perceberem, interpretarem e significarem as acdes de um modo particular e pré-
determinado.

Rouleau (2005) explica que enquanto o sensemaking esta relacionado ao
modo pelo qual os membros da organizacdo buscam compreender e criar sentidos
para si da estratégia, o sensegiving preocupa-se com o influenciar a fim de comunicar
essa estratégia, ou seja, como coloca o problema de pesquisa: no sensegiving ha um

processo de elaboracdo de sentido da estratégia que, neste caso, culmina na
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construcdo de narrativas organizacionais.

Gioia e Chittipeddi (1991) explicam ainda que, para 0s sujeitos, a preocupacao
e 0 esforco em comunicarem-se a fim de influenciarem o sensemaking se da por meio
da linguagem persuasiva ou sugestiva e em ac¢des simbdlicas ou enféticas. A intencao
deste estudo é justamente compreender O sensegiving nesse processo, em
organizacdes hibridas, que precisam lidar com as tensdes inerentes ao modelo com
que trabalham, pautado em duas ou mais ldgicas institucionais.

Dado o que foi discutido até 0 momento, entende-se que tanto o sensemaking
quanto o sensegiving estdo intimamente ligados a comunicagdo organizacional.
Corrobora com essa afirmacao a ideia de que os estrategistas, na visdo de Gioia e
Chittipeddi (1991), tém como uma de suas fun¢des dar meios para que tanto os
praticantes internos da organizagao, quanto os praticantes externos, possam realizar
0 sensegiving da estratégia organizacional. Para que isso seja possivel, o praticante
faz uso da comunicacao que, por sua vez, é permeada pelas narrativas.

Para que o strategizing ocorra, ha um processo narrativo formado por textos
produzidos durante a construcéo e realizacdo da estratégia. Retornando a Figura 1
pode-se ainda reforcar 0 argumento de que a estratégia € permeada por narrativas de
textos estratégicos, uma vez que eles sado necessarios para que haja a integracéo das
praxis, praticas e praticantes, por meio dos processos de sensemaking e sensegiving.

Ainda com base no Modelo de Integracdo das Narrativas a Estratégia como
Pratica (adaptado por Rese et al.,, 2016 de Fenton & Langley, 2011), pode-se
depreender que o foco central ndo € o modo como a narrativa, enquanto texto, é
construida, mas sim como ela opera como um instrumento da mente humana para a
construcdo da realidade (Bruner, 1997). Essa realidade pode ter multiplas
interpretacdes (Boje, 1995) e a comunicagédo e a linguagem acabam assumindo o
papel central.

Assim, a narrativa é o meio pelo qual se elabora sentido para a estratégia, ou
seja, ha um processo de sensegiving sob agéncia dos sujeitos atuando sobre as
narrativas que constroem realidades. No entanto, como Boje (1991) comenta, essas
realidades podem ter mais de uma interpretacdo e isso acontece por conta do
sensemaking que cada sujeito faz a respeito da mensagem que recebe.

Diferente dos modelos mais difundidos na area da comunicag&o, onde ha um

receptor, um emissor e ruidos no processo de comunicacao, a ideia assumida € a de
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que o0s sujeitos constroem em conjunto o produto final nas narrativas, uma vez que ha
0 sensegiving influenciando ou tentando influenciar o “dar sentido”, e o sensemaking
fazendo sentido com base no sensegiving.

Considera-se, dessa maneira, que a comunicacao e a linguagem, aqui em
forma de narrativas organizacionais, tornam-se centrais no processo de elaboracéo
de sentido para a estratégia e, por consequéncia, a propria estratégia em si. Desse
modo, as narrativas constituem a realidade e possibilitam compreender como se dao
os fenbmenos organizacionais (Brown, 2013).

No geral, as narrativas séo vistas como uma forma de dar sentido as préticas
que emergem das atividades que buscam dar sentido e sensacdo de orientacdo a
identidade organizacional e de permitir, e restringir, as atividades em curso dos atores
(Fenton & Langley, 2011).

O ato de narrar e, por consequéncia, a narrativa em si, guia a estratégia
organizacional, uma vez que dissemina significados que ajudam a construir a
estratégia (Boje, 2008). Essas narrativas permitem agir, ou influenciam escolhas e,
consequentemente, refletem sobre as acdes estratégicas, o que pode acontecer de
maneira consciente ou ndo (Barry & Elmes, 1997). Em outras palavras, as narrativas
Sao centrais no processo de comunicacao entre 0s sujeitos, permitindo a integracao
entre praxis, praticas e praticantes, uma vez que dao sentido ao contexto
organizacional e ajudam a compreender a estratégia como pratica (Fenton & Langley,
2011).

Hibridismo e Légicas Institucionais: Os Nego6cios Sociais como tipos ldeais de

Organizacdes Hibridas

A discussdo das logicas institucionais traz para o0 institucionalismo
organizacional uma nova abordagem para a analise institucional (Thorton & Ocasio,
2008). Por outro lado, para a estratégia sob a perspectiva da pratica, o espacgo para a
agéncia humana torna-se relevante para a compreensdo de como as logicas
institucionais podem orientar padrbes e normas dissonantes (Smets et al., 2015).

