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RESUMO

H& uma constante necessidade das OrganizacGes Sem Fins Lucrativos (OSFL) de se adaptarem
as mudancas de contextos e de se reinventarem, principalmente para conseguir novos
mecanismos de captacdo de recursos a fim de garantir a continuidade de suas atividades em prol
do bem social. Nesse sentido, Neg6cios Sociais representam uma perspectiva hibrida de
impacto social e autossuficiéncia financeira. Assim, procedeu-se a revisdo sistematica da
literatura a fim de entender as contribui¢des dos artigos publicados nos ultimos 10 anos sobre
Negdcios Sociais no contexto brasileiro, além da elaboracdo de ensaio tedrico com as
dimens@es da lideranca adaptativa relacionando-as a captacdo de recursos para uma OSFL
através de negocios sociais. A revisdo permitiu delinear lacunas no tange a ampliacdo de
publicacGes sobre o tema para outras regides do Brasil, em especial a regido Amazonica, devido
sua relevancia global, além do enfoque nos aspectos ambientais dos negdcios sociais. Quando
comparado as dimensdes da lideranca adaptativa, obteve-se um modelo no qual se percebe que
a acdo de um lider adaptativo em uma OSFL pode ser um meio para mudanca de aspectos

tradicionais da organizacdo a evolucgdo da captagdo de recursos através de negocios sociais.

Palavras-chave: captacdo de recursos; organizacdo sem fins lucrativos; negocios sociais;

ONG, teoria da lideranca adaptativa.



ABSTRACT

There is a constant need for Non-Profit Organizations (NPOs) to adapt to changing contexts
and reinvent themselves, mainly to find new mechanisms for raising funds in order to guarantee
the continuity of their activities in favor of the social good. In this sense, Social Business
represents a hybrid perspective of social impact and financial self-sufficiency. Thus, a
systematic literature review was carried out in order to understand the contributions of articles
published in the last 10 years on Social Business in the Brazilian context, in addition to the
elaboration of a theoretical essay outlining the dimensions of adaptive leadership and relating
them to fundraising for a OSFL through social businesses. The review made it possible to
outline gaps regarding the expansion of publications on the subject to other regions of Brazil,
especially the Amazon region due to its global relevance, in addition to the focus on the
environmental aspects of social businesses. When comparing the dimensions of adaptive
leadership, a model was obtained in which it is clear that the action of an adaptive leader in an
NGO can be a means of changing traditional aspects of the organization to the evolution of
fundraising through social businesses.

Keywords: fund-raising; nonprofit organization; social business; NGO, adaptive leadership
theory.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

Apesar do grande avanco cientifico e tecnoldgico que a sociedade tem logrado em
diversos setores, as diferencas e/ou problemas sociais e ambientais, por exemplo, persistem
como obstaculos que afetam direta e indiretamente a todos e retardam o avango social.

O Estado como figura governamental atua administrando os interesses individuais e
coletivos da sociedade, regulando a arrecadacdo de impostos e redirecionando para atender a
populacdo através do estabelecimento de prioridades.

Quando se trata de empresas e corporagdes privadas que compdem o segundo setor, é
necessario entender que elas estdo sob interesses do livre mercado e, ainda que executem acGes
sociais ou desempenhem programas direcionados para a responsabilidade socioambiental, a
correcdo dessas disparidades ndo € sua principal finalidade.

Embora sem vinculo governamental, as OrganizacGes Sem Fins Lucrativos (OSFL),
OrganizagOes Nao Governamentais, dentre outras nomenclaturas, passam a compor o Terceiro
Setor visando sanar e/ou atenuar problemas sociais ndo atendidos pelos demais setores.
Contudo, sua natureza filantrépica, embora muito importante para o beneficio social, depara-se
com a inconstancia ou dependéncia financeira de doacdes, editais, acdes voluntarias e afins, o
que afeta diretamente a sua propria sobrevivéncia e, por consequéncia, suas acdes.

O empreendedorismo social empregado na Organizagdes Sem Fins Lucrativos permite
uma mudanca de mentalidade que visualiza o problema social como uma oportunidade e
transforma o fazer social também em uma forma de arrecadacdo de recursos, baseado em um
processo adaptativo inerente a transformacdo do ambiente tradicional da OSFL para uma
empresa de carater social. Nesse sentido, os Negocios Sociais, considerados um hibrido do
segundo e terceiro setor, possibilitaria a continuacdo das acdes filantropicas, bem como a
independéncia financeira de suas atividades.

Considerando os pontos levantados, verificou-se a necessidade de conhecer a
diversidade de abordagens de Negdcios Sociais no contexto brasileiro. Assim, procedeu-se uma
revisao sistematica em periddicos que abordam o tema no Brasil, conforme exposto no Artigo
| que consta no Capitulo 1, de quanto a necessidade transformadora e adaptativa das OSFLSs
para insercdo de Negdcios Sociais em seu ambiente complexo se assemelha as dimensdes da
Teoria de Lideranca Adaptativa elaborada por Heifetz. Assim, o capitulo 11l apresenta um
modelo aplicado a captacédo de recursos de OSFL através de negdcios sociais a luz da Teoria da
Lideranca Adaptativa. Em seguida, o capitulo IV aborda as considerac@es finais dos capitulos

anteriores e é seguido pelas referéncias.
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CAPITULO Il - ARTIGO I - ANALISE DA DIVERSIDADE DE ABORDAGENS DE
NEGOCIOS SOCIAIS NO BRASIL: Uma revisdo baseada nos periddicos brasileiros

2.1 Introducéo

Negacios Sociais desempenham um papel fundamental na inclusao social e na melhoria
da qualidade de vida dos cidaddos de paises em desenvolvimento. Eles podem fornecer acesso
a bens e servicos a precos acessiveis e proporcionar oportunidades de emprego e renda para
pessoas de baixo poder aquisitivo. Empresas sociais tém sido um elo entre a producgéo de
produtos artesanais, por exemplo, e 0 mercado consumidor.

Assim, 0s negocios sociais podem incentivar o empreendedorismo e o0
desenvolvimento local, criando empregos e melhorando o nivel de servigos oferecidos. Os
negocios sociais também podem contribuir para a reducdo da pobreza e o aumento da
consciéncia social das comunidades, atuando em areas como educa¢do, meio ambiente, salde
e infraestrutura.

Negdcios sociais podem ser considerados um hibrido que combina a viabilidade
econdmica do segundo setor e 0 impacto social e/ou ambiental do terceiro setor (CARMONA,;
MARTENS; FREITAS, 2020; OMAROQV, 2020). E perceptivel que, embora apresentem
caracteristicas consideradas antagonicas (WALCHHUTTER; IIZUKA, 2019), os negdcios
sociais surgem como uma alternativa para os perfis de empreendedores sociais que focam em
mudar uma determinada realidade através de uma visdo inovadora e com valor social, mas se
diferenciando das a¢Oes praticadas por organizacdes da sociedade civil (OSC).

E importante ressaltar que os desafios sociais enfrentados pelos paises desenvolvidos
sdo diferentes daqueles encontrados nos paises em desenvolvimento cujos problemas como a
fome e a pobreza sdo questdes significativas para a populagdo (SCHMITT; ALBERTON,
2022).

Verificando-se assim a importancia dos negdcios sociais para paises em
desenvolvimento como o Brasil e sua intima relagcdo com o empreendedorismo social gerado
pelas organizagdes da sociedade civil para busca de solugédo/amenizagdo de problemas
sociais, aqui vistos como oportunidades; esta revisdo sistematica da literatura foi norteada
pela questdo: quais as contribuicdes das publicacbes em periodicos nacionais ao evidenciar

0s negocios sociais no Brasil?



Dessa forma, o presente artigo visa analisar quais sdo 0s principais fatores que
influenciam na criacdo de negdcios sociais, bem como discutir as principais caracteristicas
que os distinguem de outros modelos de negdcios e as abordagens relacionadas a negdcios
sociais existentes nas producdes cientificas (Gltimos 10 anos) a fim de estabelecer as
contribuicdes para o tema no pais e, a partir disso, proporcionar perspectivas para estudo
futuros.

O presente artigo esté distribuido em seis topicos: introducéo, revisdo da literatura,
procedimentos metodoldgicos, discussdo e analise dos dados, consideracdes finais e

referéncias.

2.2 Revisao da literatura

2.2.1 Inovando o Terceiro Setor com o Empreendedorismo Social

O terceiro setor é considerado aquele que atua no espago entre o que se denomina
primeiro e segundo setores (ANESE; COSTA; COELHO, 2018). Contudo, cabe esclarecer
de que se trata cada um. O primeiro setor refere-se a esfera publica, ja o segundo a iniciativa
privada. E possivel verificar, no entanto, que ha necessidades sociais ndo atendidas pela esfera
publica e que ndo sdo objetivos da iniciativa privada, dai o foco do terceiro setor. Cumpre
ressaltar que o terceiro setor apresenta varias designacdes usadas indistintamente (ALANO,
2019; BRITO; TAVARES; SOARES, 2018), dentre elas, o de Organizacdo Sem Fins
Lucrativos (OSFL).

