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RESUMO

Esta tese relaciona o poder as dindmicas de colaboracdo no contexto da governanca
de empresas sociais. Sdo apresentados conceitos de governanga colaborativa e de
estudos de poder que defendem que as condi¢cdes para a dominacdo também séo
condi¢cbes para o empoderamento, fazendo com que ambos possam ser vistos como
membros de uma familia de poder. Argumenta-se que o poder € uma habilidade
inerente as relagbes sociais, que se manifesta e atua, simultaneamente, nas
dindmicas da colaboracdo e que apresenta diferentes significados a luz de
circunstancias e interacdes em que esta inserido. O poder esta presente e atua,
simultaneamente, com as dinamicas de colaboragdo e pode apresentar significados
distintos de acordo com as circunstancias e interagdes em que se insere. No
desenvolvimento dessa percepcéo, propde-se um quadro de andlise que leva em
conta a presenca de uma dimensado de poder que, por consenso ou conflito, se
manifesta no contexto de uma dimensdo de colaboracdo onde dinamicas de
colaboragdo interagem em constante desenvolvimento. A tese explora como as trés
formas de exercicio do poder - “poder sobre”, “poder para” e “poder com” - surgem a
partir da andlise dos quatro elementos de cada uma das trés dinamicas de
colaboracéo - engajamento por principios, motivacdo compartilhada e capacidade de
acdo conjunta. Apresenta-se como uma pesquisa qualitativa de abordagem
interpretativa e exploratoria que utiliza a analise de contelddo como ferramenta
metodoldgica. Os resultados indicam que a governanca de empresas sociais também
integra, em seu processo, esse conjunto de dinamicas colaborativas propostos para
sistemas mais amplos designados como sistemas de governanca colaborativa. Isso
posto, também se reconheceram os argumentos utilizados para abordagens de
consenso ou conflito por meio das formas de exercicio do poder no contexto de
governanca de empresas sociais analisadas. Esse estudo propde trazer uma
perspectiva de poder a estudos de governanca de empresas sociais contribuindo para

ampliar seu escopo.

Palavras-chave: Empresas Sociais. Governanca. Poder. Dindmicas Colaborativas.

Empoderamento.



ABSTRACT

This thesis relates power to collaborative dynamics in the context of Social Corporate
Governance, with concepts brought from Collaborative Governance and studies of
power that argue that the conditions for domination are also the same for
empowerment, which make them both visible as members of a family. It is argued that
power is not just an available resource of the dynamics of the capacity for joint action,
which is one of three collaborative dynamics among the essential components of
collaborative governance systems. Instead, power is an ability, inherent in social
relationships, that manifests and acts simultaneously in the dynamics of collaboration
and presents different meanings in the light of circumstances and interactions in which
it is inserted. In developing this perception, we propose an analysis framework that
considers the presence of a dimension of power which, by consensus or conflict,
manifests itself in the context of a dimension of collaboration where dynamics of
collaboration interact in constant development. The thesis explores how the three ways
of exercise of power - "power over", "power to" and "power with" - arise through the
analysis of the four elements of each of the three dynamics of collaboration - principled
engagement, shared motivation, and capacity for joint action. This study depicts a
qualitative research with an interpretative and exploratory approach that uses content
analysis as a methodological tool. The results indicate that the governance of social
enterprises also integrates, in their processes, the same set of collaborative dynamics
proposed for broader systems designated as systems of collaborative governance.
This given, we also recognize the arguments used for approaches to consensus or
conflict through the three ways of exercise power, in the context of the social
enterprise’s governance analyzed. It aims to bring a perspective of power to

governance studies of social enterprises contributing to broaden its scope.

KEYWORDS: Social Enterprises. Governance. Power. Collaborative Dynamics.

Empowerment.
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1 INTRODUCAO

Empresas sociais sdo organiza¢des cujo propdsito é contribuir para o bem-
estar social e gerar impacto positivo na sociedade por meio de atividades econdmicas
lucrativas. Sao negaocios desenvolvidos a partir de uma misséo social, mas que atuam
com competitividade e geracéo de lucros em uma convivéncia que desafia o dia a dia
de suas operacdes (BATTILANA; DORADO, 2010; MASON, 2012). E é esse potencial
de um modelo de negoécios financeiramente sustentavel que traz resultados
significativos a sociedade o motivo pelo qual as empresas sociais tém recebido
bastante atencdo (BRADFORD; LUKE; FURNEAUX, 2020). Essa condicdo de
dualidade institucional que caracteriza as empresas sociais, contudo, requer que a
gestao de questdes sociais ndo esteja dissociada da gestao de questbes econdmicas
(PESTOFF; HULGARD, 2015; SMITH; BESHAROV, 2019). Por essa razdo, a
literatura aponta a necessidade de essas empresas sociais poderem contar com
mecanismos que contribuam para uma gestao equilibrada de suas logicas social e
econdmica (BATTILANA et al., 2019; SIEBOLD et al., 2019; SMITH; BESHAROV,
2017).

Dentre os instrumentos a disposicdo de empresas sociais, a governanca tem
papel de destaque enquanto um espaco democratico e participativo de conciliacdo de
objetivos e interesses que se contrapdem (BRUNEEL et al., 2016). Os sistemas de
governanca pressupdem uma logica de processo orientada a execucédo de acdes com
o objetivo de coordenar as relacbes sociais (KNILL; LEHMKUHL, 2002,
MONTENEGRO; BULGACOQV, 2014; RHODES, 1996). No contexto de governanca de
empresas sociais, essa logica de processo adquire a particularidade de ter que buscar
um modo de equilibrar interesses que resultem em solu¢des de impacto social por
meio de atividades econémicas sustentaveis (BACQ et al., 2011; MAIR et al., 2015;
MASON et al., 2007; MOULAERT; NUSSBAUMER, 2005b; SMITH; BESHAROV,
2019). Os sistemas de governanca de empresas sociais, nesse sentido, precisam
coordenar as relagcdes sociais em uma realidade dual que os coloca diante de
expectativas divergentes e de continuas tensdes e oscilacdes de poder (ASHFORTH,;
REINGEN, 2014; BATTILANA; DORADO, 2010).

Na perspectiva de um caminho que permita observar como se manifestam as
tensdes e oscilagbes de poder no contexto de governanca de empresas sociais,

buscam-se contribuicées no campo de estudos sobre governanga colaborativa e sobre
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poder. A proposta de aproximacao entre esses campos de estudo tem o propésito de
contribuir para a analise de como o poder é exercido a partir de dinamicas de
colaboracédo em sistemas de governanca de empresas sociais.