Friedland e Alford (1991) abordaram o conceito de légicas institucionais, tendo
por base que as organizagOes devem ser entendidas dentro de um composto de

contradicbes e dindmicas organizacionais. Para eles, a sociedade poderia ser
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composta por ordens institucionais distintas, tal como Mercado Capitalista, Estado
burocratico, Familia, Democracia e Religido cristd. Segundo os autores, cada uma
dessas ordens possui uma logica institucional, ndo excludentes, embora possam ser
concorrentes, que orientam as préaticas dos individuos. Entendem-se as ldgicas
institucionais como “sistemas simbdlicos, maneiras de organizar a realidade, dando
visibilidade para o tempo e o espaco” (Friedland & Alford, 1991, p. 243).

A proposicéo de que as organizacdes estdo submetidas a diferentes logicas
institucionais que, por vezes, podem ser inclusive conflitantes, enuncia a
complexidade do fenbmeno organizacional na contemporaneidade. Esse
reconhecimento tem acompanhado os teéricos de organizacdes e, pela perspectiva
gue ora se apresenta, considerar essa complexidade ou a pluralidade institucional no
processo de constru¢do das organizacdes € relevante para a real compreenséo da
dindmica que se estabelece em relacdo a este fendbmeno (Tsoukas, 2017).

As tensdes geradas pelas ldgicas institucionais distintas podem ser
conciliadas, ou seja, a organizacdo consegue operar em equilibrio quando
compartilham normas, valores, regras, hierarquias e culturas (Ocasio & Radoynovska,
2016), porque do ponto de vista social, esses aspectos auxiliam na construcdo de
forma a minimizar as dissonancias (Greenwood & Hinings, 1988, 1993). Dessa
maneira, essas formas organizacionais, ao serem institucionalizadas, permitem aos
sujeitos que pertencem a organizacdo a criar uma identidade organizacional,
contribuindo também para dar legitimidade as formas.

Além da questéo da legitimidade e da viabilidade de operar sob mais de uma
l6gica, as organizacdes ainda precisam lidar com diferentes demandas dos
stakeholders que estdo sob uma mesma ordem institucional, mas que podem ter
interesses conflitantes por conta da pluralidade de légicas. Meyer e Hdllerer (2016)
estudaram justamente esse fenbmeno dentro da questdo das légicas institucionais.

Organizacgdes hibridas combinam diferentes Iégicas institucionais e, por isso,
desviam-se dos modelos organizacionais socialmente legitimados, tendo, dessa
maneira, que enfrentar desafios organizacionais unicos. Por combinarem mudltiplas
formas, as organiza¢@es hibridas convivem com tens@es internas e externas entre as
diferentes logicas que as constituem (Battilana & Lee, 2014). O hibridismo diz respeito
justamente a esse estado de “mistura” de diferentes partes (Battilana & Lee, 2014).

O conceito de organiza¢des hibridas adotado na presente pesquisa esta
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intrinsecamente ligado ao conceito de ldgica institucional, tendo em vista que o
pluralismo de ldgicas institucionais existentes na organizacdo concede a ela a
complexidade do ambiente organizacional e confere as tensfes que sao inerentes as
organizacdes hibridas (Battilana & Dorado, 2010).

Para Batillana e Lee (2014), os nego6cios sociais sdo tipos ideais de
organizacéo hibrida, pois trabalham com a I6gica da causa social e do negécio em si.
Por isso justifica-se a abordagem de negdcio social e também na orientacdo para a
escolha do campo de estudo.

As organiza¢des hibridas, do tipo negécio social, estdo alterando a
configuracdo de modelo tradicional de corporacgéo, no sentido do que ¢é e faz, tendo
em vista que estdo orientadas tanto para o mercado quanto para a sua missao, ou
propésito organizacional. Além de esforcarem-se para a manutencao da rentabilidade,
também focam em “resolver alguns problemas da humanidade”. Esses tipos de
organiza¢gfes rompem com a fronteira do negdcio tradicional ao percorrerem seus
propésitos, criando, desse modo, uma necessidade de compressao tanto pratica
guanto teodrica das organizagdes hibridas, sendo elas com ou sem lucro (Haigh &
Hoffman, 2014, p. 2).

Dada a complexidade e controvérsia a respeito dos termos negécio social,
empreendimento social, negécio de impacto, empresa com propdsito social, que
designam organizacdes que tém como proposito a solucao de algum problema social,
pela aproximacdo deste ao mercadoldgico, ressalta-se que este trabalho néo ira
aprofundar-se na discuss&o conceitual ou a respeito do termo.

Apesar da discusséo acerca de como 0s negécios podem se tornar inclusivos
nao ser recente, foi a partir da década de 1990 que o tema comecou a ser reforcado,
tanto nas organizacfes quanto nos estudos académicos (Shaw, 2004), principalmente
com os desafios de negdcios sociais. Desde entdo, tem-se discutido intensamente
sobre métodos baseados no mercado para resolver problemas sociais. No entanto,
pela complexidade do tema, a questdo ainda continua a ser compreendida de forma
confusa (Afuah &Tucci, 2013).

Os negocios sociais vém ganhando a atencdo da midia e a imaginacéo do
publico porque, baseando-se em modelos tradicionais de negdécio, buscam solucionar
problemas de cunho social, precisando trabalhar com dois objetivos que podem ser

conflitantes: criar valor social e valor econémico. E é essa dualidade de légicas que
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chama a atencéo e torna tanto admiravel quanto problematico o entendimento sobre
0s negadcios sociais (Miller et al., 2012).