As OSFLs, embora com importante atuacdo em prol da sociedade e meio ambiente,
tém como grande desafio sua sustentabilidade tanto para a efetividade das suas acOes de
impacto quanto para sua prépria sobrevivéncia como entidade, haja vista a dependéncia de
recursos externos (DALL’AGNOL et al., 2017).

Nunes, Watanabe e Costa (2020) salientam que, embora as OSFLs se pautem na
transparéncia como forma de legitimacdo de suas acdes, elas enfrentam ainda muitos
percalcos para captagdo de recursos como, por exemplo, o nivel de burocracia de diversos
6rgdos financiadores (CONCEICAOQ; SILVA, 2019) e/ou 0 aumento de instituicbes sem fins
lucrativos que resultou no acirramento da competitividade entre elas por recursos, sejam de
origem privada ou publica (SILVA et al., 2018).

Considerando as constantes demandas (sociais, ambientais, etc.) que carecem de
intervencdo em prol da correcdo de desajustes, observou-se a necessidade de propor novas
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acOes e/ou arranjos organizacionais capazes de melhorar/amenizar tais demandas. Nesse
sentido, temos o conceito de empreendedorismo social que visa explorar oportunidades
(atividades, processos) através de praticas inovadoras a fim de obter riqueza social e/ou valor
social (ALBUQUERQUE et al., 2021; CARVALHO; VERISSIMO, 2018).

Em suma, o empreendedorismo social tem papel estratégico na inovacao do terceiro
setor, pois € um importante meio de suprimento de recursos e, consequentemente, de sua
sustentabilidade. Ao mesmo tempo, € um elemento importante na solugdo de demandas
sociais e ambientais, considerando seu carater inovador. Portanto, a inovacao do terceiro setor
com o empreendedorismo social se mostra como uma importante ferramenta para a obtencéo

de resultados efetivos na melhoria de condigdes sociais.

2.2.2 Explorando o Negocio Social: uma abordagem hibrida para impacto social

O empreendedor social, em oposicdo a uma OSFL, por exemplo, ndo visa doagdes
nem pretende ser agente filantropo, mas percebe um problema social como oportunidade de
desenvolver um negdcio com impacto positivo sobre a sociedade ou meio ambiente
(CARMONA; MARTENS; FREITAS, 2020). Em consonancia com essa alternativa
emergente temos 0s denominados Negocios Sociais.

Muhammad Yunus, vencedor do Nobel da Paz em 2016, € apontado como responsavel
pela formulag¢do da imagem de negodcios sociais, sendo o “Grameen Foundation”, nascido
como Grameen Bank, um exemplo de empreendedorismo social ao realizar microcréditos
para pessoas em vulnerabilidade em Bangladesh, surgindo, assim, um modelo hibrido que
busca impactos sociais positivos ao combinar competéncias do setor privado e do terceiro
setor (CARMONA; MARTENS; FREITAS, 2020; OMAROV, 2020; PETRINI; SCHERER,;
BACK, 2016; RIBEIRO; PINTO, 2018; YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA,
2010).

O negocio social ndo tem por finalidade o lucro, contudo, se torna um meio para que
a organizacéo efetive seus objetivos. Assim, verifica-se que € necessario certo equilibrio entre
0s componentes sociais e comerciais da organizacdo (OMARQV, 2020). Em contrapartida as
empresas consideradas tradicionais que visam receita (PETRINI; SCHERER; BACK, 2016),
ou mais especificamente, o lucro, 0s negocios sociais tendem a realizar o trabalho na zona
fronteirica entre beneficios sociais e lucratividade (OMAROV, 2020) e vislumbram como
uma oportunidade a solucdo de problemas sociais (CARMONA; MARTENS; FREITAS,
2020).
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Walchhiitter e lizuka (2019) acrescentam que demandas ambientais também estéo
atreladas aos negocios sociais por sua influéncia na qualidade de vida e sustentabilidade, bem
como nas abordagens que envolvem redugdo de passivos ambientais através do
reaproveitamento de materiais em programas de incluséo social.

Portanto, os Negdcios Sociais sdo uma abordagem hibrida para o impacto social, que
se propde a unir, a0 mesmo tempo, a lucratividade e o bem-estar social, colocando em xeque
0 modelo de negdcio tradicional e o modelo de filantropia. Com essa abordagem, as
organizacOes tém a possibilidade de contribuir tanto para a sociedade quanto para 0 meio
ambiente, a0 mesmo tempo, em que lucram, no entanto, com uma mentalidade que néo

suporta excessos.

2.2.3 Compreendendo a Diferenca entre os Modelos de Negdcios Sociais: Uma Analise

Comparativa

Ribeiro e Pinto (2018) expdem a diferenca entre os modelos de negdcio social a serem
adotados, explicando que o de Muhammad Yunus ndo inclui distribuicdo de lucros,
entretanto, no modelo tedrico norte-americano, negocio social é visto como empresa no qual
ndo é vedada a distribuicdo de lucros, sendo que as OSFLs, no contexto americano,
assumiram a atividades de empresa social como alternativa para financiarem suas prestacoes
de servicos sociais (KERLIN, 2006) com o uso de atividades empresariais separadas ou
apenas relacionadas com sua missdo central (DEFOURNY; NYSSENS, 2010; KERLIN,
2006).

Petrini, Scherer e Back (2016) sintetizam o conceito ao adotar a defini¢do de negocio
de impacto social, no qual a organizacdo busca sanar demandas de cunho social, sendo
facultativa a distribui¢do de lucros. Ainda ndo ha consenso sobre a definicdo de negdcios
sociais nem sobre sua interpretacdo na literatura, pois constitui um modelo novo que combina
objetivos considerados antagonicos (SILVA; 11ZUKA, 2018). No quadro 1, a seguir, consta

0s termos relacionados aos negdcios sociais.

14



Quadro 1- Termos relacionados aos negdcios sociais
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Termo Definicéo Principais Autores
Empresa Social E um negdcio que visa, primariamente, Gutiérrez; Reficco e
a objetivos Trujillo, (2006);

sociais, e cujos excedentes séo
principalmente reinvestidos no proprio
negocio ou em
beneficios para a comunidade.

Borzaga; Depedri e
Galera
(2012)

Negdcios Sociais

Qualquer tipo de empreendimento
social que visa atender um problema
social. Tem como principal
objetivo o impacto social e, em seu
modelo de negécio, todo lucro deve ser
reinvestido.

Yunus; Moingeon e

Lehmann, (2012).;

Borzaga; Depedri e
Galera, (2012);

Negdcios Inclusivos

Um Negocio Social pode ser
considerado um negécio
inclusivo quando esta focado
em gerar emprego e renda para
as pessoas pobres que vivem em areas
de risco social e ambiental.

Teoddsio e Comini
(2012);
Godoi-De-Sousa e
Fischer, (2012)
Borzaga;

Golja e Pozega (2012)

Negdcios com
Impacto Social

Modelo de organizacao hibrida que
combina as competéncias do setor
privado com os conhecimentos de
gestdo
social do Terceiro Setor

Barki (2015)

Negdcios da Base da
Piramide

Modelo que ajuda a populacdo de baixa
renda a melhorar sua
qualidade de vida, fornecendo
subsidios, principalmente, para pessoas
em vulnerabilidade social.

Barki (2010); Prahalad,

(2005)

Empresa B Corp

Empresas com certificacdo do
Sistema B sdo empresas com fins
lucrativos certificadas pelo
Laboratorio B (organizacao
internacional).

Honeyman (2014)

Fonte: Silva e llzuka (2018).

Vale ressaltar que segundo Gongalves, Sugahara e Ferreira (2020) observaram em sua
pesquisa, 0s Negocios Sociais possuem tendéncia para comercializagdo de bens e servigos,
contudo, carecem de tratamento juridico mais especifico no Brasil (RIBEIRO; PINTO, 2018).

Observa-se que, ainda que existam diferentes formas de interpretar e definir o que séo
Negocios Sociais, sendo necessario que o Brasil implemente um arcabouco juridico mais
adequado para atuar nesse modelo de empresa. Todas as defini¢des anteriores, como aquelas

relacionadas no quadro 1, mostram que existem diferentes formas de abordar o tema, sendo
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que 0 mais importante é que os Negdcios Sociais sejam capazes de atender as demandas

sociais e gerar impactos positivos para a sociedade.

2.3 Procedimentos metodoldgicos

O presente estudo se caracteriza como uma pesquisa de natureza exploratoria e
descritiva (GIL, 2002), realizada através do método de Revisdo Sistematica de Literatura
(RSL). A RSL consiste em uma avaliacdo criteriosa sobre um determinado topico de pesquisa
a fim de responder uma pergunta especifica, com o uso de uma metodologia de revisdo rigorosa
e passivel de auditagem (CASTRO, 2001; KITCHENHAM, 2004). Sdo chamados de priméarios
os estudos individuais que antecedem e contribuem para a revisdo sistematica, enquanto esta
Gltima é classificada como estudo secundario (KITCHENHAM, 2004).

Para a pesquisa foi adotado as etapas pré-definidas (TRANFIELD; DENYER;
SMART, 2003) apresentadas abaixo:

Etapa | - Identificacdo da necessidade de uma revisdo, preparacdo da proposta de
revisdo e desenvolvimento do protocolo;

Etapa Il - Identificacdo da pesquisa, selecdo dos estudos, avaliacdo da qualidade dos
estudos, extracdo dos dados e monitoramento do processo e sintese dos dados;

Etapa |11 - Relatdrio e recomendacdes e a busca de evidéncias na pratica.