Os itens seguintes dessa se¢ao abordam a delimitacdo do tema de pesquisa,

0s objetivos propostos, e a justificativa desta tese de doutorado.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA DE PESQUISA

A geracdo de renda e negdcios, apoiados em missdo social, tem sua origem
associada as cooperativas do século XIX, mas também aos sindicatos da década de
60 e a organizacdes de microcréditos dos anos 70 (ALTER, 2007). Somente, porém,
em meados dos anos 1990 este fenbmeno passou a ser estudado com maior
profundidade (AUSTIN; RANGAN, 2019; DESA, Geoff, 2010; MAIR; MARTI, 2004).
Foi quando um numero cada vez maior de empresas comecaram a criar iniciativas
econdmicas distintas que se pautavam em uma missdao social, mas mantinham
abertas as portas para agregar competéncias de organizacées com e sem fins
lucrativos e ampliarem suas fontes de recursos (BATTILANA; LEE, 2014; HOFFMAN;
BADIANE; HAIGH, 2012; MCMULLEN, 2018). Surgia ali uma gestdo businesslike
(expressdo cunhada por DEES, 1998) orientada a beneficios sociais sustentaveis
buscando melhorias continuas e simultdneas tanto em legitimidade quanto em
competitividade (BATTILANA; DORADO, 2010; MASON, 2012).

Empresas sociais atuam e fazem uso de préaticas, normas e valores
institucionais comprometidos e integrados com o bem-estar social, econémico e
ambiental (BATTILANA, 2018). Uma dindmica empreendedora que reflete sua
natureza diferenciada e ndo convencional, pela auséncia de limites nitidos (com e sem
fins lucrativos) e pela dualidade de objetivos (sociais e econémicos) (HAIGH et al.,
2015; PEREDO; MCLEAN, 2006). No entanto, quanto mais viaveis economicamente
e maiores as probabilidades de geracdo de lucro, mais robustas devem ser suas
estruturas organizacionais (REISER, 2013). Dai a importancia de suas estruturas de
governanga, que surgem para dar suporte necessério a decisbes e acbes que
envolvam sua dualidade (PESTOFF; HULGARD, 2015; SMITH; BESHAROV, 2019).

A governanga pressupde mutua confianga, que vem do reconhecimento da
missdo social e de regras autorregulaveis entre seus participantes, para assegurar

como e no interesse de quem se faz a gestado da organizacédo (ELKINGTON, 2006;
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RHODES, 1996). Seu papel é o de conciliacdo entre objetivos contrapostos de modo
a criar valor social para além da riqueza pessoal ou de seus acionistas (BRUNEEL et
al.,, 2016; DACIN; DACIN; MATEAR, 2010; RENKO, 2012). Isso faz crescer em
importancia uma forma participativa de governanga que, por sua estrutura, permite
aflorar a dimenséo politica e o papel das relagdes de poder no contexto das empresas
sociais (PESTOFF; HULGARD, 2016). Essa relacdo de proximidade entre processos
de governanca que atuam em colaboragao oportuniza estabelecer relagdes e aplicar
conceitos de governanca colaborativa ao contexto de governanca de empresas
sociais. A governanca colaborativa quer transformar o modo como se organizam e
sdo geridos as relacbes de interesse social (EMERSON; NABATCHI; BALOGH,
2012). Assim, também, a governanga de empresas sociais. A governanca colaborativa
requer para seu funcionamento e eficacia do processo colaborativo a presenca de um
conjunto reiterado de interacbes que tem a funcdo de harmonizar mudltiplas
perspectivas de suas partes interessadas (EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012).
A governanga de empresas sociais em razdo de sua caracteristica dual também
requer atencéo e foco a perspectivas distintas (PESTOFF; HULGARD, 2016). Na
governanca colaborativa foram mapeadas trés dinamicas de colaboracdo como
centrais e indispensaveis ao funcionamento do processo colaborativo: engajamento
por principios, motivacdo compartilihada e capacidade para acdo conjunta
(EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012). Esses conceitos das dinamicas de
colaboracdo de governancas colaborativas podem contribuir na compreensao do
contexto de governanca de empresas sociais e na sua relagdo com o exercicio de
poder. Pois considera-se que as praticas de governanca pressupdem uma dinamica
gue pode afetar a distribuicdo de poder, a formacg&o ou ndo de grupos dominantes e
as relagbes com as partes interessadas (FAZZI, 2012).

Hé estudos organizacionais baseados na pratica que entendem que o exercicio
do poder pressupfe a existéncia de uma continua interagdo com seus contextos de
acdo (MARSHALL; ROLLINSON, 2002). De modo geral, a literatura organizacional
trata poder de forma antagbnica entre si dividida entre duas posi¢cdes ontologicas
divergentes: dominacéo pela via do consenso, ou empoderamento pela via do conflito
(ALLEN, 1998; HAUGAARD, 2010, 2015). No entanto, essas posi¢cdes unilaterais
tendem a limitar uma compreensdo mais abrangente da complexidade de interacdes
que envolvem as praticas organizacionais (MARSHALL; ROLLINSON, 2002). A partir

desse angulo, o conceito de poder por semelhanca de familia pode contribuir para
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uma construcdo convergente e reciprocamente complementar de poder
(HAUGAARD, 2010). Nessa perspectiva, dominacdo e empoderamento podem estar
presentes ao mesmo tempo e em um mesmo contexto de relagdes sociais (ALLEN,
1998; HAUGAARD, 2010). Ou seja, dominacdo e empoderamento podem se
manifestar, de modo simultdneo ou néo, através de quaisquer das trés formas de
exercicio do poder que sédo o ‘poder sobre’, o ‘poder para’ e o ‘poder com’ (ALLEN,
1998). Isso faz com que todas essas formas de manifestagcéo de poder possam como
se membros de uma familia que possui semelhancas e caracteristicas comuns
(HAUGAARD, 2010).

Assim contextualizado, propde-se a seguinte questdo de pesquisa: Como o
poder é exercido a partir de dinAmicas de colaboragcdo em sistemas de governanca

de empresas sociais?

1.2 OBJETIVOS

Os propésitos do estudo que norteiam o desenvolvimento dessa pesquisa sao

0S seguintes:

1.2.1 Objetivo Geral

Para responder a questao de pesquisa proposta define-se, como objetivo geral,
analisar como o poder € exercido a partir de dindmicas de colaboracdo em sistemas

de governanca de empresas sociais, considerados 0s seguintes objetivos especificos.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Examinar as dinamicas colaborativas, a partir de seus elementos
constitutivos, no contexto de governanca das empresas sociais analisadas;

b) Identificar as formas de poder que se manifestam no contexto de
governanca das empresas sociais analisadas;

c) Evidenciar como o poder pode contribuir para o equilibrio das relacdes
sociais no contexto das dinamicas de colaboracdo de governanca de

empresas sociais.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Considera-se que as empresas sociais sdo a categoria de organizagdes de
crescimento mais rapido na Europa e nos Estados Unidos (HULGARD, 2010;
CONOLLY; KELLY, 2020), o que faz com que cada vez mais receba a atencdo de
pesquisadores e practitioners (BRADFORD; LUKE; FURNEAUX, 2020). E se segue
sendo de interesse no mundo, reconhece-se que ha beneficios em se conduzir
pesquisas acerca desse fenébmeno social em paises da América Latina. E o destaca
o editorial do Journal of Management, publicado em maio de 2020, ao pontuar da
importancia de estudos voltados ao tema de empresas sociais nessa regiao dado que
“a presenca generalizada de empresas de orientacao social [...] fornece um laboratério
natural Unico para os pesquisadores examinarem as condicbes que aumentam a
eficacia e o impacto dessas empresas sociais (AGUINIS et al., 2020, p. 627). Trata-
se de argumentos fundamentados na realidade, o que torna a conducdo desta
pesquisa oportuna e relevante, pois permite contribuir com o desenvolvimento do
campo, inclusive trazendo novas perspectivas em razdo das circunstancias regionais
e mais especialmente do contexto brasileiro.