Tanto estudiosos quanto profissionais da &rea organizacional tém se dedicado
a entender esses tipos de organizagfes hibridas que buscam solu¢des baseadas no
mercado para viabilizarem o desenvolvimento social de seu publico alvo beneficiario,
precisando trabalhar ainda com os interesses dos proprietarios (Austin et al., 2006).
Ou, como afirmam Kostetska e Berezyak (2014), por meio dos negdcios sociais, 0S
empreendedores captam recursos, trabalhando sob formatos e abordagens
comerciais, a fim de alcancarem seus prop0sitos organizacionais.

Sabe-se que negdcio social esta situado em uma esfera hibrida: tem em seu
fim o beneficio da transformacéo social e para que isso seja viavel, mantém uma légica
mercadolégica que viabilize sua sustentabilidade (Miller et al., 2012). Para que
possam manter sua autonomia frente a seu propdésito organizacional, preferem a
liberdade gerencial, por isso, paradoxalmente, apesar de criarem relagcdes com a
comunidade, buscam independéncia como, por exemplo, ndo aceitando doacgbes
(Haigh & Hoffman, 2014).

No contexto brasileiro, em 2011, o Plano CDE (organizacdo que procura, por
meio de pesquisas, compreender as classes C, D e E no Brasil) realizou juntamente
com a AVINA, Potencia Ventures e Polo ANDE Brasil, uma pesquisa sobre o perfil dos
negacios sociais no pais (Avila, 2017). Essa pesquisa revelou caracteristicas sobre a
escolaridade dos empreendedores, atividade econdmica, mercado, meios de inclusdo
socioeconbmica, clientes, beneficiarios e como esses negoécios contribuem com seus
clientes. Notadamente, esses dados evidenciam que os negdécios sociais no Brasil sédo
empreendimentos de pequeno porte. Além disso, os dados revelam um potencial
inovador relevante desses empreendimentos, dado o desafio de criagdo que vem
atrelado a eles.

Percebe-se ainda que os desafios de gestdo que os empreendedores sociais
enfrentam, frente ao hibridismo que se discute nessa pesquisa, potencializam a
necessidade de pesquisa e discussdo acerca dessas organizacdes no ambito dos
estudos organizacionais, da gestao de peqguenas empresas, no empreendedorismo e
na inovacdo social que produzem, aspectos que justificam também o estudo aqui

apresentado.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Pautando-se na intencdo de compreender o sensegiving no processo de
elaboracao do sentido da estratégia em organizacdes hibridas, este estudo adota uma
perspectiva interpretativista e construtivista.

Considera-se ainda que o campo de pesquisa tanto da estratégia como
pratica, quanto das organizacdes hibridas, sdo campos ainda em exploracdo. Isso
quer dizer que os trabalhos orientados por essa perspectiva — da estratégia como
pratica — admitem pesquisa com delineamento exploratério, como é o caso desta
pesquisa (Babbie, 1998).

A fim de alcancar o objetivo de pesquisa anteriormente delimitado, optou-se
por realizar tanto a coleta quando a andlise das evidéncias empiricas por meio de
narrativa. Neste trabalho, abordam-se narrativas sobre trés olhares: como método de
coleta (1) e andlise (2) de evidéncias empiricas; e como apresentado no referencial
tedrico, uma forma discursiva, como histérias que refletem a experiéncia humana (3).

A unidade social, que sera a base para esta pesquisa, sdo dois negocios
sociais que, segundo Battilana e Lee (2014), podem ser considerados como um tipo
ideal de organizacdo hibrida. Duas organizacfes com tempos de vida diferentes
participaram do estudo. Esta escolha justifica-se pela intencdo de observar como as
organizacdes constroem o processo de fazer estratégia diante de seu hibridismo e,
dado o estagio de vida diferente, se o sentido a respeito de “ser um negdcio social” é
elaborado de forma diferente por essas duas organizacoes.

As empresas foram selecionadas com base nos seguintes critérios: ser um
negocio social; estar organizada formalmente e registrada como empresa e ndo como
ONG,; nao aceitar doacoes para a manutencdo de suas atividades ou da causa em si,
ou seja, ser economicamente sustentavel, ser reconhecida por instituicbes que
trabalham com negocios sociais, por meio de prémios, por exemplo; e possuir
representatividade dentro do conceito de negdcio social.

Para escolher a organizacao Alfa procurou-se uma organiza¢gdo com mais de
dez anos atuando no mercado. Ja a organizacao Beta, com menos de trés anos de
mercado. Esta escolha justifica-se também pela intencdo em observar se ha

diferencas e/ou semelhancas entre um negdcio social que nasceu juntamente com as
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configuracbes desse modelo de negdcio ha duas décadas e os que foram fundados
mais recentemente.

Nesse sentido, foram realizadas entrevistas narrativas a fim de captar tanto
as narrativas individuais quanto organizacionais, todas tendo como mote central a
estratégia e a organizacdo. Para a realizacdo das entrevistas narrativas, fez-se
primeiramente uma preparacdo, com exploracdo do campo e formulacdes de
questodes.

Nas duas empresas estudadas procedeu-se da seguinte forma: apresentacéo
da proposta de pesquisa por escrito; apresentacdo da proposta de pesquisa em
reunido, para compreender se tanto a organizacao atendia a expectativa, quanto para
verificar a possibilidade de acesso as informacfes e pessoas. Esse primeiro contato
contribuiu para o entendimento do funcionamento da organizagdo e auxiliou no
processo de selecédo dos entrevistados.