Foi utilizado a planilha eletronica excel para compilar dados e produzir gréaficos para
esta revisdo. Apods definido o objetivo e o protocolo, estabeleceu-se a string de busca:
("negdcios sociais" OR "empresa social" OR "social business" OR "social enterprise™) a ser
usado no titulo de artigos da plataforma CAPES, ja os critérios de inclusdo e exclusdo constam
nos quadros 2 e 3.

Quadro 2 - Critérios de inclusdo

Critério Descricdo do critério de inclusdo
11 Artigos que usem os construtos no titulo
12 Artigos publicados e disponiveis em portugués
13 Artigos publicados nos ultimos 10 anos (2012 a 2022)
14 Artigos em periddicos revisado por pares
15 Artigos com resumo
16 Artigos disponiveis completos online
17 Artigos com contexto no Brasil

Fonte: Elaborada pela autora (2023)



17

Quadro 3 - Critérios de exclusdo

Critério Descricdo do critério de exclusao
El Artigos que ndo usem 0s construtos no titulo
E2 Artigos publicados e ndo disponiveis em portugués
E3 Artigos publicados fora do periodo proposto
E4 Artigos em periédicos ndo revisado por pares
E5 Artigos sem resumo
E6 Artigos ndo disponiveis completos online
E7 Artigos fora do contexto do Brasil

Fonte: Elaborada pela autora (2023)

Apds a definicdo do protocolo, a etapa seguinte foi a execucdo da pesquisa, que consistiu
na selecdo de artigos relevantes para a investigacdo. Estes foram avaliados de acordo com o
critério estipulado, com os dados relevantes sendo extraidos de cada um deles para a construcéo
do artigo.

2.4 Discussao e analise de dados

Ao executar a busca avangada usando a string proposta para a pesquisa no portal de
periddicos CAPES, ja com os critérios 11, 12, 13 e 14 aplicados; foram encontrados 36 (trinta e
seis) resultados. Ao refinar a pesquisa com os critérios restantes de inclusdo (15, 16 e 17) e
exclusdo (E2, E5, E6 e E7) definidos, obteve-se 19 (dezenove) artigos descartados, 5 (cinco)
duplicados e 12 (doze) artigos aptos para extracdo de dados para este estudo conforme grafico
1, o que equivale a 33,33% do total de artigos selecionados. Esse processo é apresentado na

Figura 1.
Figura 1 - Esquema das fases da revisao sistematica de literatura
- - Etapa 2 —_—
* 36 artigos em
eriodicos o . " -
periodic * Com critérios de inclusdo e exclusdo:
nacionais

* 19 artigos excluidos, 5 duplicados e 12 aptos

Fonte: elaborada pela autora (2023).



Observou-se que o construto “Negocios Sociais” foi mencionado 7 (sete) vezes nas

palavras-chave

“Empreendedorismo Social” foi citado 5 (cinco) vezes; “Empresa Social”, 3 (trés) vezes e

Terceiro Setor, 2 (duas) vezes, ja os demais tiveram apenas 1 (uma) mencdo, conforme o

grafico 2.

»

(somente

Gréfico 1 - Selecdo de artigos

Fonte: elaborada pela autora (2023).
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Gréfico 2 - Distribuicéo de artigos
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analisados,

= Antecedentes
= ATLASti
Bibliometria
= Ciclo de vida
u Criagéo de valor social
= Economia Social
= Economia Solidaria
u Empreendedorismo Inovador
u Empreendedorismo Social
= Empresa Social
= Func¢do Social da Empresa
= Grounded Theory
= Habitagdo de interesse social
u |gualdade
Mapeamento
= Meta-sintese
» Modelo de negécios

enquanto
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Modelo de negdcios com impacto social

= Negdcios com impacto social

= Negécios de impacto

A partir desta analise, podemos concluir que existe uma grande diversidade de termos
relacionados ao tema Negdcios Sociais (ROSOLEN; TISCOSKI; COMINI, 2014). Embora

os termos “Negocios Sociais” e “Empreendedorismo Social” sejam os mais usados, ¢



importante reconhecer a relevancia dos demais construtos para o estudo do tema. Ademais, o
uso destes termos na literatura reflete a crescente importancia dos Negdcios Sociais como um
conceito de negdcio alternativo, que permite a criacdo de solugdes inovadoras para problemas

sociais.

Gréfico 3 - Artigos por periodico

= Cadernos Metrépole
= Estudios gerenciales
Revista de administracdo de empresas
= Revista de administrag&o publica
= Revista de Ciéncias da Administracéo

= Revista de Empreendedorismo e Gestéo de
Pequenas Empresas

= Revista Direitos Culturais (Online)

= Revista ibero-americana de estratégia

= p—
= Revista Organizagdes & Sociedade
= RGSA : Revista de Gestdo Social e
Ambiental
e —

Fonte: Elaborada pela autora (2023)

Esse achado reforca a ideia de que ndo ha consenso sobre a defini¢cdo de negdcios
sociais na literatura (SILVA; I1ZUKA, 2018). A Revista de Ciéncias da Administracdo foi o
periodico cientifico que obteve mais publica¢fes nos critérios escolhidos com 3 (trés) artigos
conforme Grafico 3. Quanto ao ano de publicacdo, verifica-se que houve mais publicagdes
nos anos de 2018 e 2020, cada um com 4 (quatro) artigos em consonancia com o gréafico 4:

Graéfico 4 - Artigos por ano

= 2012
m 2015

2016
= 2018
= 2019
= 2020

0

Fonte: Elaborada pela autora (2023)

Quanto as abordagens presentes nos artigos selecionados, verificou-se que o conceito
de Negdcios Sociais ndo tem consenso quanto a sua definicdo e apresenta variagdes quanto
ao seu entendimento, mas sempre convergindo para priorizar valor social e/ou ambiental com
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equilibrio do resultado financeiro (CARMONA; MARTENS; FREITAS, 2020;
WALCHHUTTER; I1IZUKA, 2019).

Alguns estudos evidenciam a relacdo entre empreendedorismo social e negdcios
sociais desde os antecedentes da orientacdo empreendedora que propulsiona a iniciativa dos
fundadores até a forma de diviséo ou ndo de lucros. O problema social é visto como inspiracao
para gerar uma oportunidade de negocios com proposito (CARMONA; MARTENS;
FREITAS, 2020).

Costa e Itelvino (2018) reforcam o papel dos empreendedores sociais para fomentar
negacios sociais com produtos, servigos educacionais, ambientais e de saude, principalmente.
No entanto, é importante frisar a necessidade de politicas especificas de financiamento
direcionado para este tipo de negdcio, pois a maioria dos empreendedores desse setor ainda
assumem o risco de investir através de capital proprio (CARMONA; MARTENS; FREITAS,
2020).

Considerando que negdcios sociais ainda sdo uma tematica relativamente recente no
contexto global e mais especificamente brasileiro, foi percebido a preocupagdo em mapear
tais organizacdes, assim Silva e llzuka (2018) encontraram em sua pesquisa duzentos (200)
negocios sociais e vinte e trés (23) empresas aceleradoras, fornecendo uma base de dados
preciosa para o desenvolvimento de outros estudos, haja vista a caréncia perceptivel de
literatura que proporcione evidenciar como negocios sociais equilibram sua viabilidade
econémica com seu valor social (FRANCA FILHO; RIGO; SOUZA, 2020).

Portanto, a partir desta analise, verifica-se que negocios sociais se constituem como
um tema relevante para as ciéncias administrativas, pois € uma area de atuacdo que pode
contribuir para o desenvolvimento social e econdémico de uma regido, especialmente as mais
carentes. E necessario, no entanto, que sejam desenvolvidas politicas de financiamento e
inclusdo para suportar o sucesso destes negdcios, bem como incentivar a inovagdo e o

empreendedorismo social.

2.5 Consideracdes finais
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Este artigo é relevante para area de negocios sociais, principalmente por evidenciar as

vertentes utilizadas no Brasil para este tema. Os achados dessa pesquisa permitiram, portanto,

0 entendimento das principais abordagens sobre negocios sociais em publicacdes no Brasil nos

artigos cientificos dos ultimos dez anos.



Para responder a pergunta de pesquisa, que busca compreender as contribuicdes das
publicacdes em periddicos nacionais ao evidenciar os neg6cios sociais no Brasil, ressalta-se
que os estudos publicados em bases nacionais apresentam, de modo geral, a indefinicéo
quanto a conceituacao de negdcios sociais, seus sindbnimos (PETRINI; SCHERER; BACK,
2016) bem como sobre a divisdo ou ndo de lucros, embora em paises em desenvolvimento,
como o Brasil, aparente ser mais comum a distribuicdo de lucros (SILVA; IIZUKA, 2018).

No que tange a sua relagdo com o empreendedorismo social, verifica-se que este se
comporta como um motivador para atitudes proativas em negocios com impacto social,
transformando problemas em oportunidades através do senso de missdo de seus idealizadores
em agregar valor social a suas ac6es (BEZERRA-DE-SOUSA et al., 2019; CARMONA,
MARTENS; FREITAS, 2020; GOMES JUNIOR et al., 2020).