Em seu processo de desenvolvimento, a governanca de empresas sociais
precisa contar com mecanismos que produzam os efeitos necessarios para atender a
diversidade de interesses e a complexidade de relacdes que permeiam o contexto de
empresas sociais (DEFOURNY; NYSSENS, 2010a). Pode-se dizer que o poder € um
desses mecanismos a disposi¢do das governancas de empresas sociais. 1Sso porque
o poder exerce um papel relevante na gestdo da dualidade organizacional de
empresas sociais e € na governanca que podera fazer com que decisbes e acdes
oscilem conforme esse poder se manifesta (ASHFORTH; REINGEN, 2014). Ainda
assim, embora o poder esteja presente nas discussdes e agendas académicas, nesse
contexto segue sendo um tema pouco explorado (e.g., ARTS, 2003; DEFOURNY;
NYSSENS, 2017b). Essa lacuna parece, todavia, requerer atencdo e novas
perspectivas, pois na literatura académica contemporanea da area de negocios,
gestdo e contabilidade, ha ainda poucos artigos que conjuntamente associem 0S
construtos social enterprise, governance e power e aprofundem as suas interagoes.
Longoni et al. (2019), por exemplo, aplica a teoria de I6gicas institucionais para propor
solucdes de administracdo de tensdes entre organizacdes focais de impacto social e

as partes interessadas da sua cadeia de suprimentos. Ja o estudo proposto por Park,
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Hwang e Kim (2018) discute as relacdes assimétricas de poder envolvendo parcerias
entre grandes corporacdes e empresas sociais de pequeno porte. Tortia, Degrave e
Poledrini (2020) propdem uma analise integrativa entre empresas sociais e inovagao
social indicando a existéncia de condi¢bes pessoais (e.g. motivagdo social, agdes
coletivas e cooperacao) e condi¢cdes organizacionais (e.g. socializacdo de recursos,
governanca multi-stakeholder) que influenciam padrdes inovadores de
desenvolvimento nesse contexto. O estudo revela que a inovagéo social pode ser um
vetor que desafia instituicbes, relagbes de poder e sistemas de governanca de
empresas sociais e que 0s aspectos que envolvem as suas interacdes, todavia requer
uma analise aprofundada (TORTIA; DEGRAVE; POLEDRINI, 2020).

Nessa perspectiva, entende-se que o olhar sobre o poder pode contribuir com
a tematica no campo de empresas sociais e colaborar na compreensao das dinamicas
que atuam no processo de governanca de empresas. Para isso, buscou-se na
literatura conceitos que pudessem fornecer critérios de andlise que permitissem
observar o poder em sistemas de governanca de empresas sociais. Da literatura
sobre poder vem o conceito de poder por semelhanca de familia que propée uma
visdo abrangente de poder que, independentemente de posicdes ontologicas
divergentes, comporta mutuamente formas de empoderamento e de dominacdo no
seu exercicio (HAUGAARD, 2010). Os debates acerca de poder e de seus pontos de
contestacdo, bem como as tentativas de se mapear as diferentes formas de
manifestacdo abarcam um amplo conjunto de definicbes (NINAN; MAHLINGAM,;
CLEGG; SANKARAN, 2020). Essa diversidade de formas de poder dificulta a
sistematizacdo, bem como a interpretacéo e comparacao dos resultados dos estudos
empiricos (LEDYAEV, 2021). Isso faz com que o conceito de poder por semelhanca
de familia seja uma das possiveis abordagens ou visdes de poder que tanto recebe
criticas pela falta de uma definicédo explicita (e.g. MCGRATH; WHITTY, 2020; MAJOR,;
CONCEICAO; CLEGG, 2018) quanto argumentos favoraveis a sua aplicacéo (e.g.
AVELINO, 2020). A ideia advinda de poder por semelhanca de familia propde uma
mudancga na forma como consenso e conflito podem ser vistos, i.e., a de reconhecer
que ha uma interagdo com seus contextos de acdo (HAUGAARD, 2010) e que
situacdes de aparente manifestagéo de consenso podem dar origem a conflitos e vice-
e-versa (AVELINO, 2021).

Do mesmo modo, da literatura sobre governanca colaborativa, traz-se os

conceitos de dindAmicas de colaboracdo cuja fungédo € a de harmonizar as multiplas
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perspectivas que levam seus integrantes participarem do processo colaborativo de
governanca (EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012). Com uma estrutura que pode
ser aplicada a pesquisas em diferentes escalas, arenas e niveis de complexidade,
desde a sua concepcéo o framework proposto por Emerson et al (2012), sob a forma
de um sistema integrativo, tem servido de base tanto no terreno conceitual quanto no
pratico. Sua abordagem propde conceitos e discute praticas relativas ao que ‘funciona’
no campo de gestdo de conflitos (WALKER: DANIELS, 2019). Além disso, sua
estrutura instrumentaliza e pode ser operacionalizada por métricas objetivas que séo
um requisito necessario para os estudos empiricos (ULIBARRI, 2015).

Na proxima secao, traz-se o referencial tedrico dessa pesquisa, assim como 0s

conceitos-chave de poder por semelhanca de familia e de dindmicas de colaboracao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sao apresentadas as empresas sociais, seu desenvolvimento e
caracteristicas, além da questdo da governanga no contexto organizacional de

empresas sociais.

2.1 EMPRESAS SOCIAIS: DESENVOLVIMENTO E CARACTERISTICAS

Os estudos com enfoque em empresas voltadas ao bem-estar social remontam
as décadas de 1980 e 1990 (DEES; ANDERSON, 2006; DEFOURNY; NYSSENS,
2010a), e o seu desenvolvimento tem marcado mudancas tanto em politicas publicas
guanto no meio académico em um esfor¢co conjunto para assinalar o que de fato
compete a uma empresa que se caracteriza como ‘social’ (PESTOFF; HULGARD,
2016). Ganha destaque a sua forma democratica e participativa cuja analise foi buscar
contribuicdes nos campos de cooperativas, politicas de bem-estar social, mudanca
organizacional, terceiro setor, sociedade civil etc. (PESTOFF; HULGARD, 2016). Em
razao dessa diversidade de visGes, na busca por uma concepcédo conceitual, duas
escolas principais emergiram: Social Enterprise School (DEFOURNY; NYSSENS,
2010b também designam essa Escola por Earned Income School) e Social Innovation
School (DEES; ANDERSON, 2006). A primeira escola tem como objeto as empresas
sociais que auferem renda e visa discutir formas sustentaveis de gestdo de negdécios
(DEFOURNY; NYSSENS, 2010a; SCHULTZ; HATCH, 2005). Ja a segunda escola, a
inovacéo dando énfase ao modo como empreendedores sociais e empreendedorismo
social buscam solugcdes a problemas sociais (DEFOURNY; NYSSENS, 2010a;
SCHULTZ; HATCH, 2005). Embora adotando caminhos distintos, as duas escolas tem
em comum o fato de que abrangem em seus estudos iniciativas com e sem fins
lucrativos e visam mudancgas sociais dai uma eventual sobreposicdo de temas entre
uma e outra linha de pensamento (PEREDO; MCLEAN, 2006).