Na organizacdo Alfa foram realizadas 6 entrevistas e os entrevistados foram
selecionados tendo em conta o exercicio de cargo gerencial, proximidade com a
comunicagcdo formal e por meio das narrativas j4 obtidas. Como a estrutura
organizacional estd em reestruturacdo, notou-se a necessidade de conversar com
funcionarios que ndo ocupavam a posicado gerencial, mas que exerciam atividades
centrais nos processos de contato com os stakeholders. Na organizacdo Beta, que
nao possui funcionérios (é formada apenas pelos empreendedores), foram realizadas

entrevistas com os dois diretores, que sdo sécios fundadores.

Entrevistado Organizacao
ENTREVISTADO 12 Alfa
ENTREVISTADO 22 Alfa
ENTREVISTADO 32 Alfa
ENTREVISTADO 42 Alfa
ENTREVISTADO 52 Alfa
ENTREVISTADO 6B Beta
ENTREVISTADO 7B Beta

Figura 2: Relag&o dos entrevistados
Fonte: o autor (2017)
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Além disso, observaram-se registros historicos, fontes publicadas e artefatos
gue podem contribuir para a constru¢cdo da narrativa organizacional e para cruzar
informacgdes que garantiram a coeréncia das analises.

A Figura 3 relaciona essas fontes de pesquisa.

Organizacao Alfa Organizacéao Beta
Registros |e Clipping ¢ Historico de campanhas publicitarias
historicos | e Registros de | e Registros fotogréficos
processos antigos
Fontes e Site e Site e Campanhas
Publicadas | e Videos e Blog publicitarias
¢ Noticias e Facebook e Campanhas no
o Material de | e Instagram ponto de venda
comunicacéao e Twitter e Material de
interna ¢ Videos comunicacgéo
e Material de | ¢« Noticias interna
comunicacao e Material de
externa comunicacao
externa
Artefatos | e Marca e Marca e Produtos
e Espaco fisico da |e Embalagens e Espaco fisico da
empresa empresa

Figura 3: Dados secundarios analisados
Fonte: o autor (2017)

DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Descricdo das Organizacfes de Pequeno Porte Pesquisadas

Organizagao Alfa

Alfa é uma das empresas caracterizada como negdcio social mais antiga do
pais. Fundada no inicio dos anos 2000, foi pensada desde a concepcao da ideia com
0 proposito de ser um negacio de impacto social, atuando dentro de uma problematica
social permeada por conflitos financeiros. Por meio da mediacdo desses conflitos,
Alfa estruturou o centro de seu negdcio, que tem por base a oferta de um servigco que
envolve stakeholders com diferentes interesses posicionados em esferas particulares-

individuais e publico-estatais.
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Desse modo, os publicos externos principais com 0S quais a organizagao
precisa trabalhar dividem-se em: Interessados 1, Interessados 2 (ambos com
interesses conflitantes), esfera juridica e Poder Publico. Qualquer um desses publicos
pode acionar ou demandar os servigos de Alfa, que ir4 operar mediando o conflito,
buscando solucdes viaveis e aceitaveis para ambos os lados e extraindo dessa
relacdo o seu retorno financeiro, como ilustra a Figura 4.

A organizacéo Alfa poderia limitar-se a negociagao dos interesses, no entanto,
vai além, ofertando dentro do seu pacote, aos Interessados 1, beneficios que
contribuem no momento da venda da solugdo para o conflito. Esse conjunto de
“bdnus” que recebem os Interessados 1 sdo importantes para a organizagao, visto que

sdo a base para a negociacdo com esse stakeholder.

Organizagdo Alfa

Poder
Judiciario

Interessado 2 X Interessadeos 1

P11

Poder POblico

Figura 4: Dindmica organizacional da organizacdo Alfa
Fonte: o autor (2017)

Atuando dessa maneira, a organizacdo Alfa permite resolver problemas de
interesses entre seus clientes, de forma pacifica, mais rapida do que se houvesse 0
litigio na Justica, e ainda garante a resolucao de um problema social. Alfa possui uma
metodologia propria de negdcio, que tem como ideia central “uma grande parceria na
qual todos (os publicos) ganham” (Entrevistado 5a), e tem como génese a mediacao
entre 0s publicos externos: Interessados 1, Interessados 2, Esfera Juridica e Poder
Publico.

No entanto, o atual modelo da empresa é fruto de uma reestruturacao

necessaria depois de uma crise, por volta de 2010, quando observou-se que o0 negdcio
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nao era sustentavel: focava-se muito no lado social. A empresa mudou sua forma de
atuacdo, buscando dar equilibrio a duas légicas, no entanto, isso nao significa

igualdade, mas equidade a fim de conseguir operar de forma sustentavel.

Organizacao Beta

Ao contrario de Alfa, a organizacdo Beta € uma das mais novas no ramo dos
negocios sociais. A concepcao da empresa em si deu-se a partir de um encontro
competitivo em um evento de startups, em 2013, entre os dois socios fundadores, um
engenheiro e um designer. Eles, que estavam de lados opostos, juntaram-se para
apresentar uma nova ideia, o projeto de Beta, e acabaram vencendo a competicéo e
dando inicio ao que chamam de “A unido do melhor de dois mundos, uma empresa
com proposito social”.

A organizagdo tem como proposito uma causa social focada na luta contra o
cancer. Para alcancar esse prop0sito a organizacao estruturou seu negocio tendo por
base duas frentes de trabalho: a oferta de um servi¢o, que tem como base o marketing
relacionado a causa (1), e de produtos licenciados pelas marcas da organizacao Beta
(2).