Assim, os estudos relativos ao Brasil tém sido Uteis para esclarecer como o mercado
brasileiro compreende e pratica 0s negdcios sociais e como os relaciona com outras formas
de economia popular.

Outra contribuicdo a se destacar é a necessidade de expandir as pesquisas do tema
para as demais regides do pais, seja para estimular acbes empreendedoras ou para fomentar a
consolidacdo do campo de estudo no meio académico, considerando uma lacuna de pesquisa
o fato de 75,5% de negdcios sociais se concentrarem no Sudeste (SILVA; IIZUKA, 2018).
Logo, é desejavel a disseminacdo de negdcios sociais pelo pais, principalmente, no que tange
a regido da Amazonia brasileira que sofre com danos ambientais, econdmicos e sociais.

A Amazdnia é rica em exemplos de negdcios sociais, mas que até aqui carecem de
estudos para a replicacdo de seus modelos. Também é importante ressaltar que o impacto
social positivo de negdcios sociais esta intimamente ligado com ac¢des de cunho ambiental
(SILVA; MOURA; JUNQUEIRA, 2015), contudo néo foi observado nos artigos um enfoque
neste ponto, o que configura outra perspectiva a ser aprofundada em estudos posteriores.

Portanto, a pesquisa permitiu levantar de forma abrangente o que se publicou no Brasil
sobre o tema negdcios sociais, e sua relacdo com o empreendedorismo social, apontando 0s
principais conceitos, abordagens e tematicas relacionadas ao assunto. Com isso, espera-se que
este estudo contribua para a ampliacdo do conhecimento sobre negécios sociais no Brasil,
bem como que seja um estimulo para a criacdo de novos modelos de negocios capazes de
gerar impacto social, econémico e ambiental positivo.

Os achados deste artigo evidenciam ainda que negdécios sociais séo um campo de
estudo ainda em aprofundamento, especialmente ao se detalhar aspectos ligados a
sustentabilidade e a sua aplicagcdo na regido amazonica do Brasil. Ampliar esse estudo para a
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literatura internacional pode gerar contribuicdes mais amplas para a compreensdo do
fendmeno e estimular novas a¢des para os negdcios sociais do Brasil, promovendo inovagoes
no modelo brasileiro.

Apesar das contribuicbes apresentadas deste estudo, algumas limitacdes séo
remanescentes: esta pesquisa se baseou exclusivamente em artigos cientificos publicados nos
ualtimos 10 anos em periddicos nacionais, o que pode ter excluido outras fontes relevantes de
informacdo, como relatorios de organizac@es sociais e dados ndo publicados.

Além disso, a falta de enfoque nos aspectos ambientais nos artigos analisados revela
uma oportunidade para estudos futuros que explorem a relacdo entre negocios sociais e acdes
ambientais, considerando a importancia da sustentabilidade nesse contexto. Portanto,
pesquisas futuras devem abordar essas limitagcdes, buscando uma compreensdo mais
aprofundada dos negdcios sociais, incluindo a diversidade geogréfica, a definicdo conceitual
e as dimensdes ambientais, além de ampliar o escopo para a literatura internacional, visando

contribui¢cbes mais abrangentes e inovagdes no modelo brasileiro de negdcios sociais.
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CAPITULO 11l - ARTIGO Il - CAPTACAO DE RECURSOS PARA
ORGANIZAC}C)ES SEM FINS LUCRATIVOS ATRAVES DE NEGOCIOS SOCIAIS:
Uma visdo através da teoria da lideranca adaptativa

3.1 Introducéo

As organizagdes sem fins lucrativos representam notaveis a¢fes em prol do atendimento
de necessidades sociais ndo atendidas pelo Estado ou por empresas capitalistas. No entanto, as
OSFLs permanecem sendo desafiadas quanto a captacdo de recursos para manutencéo de suas
atividades. Além disso, a constante dependéncia de doacBGes de terceiros constitui uma
fragilidade para sua continuidade. A visdo empreendedora do problema social como uma
oportunidade permite a insercdo de negdcio social nesse contexto, sendo este um hibrido capaz
de fornecer beneficio social sem abdicar da independéncia financeira conforme apresentado no
capitulo anterior.

Assim, nesse complexo ambiente, a lideranca adaptativa se encaixa no processo de
mudanca necessaria para adequar a transicdo da visao de dependéncia financeira para negocios
sociais baseados no empreendedorismo social como meio de geracdo de recursos para sustentar
as acOes de uma organizacao sem fins lucrativos.

Este é o primeiro artigo que aplica os conceitos de lideranca adaptativa na captacdo de
recursos para uma OSFL através de negdcios sociais. O presente trabalho propde um modelo
aplicado em que a lideranca adaptativa no contexto de negdcios sociais pode permitir a OSFL
alcangar sua independéncia financeira. As dimensdes - chave dessa perspectiva incluem: (1)
subir na varanda, (2) identificar o desafio adaptativo, (3) regular o sofrimento, (4) manter a
atencdo disciplinada, (5) devolver o trabalho as pessoas e (6) proteger as vozes da lideranca
vindas de baixo.

A seguir, revisaremos brevemente a teoria de gestdo adaptativa, conceitos de lideranca
adaptativa, terceiro setor, captacao de recursos e negocios sociais.Sera posteriormente sugerido
maneiras de aplicar a lideranca adaptativa na captacao de recursos comparando com a relacao

OSFL- Stakeholders e a mudanca de comportamento dos integrantes da OSFL.
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3.2 Fundamentacao tedrica

Teoria de gestdo adaptativa

A investigacao dos termos “gestdao adaptativa” ou “teoria adaptativa” apresenta diversas
contextualizacGes em diferentes campos cientificos. A seguir, sera apresentado alguns usos
encontrados na literatura para melhor conhecer essas vertentes.

A teoria adaptativa como estratégia e/ou metodologia em pesquisas sociais € utilizada
como perspectiva para elaboracdo de uma nova teoria (LAYDER, 1993; LEITE; MORAES;
SALAZAR, 2016). Assim, verifica-se que uma teoria pode ser criada através da unido do
arcabouco tedrico preexistente de um determinado assunto com os dados empiricos
apresentados em pesquisa de campo através de uma abordagem equilibrada (HEWEGE;
PERERA, 2013; LAYDER, 1998).

Quando se fala em gerenciamento de projetos, Rabetti e Rodrigues (2021) resgatam a
discussdo iniciada no final da década de 90 sobre a aplicagdo da abordagem adaptativa ao
utilizar métodos hibridos como alternativa a um Unico método (seja preditivo ou agil) nos
projetos com a finalidade de adotar o melhor uso possivel das diferentes praticas garantindo os
melhores resultados. Embora haja o predominio do modelo preditivo, os autores observaram no
estudo que conduziram que as empresas mostram tendéncia a abertura da gestdo de projetos.

Para Melo e Agostinho (2007)em outro contexto, a gestdo adaptativa é uma abordagem
gerencial que busca desenvolver maior grau de adaptabilidade aos sistemas organizacionais, o
que proporciona a melhora da velocidade e da qualidade de resposta as pressdes ambientais.

Segundo Tebet e Trimble (2019), a abordagem de Co-Gestdo Adaptativa (CGA) emerge
na vertente socioecoldgica e abrange relacfes dinamicas e ndo lineares em sistemas complexos
e pouco previsiveis. Os mesmos autores ratificam que os sistemas socioecoldgicos, em
constante mudanca, ndo podem seguir rigorosamente conjuntos de normas e padrdes, sendo
necessario processo continuo de identificacao de rearranjos para manejo de recursos naturais e
incentivo do modo de vida ecologicamente sustentavel.

Ja a gestdo adaptativa, na abordagem de gestdo de recursos naturais, baseia-se na
filosofia que sempre existirdo incertezas e imprevisibilidades na relagdo de sistemas
socioecologicos e, apos reconhecidas, decisdes gerenciais ainda serdo tomadas, em outras
palavras, a gestdo adaptativa enfatiza o processo estruturado de aprendizagem que auxilia na
reducdo da incerteza e contribui para construir o conhecimento resultando na melhoria da gestéo
a longo prazo com resiliéncia e flexibilidade (ALLEN et al., 2011; MORETTO et al., 2021).
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Lynch et al. (2022) acrescentam que em um mundo em transformacdo ndo ha apenas
um caminho a ser seguido para um objetivo final, contudo reconhecem que riscos podem ser
reduzidos. Em consonancia a esse pensamento, o aprendizado é considerado parte central
quando se fala de gestdo adaptativa colaborativa (FERNANDEZ-GIMENEZ et al., 2019).

Apesar das diferentes abordagens acima descritas, conclui-se que para cada contexto a
gestdo adaptativa surge como alternativa para problemas de ambientes complexos e que nédo
podem ser totalmente resolvidos por um unico caminho. A gestdo adaptativa busca avaliar
ambientes incertos, estimular o aprendizado continuo e através dele reduzir imprevistos por
meio da maior aderéncia a mudancas. Considerando as caracteristicas gerais descritas, percebe-
se entdo fatores compativeis com a teoria desenvolvida por Heifetz (1994), esta, contudo,
voltada para a lideranca adaptativa em ambientes de negdécios.