Assinalar, contudo, elementos desses dois corpos tedricos tornaria complexa a
tarefa de sintetizar o que expde cada linha de pensamento. Razdo pela qual, em
consonancia com o enfogue aqui proposto, prevaleceram as abordagens de estudos
gue se dedicaram as empresas sociais. Vale mencionar, todavia, que as expressoes
‘empreendedorismo social’ e ‘empresa sociall podem se apresentar como

equivalentes entre si. Pestoff e Hulgard ( 2016) destacam haver uma preferéncia por
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‘empreendedorismo social’ nos EUA e por ‘empresa social’ na Europa.

A literatura aponta, ainda, outras formas de designacao para empresas sociais.
Por exemplo, h& autores que trazem na propria expressao a natureza de uma
organizacdo que contém caracteristicas de empresas com e sem fins lucrativos
identificando-a como ‘empresa social hibrida’ (e.g., HAIGH; HOFFMAN; ROSS, 2011,
SMITH; BESHAROV, 2019). Outros autores preferem dar destaque a um ou outro
aspecto que envolva a atividade em que empresas sociais se inserem, como é 0 caso
de negdcios sociais (social business) ou de quarto setor (fourth sector) etc. (BLOOM,;
SMITH, 2010; COONEY, 2012; REISER, 2013). No Brasil, alguns dos termos mais
usados sao negocios sociais, negdécios inclusivos, negocios socioambientais,
solugcbes de impacto social e ambiental, solugbes de impacto social, solugdes de
impacto da periferia, empreendimentos sociais etc. (BARKI; RODRIGUES; COMINI,
2020). Parece, contudo, haver uma prevaléncia pelo uso do termo negécios sociais
assim definidos como aquelas organizacfes ou empresas que geram impacto social
positivo na sociedade por meio de atividades econdmicas lucrativas (COMINI; BARKI;
AGUIAR, 2012; MOTTA, MONTESCHIO, FERRARI, 2020). Essa terminologia pode,
também, carregar uma espécie de selo de garantia, i.e., tornar-se referéncia de
modelos inovadores de negdcio ao incluir impacto em sua designacdo. S8o 0s
chamados negocios de impacto social (social impact business), também difundidos no
contexto brasileiro para atender interesses sociais obtendo retorno financeiro na
comercializacdo de produtos e servigos podendo optar pela distribuicéo de lucros ou
pelo reinvestimento no negécio (BARKI, 2015).

Ha trés principais visbes para empresas sociais que costumam estar
associadas a (1) nocdes de economia social e foco em ac¢bes e organizacdes da
sociedade civil com fins publicos a partir de estudos e préaticas desenvolvidos na
Europa; (2) nocbes de iniciativas sociais voltadas a solucbes de problemas sociais e
foco em acbBes e organizagbes do setor privado a partir de estudos e praticas
desenvolvidos nos Estados Unidos; e (3) no¢des de negocios que buscam atenuar
problemas sociais e promover mudancas nas condicbes sociais de individuos a
margem da sociedade a partir de estudos e praticas especialmente propagados em
paises em desenvolvimento (FISCHER; COMINI, 2012; NASCIMENTO; SALAZAR,
2020). Dentre as trés visdes acima apresentadas, a segunda € a adotada para os
objetivos dessa pesquisa.

A escolha do termo empresa social propde-se, desse modo, a (1) integrar o
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conjunto de terminologias existentes no campo buscando capturar as principais
nuances que o caracterizam; e (2) delimitar o escopo como sendo aquelas empresas
sustentadas por uma misséo social que oferecem solucdes a problemas sociais e
atuam em atividades econdmicas convencionais.

A geracdo de renda e negdcios, apoiados em missao social, tem sua origem
associada a organizacGes sem fins lucrativos, a exemplo das cooperativas do século
XIX, no Reino Unido; dos sindicatos da década de 1960, nos EUA,; e das organizacdes
de microcréditos dos anos 1970, em paises em desenvolvimento (ALTER, 2007). N&ao
sdo propriamente uma novidade, mas em meados dos anos 1990 as agendas
académicas passaram a estudar o fendbmeno em maior profundidade (AUSTIN;
RANGAN, 2019; DESA, Geoff, 2010; MAIR; MARTI, 2004). Um interesse que surge
do aumento da demanda por servicos de microfinanciamento que passam a ser
oferecidos por organizacdes nao-governamentais no inicio dos anos 1990
(BATTILANA; DORADO, 2010). E dos subsequentes aportes (de recursos e apoio na
gestao), a solugdes inovadoras para atender necessidades sociais promovidas por
empreendedores bem-sucedidos a exemplo de Jeff Skoll, do eBay, e de Jeff Bezos,
da Amazon (MAIR; MARTI, 2004).

O processo de desenvolvimento das empresas sociais ocorreu de forma
descentralizada, com o surgimento de um nUumero cada vez maior de empresas
criadas na interseccao das atividades de filantropia e de mercado (BATTILANA; LEE,
2014). Acompanhando os estudos acerca de responsabilidade social corporativa e de
avaliacdo de impacto em negdcios sustentaveis, percebeu-se a necessidade de se
ampliar o escopo de fontes de recursos financeiros (HOFFMAN; BADIANE; HAIGH,
2012). Nessa interseccao passaram a existir iniciativas econémicas distintas com um
propdsito comum — o da missdo social — mas abertas a diferentes abordagens para
agregar competéncias de organizacées com e sem fins lucrativos (BATTILANA, LEE,
2014; MCMULLEN, 2018). Embora em sua origem nao fosse considerado um
fenbmeno que compreendesse uma categoria comum (BATTILANA; LEE, 2014),
ainda assim ali teve inicio uma gestado orientada ao negdocio nas empresas com
propasito social (DEES, 1998). Tratava-se mais de uma construgdo social para tornar
possivel obter lucro e atender a necessidades sociais com a mobilizagdo de fontes
alternativas de financiamento (DEFOURNY; NYSSENS, 2006; KERLIN, 2006). Essa
construcéo se baseava na confianca de que as iniciativas com fins lucrativos podiam

oferecer melhores condicbes e maiores oportunidades de atender seus objetivos
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sociais. Dentre as justificativas para essa mudanca de rumos foram elencados: maior
a competitividade e o foco em rendimentos, melhor o desempenho, a eficiéncia e a
inovacéo do setor social; a caridade institucional pode apresentar efeito rebote e, ao
invés de fomentar melhorias, gerar baixa autoestima e desamparo aos seus
beneficiarios; maior atratividade para investimentos em negdécios economicamente
sustentaveis; o valor agregado considera o conjunto de partes interessadas quando
da avaliacdo do negécio em fundos de investimentos e; por fim, a ado¢do de um
comportamento organizacional baseado em praticas consolidadas e implementadas
na busca de equilibrio competitivo (DEES, 1998). Foi assim que, 0Ss primeiros
trabalhos académicos, fundamentados nas mais variadas experiéncias praticas,
comecaram a esbocar um escopo mais especifico na busca de uma definicdo que
pudesse comportar tal abrangéncia e diversidade (DEFOURNY; NYSSENS, 2006).