Observa-se, diferentemente de Alfa, que Beta nasce ja centrada em uma
mentalidade de mercado, adotando praticas do mercado tradicional. Mais a frente
discute-se a estratégia e forma de atuacao de Beta, que optou por dar sustentabilidade
ao negocio social trabalhando nédo diretamente com a causa para arrecadar fundos.
Isso ndo descaracteriza a organizacdo enquanto negdécio social, pois a dindmica
continua a mesma. O que € alterado aqui € o modelo que sustenta esse formato
organizacional.

A Figura 5 a seguir ilustra a dinamica organizacional de Beta. De um lado
estdo os parceiros empresariais, relacionados com o negdcio em si, no entanto, a
causa permeia essa relacdo; ao lado estdo os parceiros institucionais diretamente
ligados a causa, mas que também fazem parte da relacdo financeira da organizacéo
e que podem ser dividir em trés grandes grupos, ONG, associacédo e hospital, que vao
dar abertura e caminho para os beneficiarios finais do proposito organizacional da

organizacdo Beta: paciente, familia e profissionais da saude.
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Organizagéo Beta

Parceiros Empresariais Parceiros Institucionais

™~

Marketing
relacionadaa
causa

Apoio a causa

ooy

ONG  Assocdagdo Hospital
1 ] | J

| 1
= Paciente

* Familia
* Profissionais da Sadde

Licenciamento
de marca

Servigo

Marcado produto
da Organizacio Beta

Marcado grupo da Organizacdo Beta

Figura 5: Dindmica organizacional da organizagéo Beta
Fonte: o autor (2017)

Os Negocios Sociais: Uma Andlise entre as Narrativas de Alfa e Beta

Apesar da intencdo deste trabalho ndo ser a comparagdo entre as duas
organizacfes analisadas, entende-se que é enriquecedor apresentar alguns pontos
gue foram muito similares ou dissonantes as duas organizac¢des de forma a contribuir
com a discussao do hibridismo presente nos negdcios sociais como um todo e ao
fazer estratégia em organizacg@es hibridas, especificamente em empreendimentos de
pequeno porte caracterizados como negdécios sociais. Dessa maneira, adota-se ideia
similar a usada por Thornton, Ocasio e Lounsburry (2012) e busca-se desenvolver o
gue os autores chamam de “cross-narrative discussion”.

O primeiro ponto evidente tanto na organizacédo Alfa quanto na organizacao
Beta € a escolha proposital e estratégica em relacao ao registro do negocio, ou seja,
como a organizacdo esta juridicamente inscrita. O que chama a atencdo para esse
ponto, em especial, € que mesmo havendo muitas vantagens para que 0s negocios
sociais sejam juridicamente registrados como ONG ou OSCIP, ainda assim ambas as

organizagOes preferiram, desde a fundacéo, ter a identidade de empresa, e, claro,
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assumindo juntamente a essa escolha todas as questdes de taxas e impostos que sao
obrigatérios, abrindo méo das vantagens e apoios que poderiam conseguir com outros
formatos. Isso reflete tanto na fala dos entrevistados, quanto nos materiais que fazem
circular em meios impressos ou na internet.

Percebe-se que nas duas organizagdes 0s gestores realizaram processos de
sensemaking que nortearam essa decisdo e, no caso da organizacdo Beta, essa
escolha foi pautada jA em um contexto de negocios sociais mais maduros, ou seja,
havia modelos e exemplos de empresas que operavam legalmente registradas como
ONG e outras como empresas. Essa deciséo, que faz parte da estratégia da empresa,
faz-se refletir no sensegiving dos fundadores.

Nos dois casos, as empresas justificam suas escolhas, e isso se reflete no
sensegiving dos praticantes de forma convergente: elas sdo empresas e assim
querem ser vistas pela sociedade e pelo mercado desde o inicio. Isso ocorre tanto por
uma questdo de identidade, quanto pelo fato de que assim possuem a mesma
liberdade de gerenciamento de uma empresa, sem precisar estar atrelados a recursos
de parceiros, especificagcbes de apoiadores ou amarrados a outras exigéncias que
poderiam ferir o arbitrio dos praticantes no fazer da estratégia.

Essa explicag&o vai ao encontro de Haigh e Hoffman (2014), pois afirmaram
que 0s negoécios sociais se formatam enquanto empresas, justamente para
conseguirem estar libertos de demandas que poderiam engessar as tomadas de
decisfes estratégicas.

Comum também é o fato das duas organizac6es serem fundadas e dirigidas
por praticantes que tém ou tiveram envolvimento com instituicdes atreladas a causas
sociais e buscavam impactar positivamente a sociedade. As identidades das
organizacdes estdo fundadas nos valores daqueles que deram inicio a empreitada
organizacional. Além disso, do ponto de vista de um processo significativo do
organizing, o sensemaking é fundamental quando se forja a identidade organizacional.

Mais uma vez, esse processo de sensemaking € acompanhado de um
processo de sensegiving que ajuda no compartilhamento desses valores e identidade.
Esse ciclo se d4, como em todo o ciclo recursivo de sensemaking e sensegiving, de
maneira coletiva e por meio das interagdes sociais, tal como apontado por Berger e
Luckmann (2010).

Nos dois casos, a ideia de ter uma empresa no formato de negécio social esta
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ligada a questdo da sustentabilidade e replicacdo das acbes para maior impacto
social. Percebe-se também que a experiéncia e a vivéncia dentro de movimentos
sociais desencadearam uma reflex&do retrospectiva, um sensemaking, que ajudou os
fundadores a pensarem uma forma diferenciada de conquistar o mesmo fim: o
beneficio social.