Lideranca Adaptativa

Ao observar sistemas vivos, € perceptivel a constante busca por equilibrio que, mesmo
em situacdes de estresse, ocorre um conjunto de respostas do sistema com o intuito de restaura-
lo, nesse sentido, quando comparado ao mundo corporativo, o lider deve influenciar os
colaboradores a enfrentar os problemas e soluciona-los, estimulando sua capacidade de
aprendizagem e adaptacdo (HEIFETZ, 1994).

O papel do lider adaptativo se difere da visao tradicional que protege e fornece a visao
do problema, solucbes e orientacGes prontas aos seus colaboradores, em vez disso, o lider
adaptativo trabalha em conjunto com a equipe engajado no processo de aprendizagem e
experimentacdo de solucdes, sendo a lideranca uma préatica e ndo uma posi¢do/cargo (WONG;
CHAN, 2018). Em suma, lideranca adaptativa € a pratica de mobilizar pessoas para enfrentar
desafios dificeis e prosperar (HEIFETZ; LINSKY; GRASHOW, 2009).

Segundo Heifetz, Linsky e Grashow (2009) existem pré-condicGes para o perfil de lider
adaptativo que sao descritas abaixo:

- Livrar-se da ilusé@o de sistema falido: a ideia de empresa quebrada & um mito, pois a
empresa até ali se alinhou para alcancar aqueles resultados vigentes. Ndo é necessario
abandonar o que foi construido, contudo se deve analisar 0 que preservar e 0 que
descartar/mudar.

- Distinguir problemas técnicos de desafios adaptativos: identificar problemas
considerados rotineiros e ja conhecidos daqueles que demandam inovacéo e aprendizado;

- Diferenciar lideranca de autoridade: a autoridade € um recurso para a lideranga;
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- Aprender a viver no desequilibrio: € um desafio adaptativo analisar o que é essencial
ou ndo para a empresa a fim de encontrar solugbes para problemas enquanto ajuda
colaboradores a lidar com esses periodos conturbados;

- Observar, interpretar, intervir: observar ao redor identificando eventos e padrdes,
interpretar 0 que esta sendo observado para s6 depois projetar intervengdes para enfrentar o
desafio identificado;

- Engajamento acima e abaixo do pescoco: a lideranga adaptativa engloba os
colaboradores/equipe e para isto requer seu engajamento por inteiro com vontade e habilidade.
Vontade se relaciona ao lado emocional do individuo como seu foco e imerséo no trabalho,
além do senso de pertencimento, ja a habilidade esta ligada a capacidade de aprendizagem de
novas competéncias, tornando-se proficiente em novas técnicas de diagndstico e acéo.

- Conectar-se ao proposito: esclarecer os valores que orientam a vida e o trabalho para
identificar propositos com 0s quais se comprometer sdo atos de coragem e, por consequéncia,
tais propositos especificos tém que valer os riscos envolvidos na lideranga de mudangas
adaptativas em uma organizagéo.

A partir de um exemplo médico, Heifetz (1994) aponta trés tipos situacionais usados
para diferenciar o trabalho adaptativo do técnico conforme o quadro 4. O tipo | é aquele no qual
a autoridade envolvida ja esta familiarizada com o problema e a solucéo é conhecida, logo é um
trabalho técnico. No tipo Il, é possivel definir o problema, mas a solu¢do ndo é clara, é
necessario aprendizagem sobre a situacdo e requer certos ajustes/mudancas, assim é um
trabalho técnico e adaptativo. Ja no tipo Ill, o problema ndo esta definido nem ha solucGes
técnicas compativeis, logo exige que o lider induza aprendizagem e mudancas intensas com

maior participacao dos stakeholders em sua aplicacdo para alcangar uma solucéo.

Quadro 4 — Tipos de trabalho

Situacéo Definicéo do Solugéo e Principal locus de Tipo de

problema Implementacéo responsabilidade pelo trabalho
trabalho

Tipo | Claro Claro Autoridade Técnico
Tipo Il Claro Requer aprendizagem | Autoridade e stakeholder Técnico e
adaptativo
Tipo 11 Requer Requer aprendizagem | stakeholder > Autoridade adaptativo

aprendizagem

Fonte: Adaptado de Heifetz (1994)
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A capacidade de diferenciar os desafios técnicos e os adaptativos bem como a habilidade
de alinhar tais abordagens € inerente a lideranca adaptativa (HEIFETZ; LINSKY; GRASHOW,
2009), assim lideres adaptativos com sua expertise auxiliam seus colaboradores a identificar
desafios, classifica-los e encontrar solugdes (ANDERSON et al., 2015).

Solucdes técnicas tendem a gerar mudancas incrementais, as solugfes adaptativas, por
sua vez, geralmente resultam em mudancas transformacionais relacionadas com transformacéo

de hébitos, crengas ou mentalidades anteriormente estabelecidas (WONG; CHAN, 2018).

Lideranca adaptativa aplicada a outros campos

Apesar de ter sido desenvolvida no contexto de negdcios, observa-se a adogdo e
implementacdo da lideranca adaptativa em outros campos de conhecimento. A complexidade e
continuas mudancas no meio académico fomentaram a busca e a pratica de um novo tipo de
lideranca (DAJANI, 2022). Assim, no campo da educacdo, a lideranca adaptativa foi aplicada
no contexto de bibliotecas académicas para projetar estratégias de inovacdo e criatividade que
atendam seus propdésitos em um ambiente de mudanca e insercdo de novos servicos (WONG;
CHAN, 2018). Lovett, Hebert e McAlister (2023) apresentaram o estudo de caso da lideranca
adaptativa na preparacao de educadores em institui¢fes de ensino, ja Bagwell (2020) aponta a
pratica da lideranca adaptativa pelos lideres escolares no periodo da pandemia de COVID-19
como apoio no enfrentamento de ambientes educacionais incertos.

Na medicina, Thygeson, Morrissey e Ulstad (2010) ja apontavam a lideranca adaptativa
como promessa de melhora na relagdo médico-paciente. Anderson et al. (2015), percebendo a
complexidade no tratamento de pacientes com doencas cronicas, buscaram na lideranca
adaptativa mecanismos de intersec¢ao no sistema de cuidado no qual, além dos desafios técnicos
(agendamentos, receitas, medicamentos etc.), sejam também considerados o0s desafios
adaptativos como, por exemplo, a convivéncia do paciente com a doenca crbnica e as
compensacgOes didrias que sdo necessarias para lidar com essa condi¢cdo. Posteriormente, um
estudo descritivo apontou melhora na confianca e resultados de mulheres portadoras de HIV
apos os profissionais da medicina implementarem comportamentos de lideranca adaptativa
(RANDOLPH et al., 2022).

De acordo com pesquisa realizada por Mantha et al. (2016) com estagiarios paramédicos
que enfrentam ambientes clinicos complexos e cadticos em paises em desenvolvimento, foi
observado um aumento significativo na autopercepcdo de autoconfianga, comunicacdo e

habilidades de lideranca dos paramédicos em treinamento, apds passarem por um programa de
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estudos em lideranca adaptativa. Os autores ainda explicam que a analise de situacdes
complexas requer identificacdo de recursos disponiveis, formulacdo de estratégias em tempo
real e coordenacdo das vérias partes interessadas, habilidades essas relacionadas com a
lideranca adaptativa.

A lideranca adaptativa é compativel com periodos de crises e contextos extremos como,
por exemplo, a crise no sistema de saude causada pela pandemia de COVID-19 que
desencadeou uma série de mudangas complexas no atendimento das necessidades de pacientes
e com impactos diretos nos comportamentos e acdes de profissionais da saude (LAUR et al.,
2021; SANTRA; ALAT, 2022).

Considerando os exemplos acima descritos, verifica-se a aplicabilidade da teoria da
lideranca adaptativa em diferentes contextos. Isto posto, este artigo prop&e sua utilizacdo pela
primeira vez descrita no campo de OrganizacGes Ndo Governamentais ou Terceiro Setor no que

tange a captacao de recursos atraves de negocios sociais.

Terceiro Setor e OSFL

As principais entidades corporativas que atuam dentro do sistema capitalista possuem
distincbes extremas quanto as suas finalidades (YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-
ORTEGA, 2010). Assim é interessante mencionar a atuacdo na esfera publica do primeiro setor
e na iniciativa privada do segundo, isto posto, o terceiro setor vem suprir necessidades sociais
ndo atendidas pelo Estado e que ndo sdo foco empresarial (ANESE; COSTA; COELHO, 2018).

Quando se considera que o Estado é ineficiente para suprir sozinho todas as demandas
provenientes da sociedade (GENU; MEDEIROS; GOMEZ, 2019) por diversas razdes e muitas
vezes alheias a competéncia do proprio Estado, a busca pela solugdo de problemas de cunho
social resulta em a¢des autbnomas em prol da coletividade (LAFFIN; RAUPP, 2016). Observa-
se, entdo, a relevancia do terceiro setor ao preencher as lacunas “deixadas tanto pelo governo
quanto pelo mercado, ou seja, pelo primeiro e segundo setores” (DALL’AGNOL et al., 2017,
p. 189).