Aos poucos, as pioneiras dos setores de microcrédito, de treinamento
profissional e de assisténcia médica, aliaram-se distintas organizacfes orientadas
para varejo, prestacdo de servicos ambientais, consultoria, produtos de consumo,
mercado de refei¢Oes, tecnologia da informacéo etc. (BATTILANA et al., 2012). Um
movimento de tal proporcdo e abrangéncia acabou por elevar os niveis de
competitividade e promover mudancas de gestao no contexto de empresas sociais
(ALTER, 2007; DEES, 1998), tornando cada vez mais ténues as fronteiras entre
publico e privado, com e sem fins lucrativos, comerciais e sociais (AUSTIN;
STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2012; DEFOURNY; NYSSENS, 2006; MOURA;
COMINI; TEODOSIO, 2015). Até mesmo porque, no mundo real dos que buscam
solucBes para problemas sociais deixam de ser categéricas as discussdes do que &
e faz uma empresa ser social e de qual o limiar entre organizagbes com e sem fins
lucrativos (PEREDO; MCLEAN, 2006).

De que realidade se esta falando? Da que trata das disparidades entre grupos
sociais que tem se agravado diante de uma economia de livre comércio, de
privatizacdo, de minima intervencdo do governo nos negaocios, de reducédo do gasto
publico em servicos sociais, etc (BATTILANA, 2018; DEY; STEYAERT, 2014;
HUMPHERY, 2017; MARTIN; EVANS; KARVONEN, 2018). Esse sistema sustenta a
ideia de transferir o encargo de riscos sociais (e.g., doenca, desemprego, pobreza
etc.) para o dominio da autoprotecéo sob a responsabilidade do proprio individuo ou
de coletividades, incluindo as organiza¢cbes (LEMKE, 2001). Essa ‘privatizacdo’ dos

riscos aumenta as lacunas entre os que conseguem e os que nao conseguem assumir
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esses encargos o0 que dificulta reconhecer uma efetiva igualdade social entre
individuos e grupos (ROSENAU, 1992). Nesse sentido, as organizacbes de modo
geral, exercem um papel importante de equilibrio para uma distribuicdo mais
harmonica dos recursos disponiveis (ROSENAU, 1992). Pode-se pensar na empresa
social com potencial para um efetivo cumprimento desse papel de equilibrio.
Empresas sociais atuam e fazem uso de praticas que as habilitam a “[...] reconhecer
as varias maneiras [seus contextos plurais] pelas quais individuos e organizacfes
podem contribuir para a sociedade além da mera criagdo de valor econdémico.”
(BATTILANA, 2018, p. 1294). Ha nesse contexto um conjunto de inquietacdes que
busca compreender da efetiva capacidade de iniciativas econémicas responderem a
demandas sociais (FRANCA; RIGO; SOUZA, 2019). No entanto, ndo parece ser no
debate entre o que a qualifica como empresa social e se sua formagéo contempla ou
nao fins lucrativos que as empresas sociais se deparam na sua atuacdo. Tanto a
concepcao quanto a prépria sobrevivéncia de empresas sociais sugerem a presenca
de normas e valores institucionais comprometidos com a eficiéncia do negdcio
necessariamente integrados em bem-estar social, econdmico e ambiental
(BATTILANA, 2018). E através desses instrumentos institucionais que é possivel
formar um coletivo mais amplo de partes interessadas capaz de promover as
mudancas sociais positivas para as quais foram criadas (ELKINGTON, 2006; MAIR;
WOLF; SEELOS, 2016). No cenario brasileiro, por exemplo, consideradas as
desigualdades sociais e a existéncia substancial de individuos em situacdo de
vulnerabilidade, o papel das empresas sociais torna-se fundamental a promoc¢éo da
inclusédo social e da dignidade humana (MOTTA; MONTESCHIO; FERRARI, 2020).
Esta ai o diferencial que contribui para a reconstrucao de elos deixados pelas lacunas
de desigualdades sociais, pois ganha legitimidade o seu propoésito comum de bem-
estar social perante a coletividade (HOFFMAN; BADIANE; HAIGH, 2012). A realidade
representa, desse modo, uma forga catalisadora para um processo inclusivo no qual
0 conjunto de partes interessadas tenham um propdsito comum no qual apoiam a
realizagédo de suas atividades (BARKI, 2015; MAIR, 2010). Tornando-se, por sua vez,
capazes de mudancas significativas com relacbes baseadas em confianca e
reciprocidade e com formas de interacdo gradual e progressiva entre mercado,
competidores e instituicdes setoriais (HOFFMAN; BADIANE; HAIGH, 2012).

E assim que, desde a sua concepgéo, o campo de estudos sobre empresa

social descreve um amplo escopo em que o ponto focal estd na solucdo de um
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problema social (PEREDO; MCLEAN, 2006). Trata-se de um fendmeno que busca
vislumbrar oportunidades de viabilizar economicamente solu¢cdes para aqueles
aspectos, necessidades ou direitos sociais, que estdo deixando de ser entregues a
sociedade (MAIR, 2010; MAIR; MARTI, 2004). Seu desafio peculiar estad em enfrentar
0s problemas sociais e ambientais adequando um modelo de negdcio (que se
pretende ser) sustentado por ideais de vida saudavel, de justica ambiental e social e
de sustentabilidade (HAIGH; HOFFMAN; ROSS, 2011). O conceito de empresa social,
portanto, carrega em si 0 reconhecimento da existéncia de uma dinamica
empreendedora ndo convencional atenta aos desafios atuais da sociedade (ANSARI,;
MUNIR; GREGG, 2012; COONEY, 2012; DEFOURNY; NYSSENS, 2006). Sua
dindmica admite a coexisténcia de manter o melhor desempenho no mercado e, ao
mesmo tempo, obter vantagens com o apoio de politicas publicas e o desenvolvimento
de acdes coletivas em torno do bem-estar social (DEFOURNY; NYSSENS, 2006). A
prépria existéncia de uma grande variedade de tipos de empresas, qualificadas e
comprometidas com o valor social, refletem essa condigdo n&o convencional e a
auséncia de limites nitidos (PEREDO; MCLEAN, 2006).