Para que a ideia saisse do papel, esses fundadores buscaram elaborar
sentidos — sensegiving — para “vender” a ideia aos parceiros, clientes e funcionarios.
Esse movimento é inclusive continuo dentro das empresas, uma vez que a todo
momento precisam auxiliar outros em seus processos de sensemaking para
compreensao do negdécio em si.

Notou-se também, na fala dos entrevistados das empresas que ha uma
identificacdo com a causa, que faz com que a pessoa queira trabalhar na organizacéo,
ou posterior, na qual os sujeitos “compram” a causa para si. A identificacdo acontece
porque essas pessoas, acionistas, funcionarios ou fundadores, compartilham crencas
e valores que auxiliam num processo de sensemaking sobre o que € e qual a funcao
de um negdcio social, o que facilita a negociacdo de sentido e a elaboracao dele por
sensegiving.

Desse quadro derivam dois casos: os acionistas/fundadores do negdcio
social. Estes sabem que o retorno financeiro de uma empresa nesse formato é
diferente do mercado tradicional, mas acreditam no modelo, no entanto, o perfil em
ambas as organizacfes é de investidores. Nos dois casos, os acionistas/fundadores
mantém outros projetos financeiros. O segundo caso diz respeito aos funcionarios da
organizacdo Alfa. Como dito anteriormente, alguns ja defendiam a causa e buscaram
a organizacao para trabalhar, outros conheceram a causa no dia a dia organizacional
e tomaram para si 0 propdésito, mas nos dois casos, havendo uma proposta financeira
melhor, os individuos nao teriam problemas em voltar ao mercado tradicional.

Atrelado a esse retorno ao mercado tradicional, nota-se uma nova
convergéncia: exceto por um entrevistado, que iniciou sua carreira ja no mercado dos
negocios sociais, todos os outros precisaram “mudar a chave” para se inserirem e
compreenderem a proposta das organiza¢cdes de impacto social. Isso esta inclusive
atrelado a uma dificuldade em nivel organizacional e ndo mais do sujeito em encontrar
um modelo sustentavel de operacdo organizacional. Em ambas as justificativas

também estdo a questdo de nado acreditarem no impacto social real do
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assistencialismo que ajuda sim as pessoas, mas de forma pontual e sem que isso
possa ser replicado.

Diferente das empresas tradicionais, um negdcio social ndo tem um modelo
de sucesso, ou seja, ndo ha orientacbes que coloquem parametros para que a
empresa social seja sustentavel: qual o modelo de operacgéo, de venda de servi¢os ou
produtos, de precificacdo, de atendimento? Tudo é construido juntamente com a
organizacdo, em um processo de negociacgao coletiva de significados e na criacdo de
estruturas capazes de materializar no negoécio as compreensdes construidas. No caso
da Alfa, por exemplo, que passou por uma reestruturagdo em sua primeira década de
vida e hoje passa novamente por esse processo, nota-se que mesmo apés quase
duas décadas de operacéao, ainda estdo a procura de um “modelo” que ajude a lidar
com algumas questdes-problemas. Por exemplo: reestruturacdo das éareas e
implantacéo de metodologias e praticas de uma l6gica tradicional para que a empresa
“possa ser grande”, porque se entende, pelos praticantes, que Alfa € uma empresa e
deve se portar como tal — isso remeteu a uma questdo que se observou quando
realizado o levantamento de organizagdes do tipo “negdcio social” que poderiam ser
estudadas.

Notou-se nesse levantamento que 0s negdécios sociais de mais tempo de vida,
ao passarem por um processo de ampliacdo, perdiam o foco no propadsito social e 0
status de negécio social em si, justamente por adotar praticas e posicionamentos de
empresas tradicionais. Ressalta-se que no caso de Alfa o que esta acontecendo é a
adocao de praticas do mercado tradicional para fortalecer-se enquanto negdcio social
e ndo um abandono da causa em si, como observou-se no levantamento a que se
refere anteriormente.

Em relacdo a adocdo de praticas tradicionais do mercado com logica
capitalista, percebe-se que Beta nasceu adotando pratica de mercado em seu
cotidiano. Inclusive, ao definir sua identidade organizacional a empresa explica que
atrela praticas de mercado para conquistar o beneficio social. Essa diferenca entre as
duas organizacgfes pode ser justificada pelos momentos diferentes de surgimento das
empresas, uma vez que Beta nasce ja em ambiente mais concreto sobre “ser um
negocio social”.

De todo modo, em ambos 0s casos percebe-se que o negdcio social tem como

base da sua sustentabilidade praticas tradicionais de mercado, mesmo que
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ressignificadas ao contexto social. Apesar das organiza¢gdes terem como proposito
algo social, a légica capitalista predomina na operacdo do negécio, visto que € ele
quem dé& sustentagdo para que a causa possa ser atendida. Do contrario, Alfa e Beta
nao seriam empresas, negoécios sociais, mas ONG.

Pode parecer que a organizacao Beta é fundada com maturidade estratégica
maior que a presente na organizacao Alfa, no entanto, € preciso levar em conta 0s
contextos em que essas empresas surgiram. A organizacdo mais antiga foi pensada
e construida juntamente com o conceito de negdécio social, ou seja, quando Beta inicia
sua reflexdo sobre como dar inicio as suas operacdes ela fez um retrospecto para o
seu sensemaking, que leva em conta ndo sé a sua experiéncia na area, mas todo um
caminho ja trilhado por outras empresas. Em resumo: Beta ndo nasce mais madura,
mas em contexto mais maduro de negocio social, em que ja existem pos-graduacdes
pelo pais dedicadas a formar profissionais especialistas na gestdo desse tipo de
empresa, ou seja, a nova forma organizacional “negdcio social” esta em processo de
institucionalizacao.