O terceiro setor, entdo, possui origem privada e sem fins lucrativos (COSTA et al.,
2018) agindo gradativamente para contribuir com a sociedade em varios aspectos, sejam eles,
na saude, cultura, lazer, assisténcia, entre outros.

As acles oriundas do terceiro setor também estimulam a solidariedade (BRITO;
TAVARES; SOARES, 2018) ao sensibilizar o individuo quanto a uma causa ou direito, além
de interferir na vida da comunidade e instigar, por exemplo, a luta por politicas publicas
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pertinentes ou angariando a ajuda de voluntarios em atividades que priorizam sua missao social,
diferindo-se das empresas de mercado que focam no acimulo de riquezas para seus acionistas
(NASCIMENTO; RABELO; VIOTTO, 2020).

Amorim et al. (2018) ressalta que hd uma espécie de relacdo oscilante entre o Estado e
0 terceiro setor no que tange as aproximacdes quando compartilham interesses em comum, no
qual agem em parceria, ou de distanciamento quanto estdo em lados opostos.

E importante perceber que o terceiro setor pode surgir sob diversas designagfes usadas,
algumas vezes, indistintamente (ALANO, 2019; BRITO; TAVARES; SOARES, 2018), dentre
elas podemos citar: organizacdo ndo governamental (ONG), organizacdo sem fins lucrativos
(OSFL), fundacdo privada, organizacao da sociedade civil, instituicdo filantropica (ALANO,
2019; ANESE; COSTA; COELHO, 2018; SILVA et al., 2018), etc. Para efeito desta pesquisa
o0 termo Organizacdo Sem Fins Lucrativos (OSFL) sera usado para se referir as denominadas

organizac0es do terceiro setor.

Importancia da captacdo de recursos para sustentabilidade financeira de uma OSFL

Quando se constata que as organizagdes sem fins lucrativos apresentam valiosa atuacao
em beneficio da sociedade e do meio ambiente, percebe-se, também, o quanto sua
sustentabilidade constitui um grande desafio tanto para a continuidade das suas acGes de
impacto social quanto para sua prépria sobrevivéncia como entidade do terceiro setor.

Strang (2018), apd6s comparacdo com a literatura disponivel, vislumbrou nove fatores
gerais que estimulam as OSFL a melhores praticas para 0 seu sucesso, sdo elas: (1) lideranca e
estrutura; (2) planejamento estratégico; (3) procedimentos documentados e treinamento; (4)
gestdo de recursos humanos e tecnologicos; (5) gestdo financeira; (6) praticas de
responsabilizacdo; (7) politicas de ética e comunicacdo profissional, (8) angariacdo de fundos
e iniciativas de marketing e (9) avaliagdo de sucesso de desempenho.

Vicente et al. (2016) constata ainda que OSFL também devem se atentar em conhecer
seu publico-alvo a fim de elaborar programas, praticas e atividades que se adequem a
necessidade dos mesmos e alcance sucesso em suas agdes, sendo esta pratica ligada ao conceito
de orientacdo para o mercado. J& Dominowska (2016) afirma que as OSFL devem garantir
transparéncia, através da constante construcdo e zelo por uma imagem ilibada e digna de
confiancga, além de uma boa governanga.

Percebe-se que ha muitos fatores de interesse para avaliar o sucesso de uma OSFL e sua

consequente sustentabilidade, no entanto, € um fato que muitos estdo relacionados ou sdo
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requisitos para uma gestdo financeira eficiente e que impacte positivamente na captacdo de

recursos, sendo este aplicado, posteriormente, na causa social.
Captacéo de recursos em OSFL

- Abordagens tradicionais de captagdo de recursos

As doagdes de terceiros sdo fundamentais para a sobrevivéncia de Organizagfes Sem
Fins Lucrativos (GENU; MEDEIROS; GOMEZ, 2019). Conceicéo e Silva (2019) resgatam que
as doacOes (pessoa fisica e/ou juridica) podem ocorrer diretamente, por intermédio da
participacdo em agdes, eventos ou projetos, doando voluntariamente determinado servigo para
a OSFL ou por editais, podem também ser de cunho esporadico ou regular. De acordo com
Carvalho et al. (2021), esses recursos podem ainda ser de origem nacional ou internacional para
aplicacdo em variadas areas de interesse social. O fluxograma 01 demonstra o resumo

tradicional de captacédo de recursos em uma OSFL.
Fluxograma 1 - Resumo tradicional de captacdo de recursos em uma OSFL
PROBLEMA
SOCIAL
GOVERNO :

DoAGAo .
- ‘lllllll{

DOAGAO
—

DOADOR :
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AGCAO SOCIAL

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Um pré-requisito que atribui legitimidade para as OSFL € a transparéncia (NUNES;
WATANABE; COSTA, 2020), pois cria uma forma de compartilhar objetivos e valores da
organizacdo (SILVA et al., 2018) com o possivel doador/instituicdo financiadora. Logo, é
constante a preocupacdo das OSFL em periodicamente demonstrar aos stakeholders suas
atividades, impactos de suas a¢des e/ou no que foi investido o capital arrecadado (COSTA et
al., 2018).

Aragéo e Carvalho (2021), em sua pesquisa realizada com 6 (seis) ONGs em Angola,
apontaram doadores individuais (internacionais ou nacionais) como principais fontes de
recursos, 0s autores ressaltaram que este fator é preocupante haja vista a possibilidade de gerar
um certo grau de instabilidade (ou dependéncia) financeira.

Silva et al. (2018) ressaltam que, como efeito do aumento de instituicbes sem fins
lucrativos, ocorreu o acirramento da competitividade entre elas por recursos, sejam de origem
privada ou publica. Pompeu e Rohm (2018), em pesquisa com ONGs LGBT, obtiveram como
perspectiva de uma delas, que empresas privadas ou possuem sua propria fundagédo ou lancam
editais que atendem ao que desejam financiar ou associar sua imagem.

Os mesmos autores discutem sobre o movimento de responsabilidade social corporativa
no qual as empresas buscam apoiar as OSFLs tanto para melhorar o relacionamento com a
comunidade interna e externa quanto para fins mercadoldgicos, contudo isso influéncia em qual
tipo de ONG irdo destinar suas doagdes.

Outra questdo a ser considerada esta na capacidade das OSFLs em criar diferentes
estratégias de divulgacdo de suas prestacoes de contas, o que influencia no nivel de mobilizacdo
de recursos (DALL’AGNOL et al., 2017). Silva et al. (2018) destacam a competéncia de
elaborar campanhas criativas como diferencial para arrecadacdes de forma permanente de
recursos para as organizacoes.

Rashid et al. (2021), ao conduzirem um estudo na Malasia sobre engajamento de
seguidores em postagem do facebook de uma ONG de salde no periodo da COVID -19 e 0
numero de doacGes, obtiveram correlacdo significativa entre elas, o que pode reforcar a

perspectiva sobre a abordagem de estratégias diferenciadas para o impulsionamento de doacdes.
Desafios enfrentados pelas OSFL para a captagéo de recursos
A gestdo financeira de uma organizacao ¢ uma tarefa que esta presente em sua dinamica

desde a sua concepgéo. Assim, quando se trata de uma organizacdo sem fins lucrativos torna-

se um desafio a sua sustentabilidade, haja vista a dependéncia de recursos externos
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(DALL’AGNOL et al., 2017). E possivel vislumbrar que os principais problemas para
concretizar projetos e acgdes atreladas a uma OSFL constam na gestdo financeira
(CONCEICAO; SILVA, 2019).

A crescente demanda social por atividades provenientes do terceiro setor estimula, por
sua vez, o surgimento de mais OSFLs, todavia sobreviver ativo nesse contexto apresenta
enclaves como, por exemplo, o aumento da “concorréncia” por doagdes. Campos, Boeing-da-
Silveira e Marcon (2007) apontam que essa concorréncia desenvolve agdes que outrora eram
tidas como exclusivas do segundo setor, a saber: segmentacdo de possiveis investidores,
comunicacdo das atividades da OSFL a comunidade em geral e estratégias de marketing de
relacionamento com seus doadores, com o intuito de estabelecer aliangas duradouras e garantir
financiamentos a longo prazo.

Dall’Agnol et al. (2017) evidenciam a desconfianca gerada por prestaces de contas
realizadas equivocadamente ou com pouco clareza como mais uma barreira para a captacao de
recursos. Desse modo, a continuidade das aces de uma OSFL est4 diretamente ligada a sua
transparéncia.

Embora as OSFLs tenham como base a transparéncia como forma de legitimacao de
suas acOes, Nunes, Watanabe e Costa (2020) enfatizam que elas ainda enfrentam muitos
obstaculos para a captacdo de recursos. O nivel de burocracia de diversos 6rgéos financiadores
é indicado por Conceicdo e Silva (2019) como sendo um desses pontos criticos. Segundo Gend,
Medeiros e Gomez (2019), a inadequacdo de crédito, o excesso de tributos, as dificuldades

intrinsecas etc., sdo outros obstaculos a serem enfrentados por organizagdes sem fins lucrativos

Empreendedorismo Social

Empreendedores sociais, na perspectiva de Dees (2001) almejam criar melhorias sociais
duradouras, assim buscam meios ou inovagdes mais eficazes para servir as suas missdes sociais.