O desenvolvimento do conceito de empresa social €, portanto, uma tendéncia
do século XXI e sua difusdo quer inspirar debates e a¢Bes proativas que visem
transformar o dia-a-dia das realidades locais em suas dimensdes sociais, econémicas
e politicas (MAIR, 2010). Pode-se dizer que o termo "empresa social", compreende
uma ampla e complexa variedade de formas organizacionais, mas um namero ainda
pouco expressivo de estudos que busquem dar sentido a tamanha heterogeneidade
(CALO; ROY; DONALDSON; TEASDALE; BAGLIONI, 2021). Empresas sociais atuam
onde o mercado e/ou o governo falharam (BLOOM; SMITH, 2010; DESA,
GEOFFREY; KOCH, 2014; HADAD; DRUMEA GAUCA, 2014). Trata-se de uma
atividade econémica impar que visa “a criacao e busca de oportunidades inovadoras
para produzir externalidades positivas que melhoram as condi¢bes prejudiciais a
sociedade” (ROUNDY; BONNAL, 2020). Aléem disso, o desenvolvimento global
acabou por evidenciar que nem sempre essas transformacdes de realidades sociais
séo passiveis de uma solucao por meio de atividades filantropicas (BOYD et al., 2017),
e assim, em maior ou menor grau, enquanto alternativa ao declinio no trato do bem-
comum e das questdes sociais e ambientais, as empresas sociais agregam elementos
caracteristicos da iniciativa privada, da iniciativa publica e da sociedade civil (HAIGH;
HOFFMAN; ROSS, 2011; MOURA; COMINI; TEODOSIO, 2015). Pode-se pressupor
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gue sua ressonancia e popularidade estejam associadas tanto ao apoio de
autoridades publicas como de investidores com o objetivo de [reJadequacédo de suas
atividades a novas formas reguladoras (BATTILANA; LEE, 2014). Ha, contudo, riscos
e oportunidades na adoc¢do desta forma organizacional, j& que podem afetar desde
guestdes culturais e operacionais até, no caso de condicdes extremas, a propria razdo
de ser da empresa social, sua propria missao social (DEES, 1998). Dai a importancia
de um escalonamento de prioridades que garantam que a sustentabilidade financeira
esteja em estreita ressonancia e cooperacdo com a missao social (MURRAY;
CAULIER-GRICE; MULGAN, 2010). Uma empresa social assume 0S riscos
econdbmicos de tal iniciativa, compreendendo que sua sustentabilidade ndo sera
alcancada tdo somente através de atividade comercial (DEFOURNY; NYSSENS,
2010b). N&o é que se descartem as realidades econdmicas refletidas em atividades
filantropicas, nem tampouco o valor social que se reproduz em atividades econdmicas
(DESA; GEOFF, 2010). Apenas, observa-se que as empresas sociais se situam em
um espaco diferenciado, uma vez que operam com as légicas de mercado como
estratégia para a solucdo de necessidades sociais e como sustentacdo de suas
atividades comerciais (BATTILANA; DORADO, 2010; BOYD et al., 2017; HAIGH;
HOFFMAN; ROSS, 2011; LEE; BATTILANA, 2013). H4 uma predominéancia de
caracteriza-las como hibridas uma vez que ndo parece possivel aplicar-se a elas as
fronteiras conceituais de empresas convencionais, ja que sao organizacdes
constituidas para atender a uma missédo social atrelada a objetivos comerciais e
econdmicos (ANTADZE; WESTLEY, 2012; NASCIMENTO; SALAZAR, 2020). Alguns
autores, contudo, preferem evitar qualificar as empresas sociais como hibridas, sob o
argumento de que tal designacdo se apoia em elementos residuais deixando de
promover suas caracteristicas dominantes (DEFOURNY; NYSSENS, 2017a). Esse
espaco diferenciado (ou hibrido) pode ser entendido como aquele em que ficam
justapostos os valores econ6micos e valores sociais em um espago comum de
convivéncia que se configura como um ecossistema proprio (BATTILANA et al., 2012).
Um estudo taxondmico recente descreve quatro grupos de empresas sociais
buscando descrever em um sentido coletivo “quem €” (identidade social) e “o que faz”
(identidade de mercado) uma organizagcdo e chegaram a quatro classificacées ou
clusters: empreendimentos sem fins lucrativos, organiza¢des socialmente orientadas,
negdcios sociais, negdcios-mais-do-que-lucrativos (AVILA; AMORIM, 2020). Esse

estudo conclui que aquelas empresas classificadas como negdécios sociais sao
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aguelas que conseguem um maior equilibrio entre 0os seus objetivos sociais e
financeiros obtendo um melhor desempenho em suas logicas duais 0 que as aproxima
de um modelo de empresa social "ideal hibrido" conforme prop&e Battilana et al.
(2012). Nesse espaco, 0s negocios sustentaveis pressupdem operacdes harmdnicas
e inter-relacionadas permitindo a interacdo de multiplas logicas de criacdo de valor —
social, ecologica, econébmica — que se conectam em uma diversidade de metas e
objetivos organizacionais em uma Unica organizacdo (DOHERTY, 2018). E assim
que, uma empresa social que se compde de um mix de logicas e recursos voltados a
dar suporte a sua missdo social pode adotar, dentre as formas organizacionais
disponiveis, a que ofereca maior eficAcia e mobilidade no uso dos recursos
disponiveis (AUSTIN; RANGAN, 2019; MAIR, 2010). Com isso, passam a refletir em
sua natureza a dualidade que lhes é peculiar, promover o impacto social e ser
economicamente sustentavel (HAIGH et al., 2015).

O que, afinal, as define como empresas sociais? Um desafio, tanto para a arena
das préaticas quanto para a do conhecimento cientifico, pela diversidade de fatores,
caracteristicas, interesses e iniciativas que abrangem as empresas sociais
(DEFOURNY; NYSSENS, 2017b). As empresas sociais estdo presentes em todas as
partes da economia advindas da sociedade civil, de iniciativas publicas ou de
iniciativas privadas cuja abrangéncia tem motivado o aparecimento de novas formas
legais (COONEY, 2012). Colocam-se em uma posicao intermediaria que as diferencie
de organizac®es tradicionais com ou sem fins lucrativos, mas também de negécios
sociais que restrinjam distribuicdo de lucros ou atracdo de capital externo (COONEY,
2012; DEFOURNY; NYSSENS, 2017b).

A consolidacdo dessa forma organizacional se confirma pelo nimero cada vez
maior de plataformas de desenvolvimento, de incubadoras, de aceleradoras, de
consultorias, de mapeamento de iniciativas, de fundos de investimento, de redes e de
trilhas de conhecimento (BOMBARDI; FUKAYAMA; HAMRA, 2018). E o fato de que
as empresas sociais possuem valores e praticas diferenciados também as distinguem
por cultivarem um crescimento econdémico lento. Seu objetivo € o de priorizar as
guestdes sociais sobre a econdmicas, valorizar 0s recursos naturais, promover
competitividade baseada em valores éticos e gerar impactos sociais positivos que
perduram ao longo do tempo (HAIGH; HOFFMAN, 2014). E, para isso, as empresas
sociais adotam praticas orientadas por intencionalidade, tal como expressa sua

missao social; escalabilidade, visando expanséo ou replicacdo atividade econdmica;
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e autonomia, que garanta a rentabilidade e a independéncia de seu negocio
(BOMBARDI; FUKAYAMA; HAMRA, 2018). Préticas essas que refletem solucfes que
passam por ter uma vida digna em um mundo em que existem pessoas que nao tem
a infraestrutura basica, como agua potével, saneamento, eletricidade, internet, saude
preventiva, trabalho, renda etc. (ARTEMISIA, 2018).