A confuséo sobre ser um negécio social também é clara nos dois casos, em
relacdo aos publicos externos. Tanto Alfa quanto Beta direcionam esforgos para seus
publicos. Beta de uma forma a buscar balancear a comunicacéo, focando-se mais no
trabalho com os Parceiros Empresariais e Institucionais e menos no beneficiario direto
da causa. Isso porque quem recebe o beneficio social tem a imagem e a mensagem
sobre “‘quem é” e “o que faz” Beta, por intermédio das relagdes Institucionais
(associacdes, ONGs, hospitais).

Além disso, em Beta, diferente do que acontece em Alfa, ndo ha uma relacdo
monetaria entre a organizacdo e o beneficiario direto. Em Alfa, como h& outras
relacdes estabelecidas entre Interessados 1 e Interessados 2, a empresa orienta seu
discurso tomando por base a causa. Essa diferenciacdo nesse aspecto entre as duas
organizacg6es pesquisadas refor¢ca o argumento de que uma das principais praticas do
fazer estratégia € 0 sensegiving, uma vez que o direcionamento do sentido da
estratégia delineada € claramente distinto entre as duas, dada a diferenca do seu
conteudo estratégico.

Por fim, pelo formato do negdcio, as empresas Alfa, principalmente, e Beta
precisaram romper com a forma mecanica-hierarquica de organizagdo a fim de

compreender e dar conta das dinamicas organizacionais, 0 que as aproxima da
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compreensao cotidiana na gestao da ideia do organizing. Diante disso, pode-se dizer
gue o sensemaking, o sensegiving e as narrativas ajudam na compreenséo, no fazer

sentido e orientam 0s sujeitos a pensar a organizacao e sua estratégia.

CONSIDERACOES FINAIS

O hibridismo organizacional traz um aspecto relevante e diferente do que
ocorre nas organizacfes ndo hibridas: as tensfes inerentes a forma organizacional
hibrida trazem o momentum caracteristico para os processos de sensemaking e
sensegiving a fim de garantirem a negociacdo de sentido entre os sujeitos e viabilizar
o fazer estratégico, o strategizing. 1sso porque nos negdécios sociais, as logicas de
mercado e social podem ser concorrentes, cabendo aos praticantes dar o equilibrio e
garantir a equidade, ndo necessariamente a igualdade, de relevancia e peso de cada
l6gica na estratégia. Isso é essencial nos negécios sociais porque € o contrario do que
0 Senso comum costuma questionar: como uma empresa consegue ganhar dinheiro
vendendo uma solucéo social?

Para sobreviver, essas empresas precisam inverter o questionamento e
pensar como podem fazer uso da l6gica de mercado para garantir o atendimento de
gquestbes sociais e com isso obter lucro. Apesar de sutil, essa mudanca de
pensamento impacta diretamente na credibilidade da organizacdo, uma vez que ela
pode focar em ganhar dinheiro em detrimento do beneficio social e ndo funcionar
como um negdcio social ou, como aconteceu no caso da organizagdo Alfa, priorizar o
beneficio social e ndo estar atuando como um negécio social sustentavel.

Observou-se nas andlises das evidéncias empiricas do campo de estudo
escolhido (negdcios sociais), que 0s processos de sensegiving e sensemaking sédo
necessarios ndo somente para o compartilhamento da estratégia e a negociacdo de
sentido deste ponto especifico, mas sao relevantes também para que a organizacéo
consiga gerenciar sua dindmica de constante transformacéo.

No contexto dos negdcios sociais cuja ideia é relativamente recente, o campo
esta em pleno processo de elaboracéo de sentido a respeito de qual é a estrutura, a
forma, a estratégia, 0s processos e resultados esperados desse tipo de organizacéo.
Assim, se 0 sensemaking (ainda que tenha seu carater de continuidade reconhecido)

no campo esta em plena negociagao, o sensegiving encontra também um momento
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privilegiado para o direcionamento de “versdes”, “histérias de sucesso”, “férmulas”,
“‘modelos” e “herdis”, 0 que demonstra a riqueza de pesquisa que se encontra nesse
campo de estudos.

Evidenciou-se, por exemplo, que encontrar a férmula para que um negdécio
social seja sustentavel, nos dois casos, foi viabilizada por esforgos de sensegiving e
sensemaking que ajudaram a elucidar a necessidade de aliar praticas de mercado
como base financeira para que a l6gica social pudesse existir. Em contrapartida, as
praticas sociais precisaram ser ressignificadas para que ndo adotassem o sentido do
assistencialismo. Isso so6 foi possivel por meio da légica de mercado, que garante a
replicacdo das ac¢des e sustentabilidade do negdcio.

Independente do tempo de vida das organizacdes, foi possivel perceber que
em ambos 0s casos, a afirmacao da identidade enquanto empresa tem importancia e
€ motivo de preocupacdo. Isso foi justificado com base em como esse fator pode
impactar no entendimento dos stakeholder sobre o fazer da estratégia e,
consequentemente, levar ao insucesso do negocio.

Outra contribuicdo esta na aproximacdo entre Estratégia como Prética e
Institucionalismo Organizacional, uma vez que ao compreender, ainda que submetida
a tensdes advindas de diferentes logicas institucionais, que as organizacdes séo
capazes de organizarem-se e trabalharem com elas. Para isso, trazem as tensdes
para suas estratégias, nao de forma passiva apenas respondendo a essa
necessidade, mas de forma ativa, por meio do sensegiving e do sensemaking,
negociando o sentido que elaboram.