Peredo e McLean (2006), apontam, em sua revisdo critica, que o conceito de
empreendedorismo social, exercido individualmente ou em grupo, visa reconhecer e aproveitar
oportunidades e com isso inovar criando proeminentemente valor social mesmo que para isso
tenha que aceitar riscos. Segundo 0s mesmos autores, a criagdo de valor social € o critério mais
importante, pois distingue, conceitualmente, o empreendedorismo social de outras formas.

Observa-se que ha na literatura muitas pesquisas sobre empreendedorismo social nas

quais buscam entender a motivacdo para empreender socialmente, haja vista a associacao
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equivocada de empreendimentos sociais com atividades que ndo geram lucro (CARMONA et
al., 2018).

O empreendedor social percebe o problema social como uma oportunidade capaz de
gerar um negocio com impacto positivo tanto para a sociedade quanto para 0 meio ambiente,
assim, é perceptivel a distingdo de uma OSFL, pois 0 empreendedor social ndo é filantropo nem
visa angariar ou sobreviver de doacbes (CARMONA; MARTENS; FREITAS, 2020). Em
concordancia essa concep¢ao alternativa emerge os chamados Negdcios Sociais.

Negdcios Sociais

Negobcios sociais sdo considerados uma maneira inovadora de avangar, em outras
palavras, seria um novo tipo de negdcio cujo unico objetivo é fazer a diferenca no mundo
(YUNUS, 2017).

A origem da imagem de Neg6cios Sociais é atribuida ao ganhador do Nobel da Paz de
2016, Muhammad Yunus, pela sua acdo empreendedora em proporcionar microcréditos para
pessoas em condi¢do de vulnerabilidade em Bangladesh através do seu “Grameen Foundation”,
originalmente chamado de Grameen Bank. A soma das competéncias do setor privado e do
terceiro setor culminam em um modelo hibrido que visa proporcionar impactos positivos para
a sociedade (CARMONA; MARTENS; FREITAS, 2020; OMAROQV, 2020; PETRINI;
SCHERER; BACK, 2016; RIBEIRO; PINTO, 2018).

A criacdo de valor social é considerada a missdo dominante de negocios sociais,
conforme ratifica (LALL, 2019), assim é possivel entender que o lucro ndo é o objeto desse tipo
de negdcio, contudo, se trata de um meio para que a organizacao alcance suas metas.

Os negocios sociais agem em uma zona fronteirica entre os beneficios sociais e a
lucratividade (OMARQV, 2020), no qual os problemas sdo vistos como oportunidades para
atuar (CARMONA; MARTENS; FREITAS, 2020), em contraposi¢do as denominadas
empresas tradicionais que almejam mais especificamente receita/lucro (PETRINI; SCHERER;
BACK, 2016).

Walchhitter e lizuka (2019) destacam que as demandas ambientais também estdo
atreladas aos negdécios sociais, sendo um de seus pilares, haja vista a consequente influéncia em
questdes como qualidade de vida e sustentabilidade atraves, por exemplo, da reutilizacdo de
materiais e da reducédo de passivos ambientais em acOes de inclusdo social.

De acordo com Ribeiro e Pinto (2018), ha diferencas entre os modelos de negdcios
sociais que sao atualmente adotados. Os autores ressaltam que ndo ocorre distribuicao de lucros
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na concep¢do de Muhammad Yunus, bem como explicam que, no contexto americano, apds
corte de investimentos por parte do governo, as OSFLSs iniciaram atividades de empresa social
na qual ndo é vedada a distribuicéo de lucros.

Negdcios sociais constituem um novo modelo hibrido que une objetivos até entdo
classificados como antagonicos, o que fomenta o debate quanto a sua definicao, caracteristicas
e influéncias, ndo apresentando ainda consenso na literatura (PIRES; SANTOS; MOSTAGI,
2019; WALCHHUTTER; lIZUKA, 2019).

O conceito de negdcios de impacto social que busca sanar demandas de cunho social,
mas deixa como facultativa a distribui¢do de lucros demonstra a tentativa de Petrini, Scherer e
Back (2016) de sintetizar a discussao sobre lucro em negdécios sociais.

Em suma, negdcios sociais sdo autossustentaveis e independentes de doacdes ou
investimentos de terceiros, 0 que constitui uma consideravel diferenca das OSFLs. Vale
ressaltar que tais empresas tendem a atuar na area de bens e servicos (GONCALVES;
SUGAHARA; FERREIRA, 2020).

3.3 Implicacbes da Lideranca Adaptativa na Captacdo de Recursos para OSFL Através

de Negdcios Sociais

O processo de adaptacdo é complexo e, embora haja a conservagdo de certa heranca
organizacional, também é preciso ter a consciéncia que ocorrerdo perdas relacionadas a praticas,
valores, identidades, etc, bem como resisténcia as mudancas, sejam ao nivel individual ou
sisttmico (WONG; CHAN, 2018). A resisténcia a ideia de lucro ja consta na propria
denominacdo de Organizacdes Sem Fins lucrativos, bem como a concepcao de que a obtengéo
de lucro ndo combina com suas ac¢des, contudo, na origem de negocios sociais, o lucro é apenas
um meio para alcangar os objetivos voltados para o bem-estar social.

Dessa forma, torna-se imprescindivel a transformacdo desses valores antiquados das
OSFLs no contexto da captagdo de recursos. Assim, a lideranca adaptativa propde mudangas
complexas no que tange a visao empreendedora necessaria para implementar negdcios sociais
capazes de gerar lucro com a finalidade de reverter os recursos obtidos na préatica de acGes
sociais.

Heifetz e Laurie (2001) elaboraram as dimensdes da lideranca adaptativa conforme
ilustrado na figura 02 e que serdo abaixo abordadas e relacionadas com a implementacéo de

Negacios Sociais por organiza¢des sem fins lucrativos.
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Figura 02 - DimensGes da lideranca adaptativa

REGULAMENTAR O

SOFRIMENTO
LIDERANCA
ADAPTATIVA MANTER A ATENCAO
DIMENSOES. DISCIPLINADA
DEVOLVER O TRABALHO
AS PESSOAS

PROTEGER AS VOZES DA
LIDERANGA VINDAS DE
BAIXO (DISSIDENTES)

Fonte: Adaptado de Heifetz e Laurie (2001).

a) Subir na varanda

Considerando a metafora do saldo de danca, quando esta na pista, o lider observa apenas 0s
pares que estdo ao seu lado dancando, contudo, ao se afastar e subir na varanda, ele sera capaz
de analisar o fluxo de pessoas abaixo, as preferéncias de musicas agitadas ou lentas por grupos
de pessoas, quem é propenso a dancar ou quem apenas esta passeando pelo saldo (HEIFETZ;
LINSKY; GRASHOW, 2009). Em sintese, o lider deve ter uma visdo ampla do sistema,
assinalar padrdes e reacdes. No que tange as OSFLSs, o lider adaptativo precisa “olhar de cima”
a organizacéo se despindo dos padrdes conhecidos de captacéo de recursos baseado em doacdes.
Subir na varanda, proporcionara a visao do problema social com valor social, permitindo ao
lider identificar e propor negocio ou negocios sociais capazes de gerar renda para a organizacao.
Ele também conseguira descobrir os colaboradores mais habilidosos para atuar nesse negécio
ou aqueles que apresentardo mais dificuldades para aceitar a mudanca de ambiente. Para
exemplificar, suponha uma OSFL de apoio a incluséo digital de idosos de uma dada
comunidade. Ao subir da varanda, o lider tem a alternativa de observar que é mais dificil esses
idosos frequentarem a ONG no turno da noite seja por habitos de dormir cedo ou pela
dificuldade de locomocédo nesse periodo do dia, assim a organizacdo conseguira oferecer a
comunidade em geral servicos de acesso a internet, impressédo, cursos de informatica a precos
acessiveis, por conseguinte, a OSFL, através do negécio implantado, sera capaz de continuar a

oferecer 0 servigo ao seu publico alvo (idosos) e, a0 mesmo tempo, gerar recurso suficiente
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para manter os computadores funcionando, o espaco fisico e até mesmo ajuda de custo dos

profissionais envolvidos.

b) Identificar o desafio adaptativo

Conforme ja abordado, trata-se da capacidade de diagnosticar e classificar os desafios
(problemas) da organizagdo como técnicos (cuja solugéo € conhecida e depende da expertise do
profissional) ou adaptativos (problema ndo conhecido que exigira aprendizagem para encontrar
uma solucdo). Em uma OSFL a propria mudanca para uma mentalidade empreendedora é
adaptativa, pois altera o cenario até entdo conhecido da captacdo de recursos; requer
aprendizagem para identificar seus pontos fortes no negdcio, bem como os pontos a serem
trabalhados para melhorar o desempenho, dentre outros que provavelmente aparecerao ao longo

do tempo.