Essas iniciativas ja contam com alguns marcos regulatérios que estabelecem
os critérios e limites para sua atuagdo. Dentre eles estdo os que tratam de empresas
de responsabilidade limitada de baixa lucratividade (L3C); de empresas de valor
agregado combinado (blended value); de empresas de utilidade publica (for-benefit);
empresas orientadas a valores (value driven); de empresas orientadas a missao
(mission driven); e de corporacgdes de utilidade publica (B-Corp), etc (BLOOM; SMITH,
2010; COONEY, 2012; HAIGH; HOFFMAN; ROSS, 2011). Em comum esses marcos
regulatorios contemplam os critérios de se ter uma missao social expressa em linha
com a geracao de lucro, para proprietarios e acionistas, e com a promoc¢ao de impacto
social (REISER, 2013).

Contudo, constituem organizacdes que seguem desafiando categorizacdes a
priori, tendo que enfrentar a falta de consenso para adequar e aplicar os modelos de
negocios existentes (HOFFMAN; BADIANE; HAIGH, 2012). As empresas sociais nao
dispdem propriamente de um modelo tipo ready-to-wear para o qual bastasse apenas
aplicar os critérios e regras estabelecidos (BATTILANA; DORADO, 2010). E, tornar
melhor a vida, de quem usufrui - e necessita - de seus produtos e servigos, nao
necessariamente implica, para essas empresas, uma vida organizacional melhor
(HAIGH; HOFFMAN; ROSS, 2011). Seus modelos de negdcio requerem metas e
métricas de desempenho, direcionamento e estratégias de organizacdo em sinergia
para integrar interesses econOmicos, sociais e ambientais (BATTILANA, 2018;
HAIGH; HOFFMAN, 2014; NASON; BACQ; GRAS, 2018). Empresas sociais precisam
lidar com o ceticismo de partes interessadas, cujos esfor¢os e interesse tem enfoque
no bem-estar social, quanto a ser possivel harmonizar impacto e rentabilidade do
negocio (DEES, 1998). Elas operam em um ecossistema de politicas publicas todavia
orientadas para desconsiderar a viabilidade de um efetivo alinhamento de suas visdes
econdmica e social (BATTILANA, 2018). Por sua condi¢cdo diferenciada, essas
empresas podem ser percebidas, no mercado em que atuam, como assimetricamente
privilegiadas em razdo de beneficios fiscais e trabalhistas concedidos, captacéo de

capital, aquisicdo de suprimentos etc. (DEES, 1998). Essas e outras circunstancias
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podem fazer com que as empresas sociais sejam colocadas diante de légicas tao
distintas quanto financas e condi¢cdes dignas para individuos ou comunidade abaixo
da linha de pobreza (PACHE; SANTOS, 2010).E a falta de consenso sobre como lidar
com essas tensoes, fragilidades e potenciais conflitos no desenvolvimento de suas
atividades pode afetar sua tomada de decisdes (BATTILANA; DORADO, 2010).

Pressupfe-se que, quanto mais viaveis economicamente se tornem essas
empresas sociais e maiores suas probabilidades de geracdo de lucro, também mais
robustas devem ser suas estruturas organizacionais (REISER, 2013). Ha estudos
recentes no campo que apontam essa direcdo indicando um processo evolutivo de
empresas sociais que passa por profissionalizar a equipe e suas atividades e contar
com estruturas mais robustas como as de conselho de administracdo e comité
financeiro (MULLOTH, 2021). Dentre os fatores a serem considerados, para uma
estrutura organizacional adequada a dualidade institucional dessas empresas sociais,
estd a existéncia de um espaco de negociacdo (SMITH; BESHAROV, 2019). Esse
espaco, presente em estruturas organizacionais de empresas sociais e que serve
como norteador a tomada de decisGes e a definicdo de estratégias e acles, esta
constituido pela governanca (PESTOFF; HULGARD, 2015) E nesse contexto de
governanca das empresas sociais que se torna possivel melhor compreender a
realidade dual vivenciada pelas empresas sociais (MONTENEGRO; BULGACOV,
2014).

2.2 A GOVERNANCA NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL DE EMPRESAS
SOCIAIS

Entre o final dos anos 1990 e o inicio dos anos 2000 a palavra Governanca
ganhou a atencdo da midia e dos campos de estudo de ciéncias politicas, de
administracdo publica e de gestdo de negocios (ARTS, 2006). A governanca surge de
sucessivos debates sobre como governar em um mundo cada vez mais complexo e
em constante transformacao social (MONTENEGRO; BULGACOV, 2014). Ao invés
de uma governanca hierarquica (top-down) sob o controle do Estado, surge uma
espécie de governanga ‘sem governo’ (governance without govern) com uma geragao
de mecanismos gue visam renovar tanto a gestédo publica (global governance) quanto

a privada (corporate governance) (ARTS, 2006). Dentre os mecanismos estdo o
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fortalecimento da participacdo de membros ndo-executivos no comité, as formas de
nomeacao transparentes, a selecdo e desenvolvimento de diretores, bem como as
avaliacdes de desempenho para conselheiros e membros do conselho (SPEAR,;
CORNFORTH; AIKEN, 2009). Percebe-se que este tipo de governanca revela uma
preocupacdo com as relacdes sociais, i.e., com a busca por coeréncia e interacao
entre agentes envolvidos com a gestdo social e econbmica de organizacbes
(MOULAERT; NUSSBAUMER, 2005a).

Governanga e governo ndo sao sinbnimos (MONTENEGRO; BULGACOQV,
2014). Embora intrinsicamente relacionados, a governanca busca dar um novo
significado a forma como a sociedade € governada (RHODES, 1996). Enquanto o
governo dava énfase a um sujeito, a governanca esta associada a uma logica de
processo orientada a execucdo de acles destinadas a coordenacdo social
(MONTENEGRO; BULGACOV, 2014). Pode-se compreender governan¢a como uma
estrutura complementar de gestdo, com legitimidade para alocar recursos e exercer
controle e coordenacdo de acgbes, sendo exercida por grupos de atores publicos,
privados ou mistos (KNILL; LEHMKUHL, 2002; RHODES, 1996). Dentre as boas
praticas de funcionamento de uma governancga argumenta-se da necessidade de uma
composicdo equilibrada Entre as boas praticas recomendadas para um bom
funcionamento da governanca esta a ideia de uma composicéo equilibrada de seus
integrantes de modo a tornar possivel o desenvolvimento de uma dindmica que
permita colocar em discussao os diferentes pontos de vista acerca do que é relevante
para o negocio (PARENTE; MACHADO FILHO, 2020).