Cada negdcio social busca operar, trabalhando com as duas légicas, de forma
gue a estratégia e o “modus operandi” seja sustentavel para si. Por tais razbes, nas
duas organizacdes estudadas falou-se em nao haver um “manual” para as praticas e
operacbes que sustentam o modelo do negécio social. Essas logicas, por suas
tensdes, geram conflitos internos e externos, que vao impactar tanto no “modus
operandi” quanto na “visdo de mundo”, ou seja, tanto em relagdo aos stakeholder
internos quanto externos.

Por este motivo, a organizagdo social precisa reforcar o seu esforco de
sensegiving para suas narrativas a fim de explicitar essas duas logicas e situar-se
enguanto organizac¢des hibridas do tipo negocios sociais. Isso é necessario, uma vez

gue é preciso auxiliar a compreensao de seus publicos para o entendimento de sua
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estratégia, o que também confere legitimidade organizacional e faz a estratégia ser
para a organizagdo o mesmo que a personalidade seria para um individuo.

Como as organizacfes estudadas — Alfa e Beta — possuem propositos
diferentes, construiram estratégias diferentes para dar solidez ao negoécio. Sao
narrativas diferentes, sendo o da primeira apoiada na troca financeira com o0s
beneficiarios finais da causa, sem, no entanto, explorar lucro dessa relagdo. O retorno
financeiro vem do outro lado envolvido no conflito, o Interessado 2, que nédo é
beneficiado pela causa social, mas pela negociacdo sem litigio. No caso da Beta, a
troca financeira esta baseada na venda de produtos que ndo estdo atrelados
diretamente a causa em si, mas que geram recursos que serdao revertidos para o
beneficio social sem custo para o beneficiado.

Apesar de terem estratégias diferentes para alcancarem o caminho que
permite trabalharem com a légica do mercado e da causa em si, uma coisa € comum
as duas organizacfes: 0 processo de sensegiving na elaboracao de sentido para suas
estratégias. Independente dos stakeholders que permeiam a relagdo com as
organizacdes parece haver um mesmo caminho para influenciar o sensemaking
desses publicos-chave: construir mensagens direcionadas que evidenciam o que cada
stakeholder ird ganhar, uma vez que, como coloca Alfa, todos os publicos saem
ganhando. Ou seja, estabelecer jogos de linguagem comuns entre os interlocutores-
praticantes da estratégia (Vaara, 2010; Mantere, 2013).

O processo de elaboracéo de sentido para a estratégia dessas organizacdes
ocorreu de forma a alcancar um objetivo maior: o funcionamento, a estabilidade e
sobrevivéncia organizacional. Para que isso seja possivel, a organiza¢ao orienta seus
textos de forma diferenciada aos stakeholders, de modo que cada um recebe a
mensagem que orienta o seu papel dentro do “bom funcionamento” da estratégia,
evidenciando para isso alguns pontos em determinados textos, sem omitir a estratégia
e a identidade da empresa em ser um negocio social.

Isso porque, como ficou evidente pelas entrevistas narrativas e pelos
documentos secundéarios, h4 uma necessidade das organiza¢des hibridas do tipo
“negocio social” de esclarecer sua légica de funcionamento a fim de conquistar a
credibilidade dos publicos externos. As duas légicas — social e de mercado, ou do
negécio em si — que incidem sobre a organizacdo nesse formato, parecem ser

contraditorias frente ao modelo tradicional com que se esta acostumado. Isso parece
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confundir a audiéncia até 0 momento em que as praticas e rotinas organizacionais
sejam naturalizadas por esses stakeholders.

Dessa maneira, 0 sensegiving nos negocios sociais, enquanto organizacdes
hibridas, se da como um esforco que visa reforcar a identidade de empresa,
evidenciando as diferengas e o0 “ndo ser” uma ONG, explicando a dinamica
organizacional, a sua estratégia aos stakeholders e buscando a equidade entre as
l6gicas, a fim de conquistar e manter sua sustentabilidade.

No decorrer desta pesquisa, observou-se que ha, dentro dos estudos
organizacionais, um baixo numero de trabalhos que abordam o processo de
sensegiving. Quando se fala tanto de processos de mudanca, objeto original do estudo
de Gioia e Chitippeddi (1991), quanto de narrativas, é evidente a concentracao das
analises e construcdes teoricas abarcando o sensemaking.

Os dois processos, sensemaking e sensegiving sdo complementares e, como
exposto anteriormente, ao olhar para um, é preciso perpassar o outro. No entanto, as
pesquisas fazem recortes sobre o primeiro. Atrelado a este trabalho, sugere-se a
investigacdo do sensegiving pautando-se na legitimidade organizacional para
compreender como sao articulados, dentro das organizacdes, o sentido dos textos
gue buscam conseguir a aceitacéo e aderéncia dos publicos.

Em desdobramento a essa questao, sugere-se ainda pesquisas relacionadas
ao processo de elaboracéo de sentido na construcao de fachadas organizacionais, ou
seja, buscando compreender como 0 sensegiving € acionado na elaboracdo de
pretensas verdades organizacionais. Dentro do tema observa-se também espaco para
compreensao da criacdo da identidade organizacional por meio do sensegiving, bem

como a articulagdo de mitos, herois e artefatos organizacionais.
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