c) Regulamentar o sofrimento

Em comparagdo com uma panela de pressao, o lider adaptativo necessita controlar a pressdo
combinando o0 aumento do fogo, mas, a0 mesmo tempo, deixando escapar um pouco de vapor.
Nesse exemplo, percebemos que se a pressao exceder a capacidade da panela, ela pode explodir,
contudo, o alimento ndo cozinhara sem calor (HEIFETZ; LAURIE, 2001). Da mesma maneira,
o trabalho adaptativo tende a gerar angustia nos colaboradores, por consequéncia, ele nédo
produzira se estiver totalmente sobrecarregado, no entanto, também devem sentir a necessidade
da mudanca e desenvolver inteligéncia emocional para lidar com as incertezas. Em sintonia,
colaboradores e voluntarios de uma OSFL sdo passiveis de medo quanto a mudanca de rotina
de suas agdes dentro da organizagdo. Aprender a lidar com um novo negécio, desenvolver
habilidades empreendedoras, equilibrar a acdo social com as atividades provenientes do negdcio
social, sdo exemplos de desafios adaptativos de pronto desconhecidos da OSFL e capazes de

gerar angustia, porém necessarios para a nova forma de captacéo de recursos.
d) Manter a atencdo disciplinada
Retomando a analogia de subir na sacada, o lider é capaz de observar comportamentos

contrarios & danca no saldo. Quando relacionado com o modelo de lideranca adaptativa, o lider

identifica comportamentos que evitam o trabalho, seja ignorando problemas ou transferindo a
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culpa para os demais. O lider adaptativo desenvolve a habilidade de manter a equipe
concentrada nas tarefas e metas mais importantes, mesmo que haja distracfes ou demandas
concorrentes. Dessarte, na construcdo de um negécio social por uma OSFL é de suma
importancia manter o foco dos colaboradores no trabalho, contudo é humano as tentativas de
evitar o trabalho quando existe uma perspectiva de perda. A mudanca na dindmica da
organizacdo permite criar uma sensacdo de ameaca ou perda do padrdo até entdo conhecido de

puramente assistencialista.

e) Devolver o trabalho as pessoas

E papel do lider adaptativo resistir ao impulso de fornecer aos colaboradores solugdes
imediatas para restabelecer o equilibrio abalado por algum problema na organizacéo
(HEIFETZ; LINSKY; GRASHOW, 2009). Cada colaborador tem uma visdo de mundo,
conhecimentos e necessidades (HEIFETZ; LAURIE, 2001), desta forma, cabe ao lider tira-los
da zona de conforto para desenvolver a capacidade de adaptacdo da equipe e incentiva-los a
expressar opinides e alternativas, nem sempre 60bvias, de solucbes para 0s problemas.

As OSFLs sdo compostas, em sua maioria, por um fundador/idealizador que decide agir
em prol de uma causa/problema e, ao se juntar com pessoas com 0 mesmo desejo de ajudar,
constroem organizagBes de cunho social. Contudo, a dependéncia deste lider ou fundador ao
longo do tempo tende a limitar a existéncia da organizacao a propria existéncia do lider. Nesse
contexto, estimular os colaboradores a conhecer e atuar ativamente na entidade e, por
consequéncia, no negocio social permite integra-los mais efetivamente na organizacdo. A
possibilidade de apresentar perspectivas diferenciadas e, até mesmo, de errar, aproxima 0s
componentes da organizacdo, distribui a responsabilidade e os prepara para agir frente a
proxima adversidade. N&o obstante, a manutencdo de um negdcio social ndo esta isenta de
periodos conturbados com baixa em suas atividades e/ou com demandas adaptativas inerentes

ao contexto social e econémico.

f) Proteger as vozes da lideranga vindas de baixo (dissidentes)

Dar voz aos colaboradores que estdo mais proximos ao problema é essencial para uma
organizacdo disposta a aprender e a mudar. A liberdade criada por um ambiente de confianga e
escuta proporciona informacgoes e perspectivas importantes. Contudo, sempre surgem vozes

questionadoras, inclusive pessimistas e céticas quanto ao andamento e/ou destino do negdcio
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(HEIFETZ; LINSKY; GRASHOW, 2009). Essas pessoas geram desequilibrio (HEIFETZ;
LAURIE, 2001), mas contrariando o impulso de reprimi-los, o lider adaptativo deve avaliar
esse valioso sinal de alerta. Apesar do incobmodo, tais vozes tém o dom de apontar o dedo para
perguntas-chave e as vezes desconcertantes até entdo ndo debatidas para determinada situacgéo.
A certeza do ambiente aberto a expressao desses individuos viabiliza a reducdo da resisténcia a
mudanca proposta (DAJANI, 2022).

Haveré colaboradores habituados a um determinado afazer ou atividade dentro da OSFL
gue demonstrardo ceticismo na pratica de novas atividades para obter recursos. Colocar em
andamento um negaocio social ndo tem uma formula pronta e isenta de falhas, no entanto, é uma
alternativa e/ou evolucdo entre o fazer social e a independéncia financeira. Muito embora tais
colaboradores possam destoar do todo, sua visao pessimista tende a procurar e apontar as falhas
encobertas pela vontade de dar certo dos demais membros e da propria gestdo. Empreender
socialmente ainda é visto com receio, mas o alerta emitido por vozes dissidentes compde

informacdes a serem consideradas e exploradas como forma de prevengéo.

3.4 Resultados e Conclusdes

A mudanga de mentalidade dos componentes da OSFL ¢ fundamental para “deixar”
praticas arraigadas de dependéncia financeira tanto do governo (editais) como de doador
particular (individuos ou empresas parceiras) para incorporar uma visao empreendedora, que
busca desenvolver um negdcio viavel através da transformacdo do problema social em uma
oportunidade, resultando, posteriormente, na obtencdo de lucro para retroalimentar o fazer

social da propria OSFL conforme modelo proposto no fluxograma 02.

Fluxograma 02 - Modelo de captacgdo de recursos através de negdcios sociais
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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Pontuar as dimensdes da lideranca adaptativa relacionando-as a captacdo de recursos
para OSFL através de negocios sociais apresenta uma série de beneficios tanto para a
organizacdo em si como para os stakeholders, considerando a possibilidade de continuar a
realizar o trabalho social sem depender de terceiros para sua sobrevivéncia.

A lideranca adaptativa fornece novas perspectivas as OSFL, o que permite ao lider
ampliar a visdo sobre o proprio sistema organizacional (subir na varanda), identificando pontos
fortes e fracos, classificando problemas conhecidos e suas respectivas solucdes e se atentando
para problemas adaptativos que irdo demandar da equipe processos de aprendizagem para se
alcancar respostas satisfatdrias.

Esse conjunto de acbes transformadoras, embora possa causar angustia nos
colaboradores mais receosos, deve ser estimulado pelo lider adaptativo (fundador) com o intuito
de engajar os colaboradores a também vencerem seus medos e a adquirirem responsabilidade

com a organizacgdo para propor suas proprias sugestdes ao sistema.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

A lideranca adaptativa inicia no ambiente de negdcios, porém suas premissas e
dimenses sdo utilizadas por outras areas, como saude e educacao, para lidar com ambientes
passiveis de transformacdes e que exigem respostas para problemas adaptativos, ou seja,
problemas ndo rotineiros para 0s quais a equipe precisa construir conhecimento para chegar a
uma resposta que, a priori, ndo estaria disponivel facilmente.

Considerando a area de Organizacdes Ndo Governamentais, observa-se que a acao de
organizacdes sem fins lucrativos, com reconhecida importancia no campo social, ainda tem
profunda relacdo de dependéncia financeira, seja de um fundador ou padrinho financiador, do
governo ou de empresas privadas como forma de captacao de recursos para a realizagédo de suas
atividades.

Esse ambiente tradicional de captacdo de recursos das OSFLs vem passando por
mudangas de estrutura e mentalidade conforme a inser¢cdo do empreendedorismo social na
elaboracdo de Negdcios Sociais capazes de gerar tanto o beneficio social quanto a
independéncia financeira tanto no contexto internacional como nacional.

Conforme demonstrado no capitulo |1, artigos sobre negdcios sociais em publicacdes no
Brasil refletem mdltiplas vertentes quanto a defini¢do do conceito e repercute a discussdo sobre
a distribuicdo ou ndo de lucros, além de ressaltar caréncias relevantes para prospectar estudos
futuros e avanco da tematica no pais e mundo, como, por exemplo, a concentracdo de artigos
publicados no Sudeste brasileiro e falta de aprofundamento no viés ambiental de Negdcios
Sociais.

No que tange ao capitulo 111, a discussdo das dimensdes da lideranca adaptativa quanto
a captacdo de recursos para OSFL através de Negocios Sociais permite identificar o ambiente
tradicional dessas organizagdes como passivel de mudanca tanto de a¢cdes como de mentalidade,
observando seus pontos fortes e conhecimentos ja estabelecidos e construindo um novo modelo
de captacao de recursos atraves da aplicacdo da Lideranca Adaptativa.

A angustia resultante desse processo de mudanca, 0 medo decorrente do incentivo mais
efetivo por parte do lider de um papel atuante de todos os colaboradores e até mesmo as vozes
dissidentes que relutam contra essa transformagao sdo problemas comuns do processo e que séo
bem descritas pela Teoria de Lideranca Adaptativa. Contudo, a mudanca de paradigma é
fundamental para libertar as OSFLs de sua dependéncia financeira, além de ampliar acdes

sociais.
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