A governanca constitui-se de um fenébmeno mais amplo que o de governo, pois
para explicar o que acontece no cotidiano organizacional agrega elementos nao
formais (i.e., ndo regulamentados) aos seus mecanismos (MONTENEGRO;
BULGACOV, 2014). Estudos em governancga corporativa apontam a existéncia de
duas principais perspectivas quanto ao papel da governancga: as que se concentram
na funcao de controle do desempenho econdémico-financeiro da organizacao (control
task) e as que argumentam que a governanca também exerce uma funcao de apoio
(service task) (ABERG; BANKEWITZ; KNOCKAERT, 2019). Enquanto a primeira visa
controlar as atividades da gestdo e proteger os ganhos dos acionistas, a segunda
propde uma governanca mais participativa. Esse enfoque participativo € relevante
tanto para o alinhamento de interesses de acionistas e partes interessadas com

agueles da sociedade, quanto do ponto de vista pratico gerando efeitos mais
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produtivos nas “salas de reunido” (ABERG; BANKEWITZ; KNOCKAERT, 2019).
Nessa linha, observa-se ainda que estudos mais recentes acerca de governanca
corporativa tém buscado contribuir para a compreensdao de como determinadas
questbes sao abordadas entre seus integrantes (PARENTE; MACHADO FILHO,
2020). H4, portanto, um movimento na direcdo de uma abordagem que propde
entender como atua e, ndo somente o que faz a governanca. Nesse sentido, na esfera
privada e, de modo especial, no mundo corporativo, a governanca se apresenta como
um fenbmeno mais amplo de acolhimento ao bem-estar social (ELKINGTON, 2006;
MONTENEGRO; BULGACOQV, 2014). Estd em sua natureza, portanto, incorporar
agendas com temas que sdo de interesse da sociedade tanto quanto do negdcio
trazendo debates tdo amplos quanto ética, direitos humanos, mudanca climatica,
pobreza etc (ELKINGTON, 2006). Governanca pressupfe mutua confianca que se
fundamenta no propdsito social da organizacéo e nas regras previamente acordadas
entre seus membros de como e no interesse de quem se pretende fazer a gestéo da
organizacdo (ELKINGTON, 2006; RHODES, 1996).

A necessidade de convergéncia entre agendas de interesse que levam em
conta as questdes sociais e suas interacbes com o mundo dos negocios foi se
desenvolvendo em conjunto com o desenvolvimento de disciplinas como as de
responsabilidade social, de sustentabilidade e de empreendedorismo social
(ELKINGTON, 2006). No Brasil, a abertura econémica no final da década de 1990
trouxe novos investidores, privatizacdes, internacionalizacdes de empresas nacionais,
as estruturas de governanca e seu potencial para geracdo de valor sustentavel foram
alguns dos temas mais explorados (PARENTE; MACHADO, 2020).

No campo do empreendedorismo social, a governanca tem o papel de
conciliagao entre objetivos que se contrapdem (BRUNEEL et al., 2016). A governanca
fortalece o que é o pressuposto essencial do empreendedorismo social, o de criar
valor social e ndo somente a riqueza pessoal ou de seus acionistas (DACIN; DACIN;
MATEAR, 2010; RENKO, 2012). Dai a importancia do desenvolvimento e
conscientizacdo das responsabilidades e dos desafios da governanca neste campo
de estudos (SPEAR; CORNFORTH; AIKEN, 2009). Sob a ética de empresas sociais,
a governanca € o instrumento através do qual se busca harmonizar duas distintas
|6gicas institucionais com mecanismos que se caracterizem por promover o equilibrio
simultaneo de suas missfes social e econémica (BACQ; JANSSEN; KICKUL, 2011;
MAIR; MAYER; LUTZ, 2015; MASON; KIRKBRIDE; BRYDE, 2007; MOULAERT;
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NUSSBAUMER, 2005b; SMITH; BESHAROQOV, 2019). Essa combinacdo dual de
|6gicas institucionais é reconhecida como um grande desafio, pois as empresas
sociais enfrentam a dificuldade de ter que alinhar interesses de uma ampla gama de
partes interessadas. E implementar mecanismos de governanca é uma forma pela
qual as empresas sociais podem lidar com esse desafio, no entendimento de que
esses conselhos/diretoria ndo exercem apenas uma funcao de controle, mas também
as de aconselhamento, formulagéo e tomada de decisdao (CRUCKE; KNOCKAERT,
2021).

N&o se trata, porém, de tarefa facil, pois a adogcédo de determinadas praticas,
formais ou informais, podem dar prevaléncia a uma ou outra de suas missées (MAIR;
MAYER; LUTZ, 2015). Embora néo reste dlvidas de que as empresas sociais sdo
capazes de cumprir metas e alcancar maior eficadcia na prestacdo de servicos de
interesse geral e na producédo de bens coletivos (TORTIA; DEGAVRE; POLEDRINI,
2019), é preciso ter em conta que ha uma gama consideravel de marcos regulatérios
e outros requisitos para a escolha de um modelo adequado de governanga (SPEAR,;
CORNFORTH; AIKEN, 2009). Em sua configuracdo devem coexistir tanto exigéncias
formais, a exemplo das regras para participacdo em licitacbes ou em parcerias
publico-privadas, como também o desenvolvimento continuo de praticas locais
reconhecidas ao longo do tempo como oportunidades para o empoderamento da
comunidade local através de representacdo e de participacdo nas decisbes
(DEFOURNY; NYSSENS, 2017hb).

Dentre as regras a serem adotadas, a forma de participacdo — mais restrita ou
mais inclusiva - das partes interessadas divide opinides (FAZZI, 2012; KERLIN, 2006).
Na participagdo mais restritiva, o argumento é o de que a ado¢éo de uma sistematica
mais homogénea (single-stakeholder) de partes interessadas pode trazer mais
coeréncia e eficiéncia na consecucdo dos objetivos da organizacdo (BORZAGA,
DEPEDRI; TORTIA, 2010; BROWN; IVERSON, 2004; CORNFORTH, 2001). De modo
geral, seu formato se limita aos membros da organizacéo, podendo incluir voluntarios,
fundadores, financiadores ou manter exclusivamente aqueles que trabalham na
organizacdo (FAZZI, 2012). Neste sistema, a afinidade de interesses implica maior
qualificacdo profissional e sugere a existéncia de consenso entre seus membros
guanto as prioridades do negocio (FAZZI, 2012). Por sua vez, com a participacao mais
inclusiva, a peca-chave para uma governanca democratica e participativa esta no

comprometimento das partes interessadas no processo de tomada de deciséo
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(DEFOURNY; NYSSENS, 2017b; PESTOFF; HULGARD, 2016; SPEAR;
CORNFORTH; AIKEN, 2009). A proposta € a de uma participacdo heterogénea de
partes interessadas (multi-stakeholder) na governanca em um sistema que possibilita
decisGes mais assertivas porque entendem, reconhecem e atendem as necessidades
da comunidade local (FAZZI, 2012). Esta segunda forma propde acomodar, nas suas
estruturas, distintas visdes de mudltiplas partes interessadas permitindo maior
abrangéncia na definicdo de prioridades (BORZAGA; DEPEDRI; TORTIA, 2010). Ja a
primeira forma de participagdo na governanga de empresas sociais, tem a marca da
agilidade na tomada de decisfes, sendo mais seletiva na definicdo de prioridades do
negocio (FAZZI, 2012).

Parece ser, contudo, a forma participativa de governanca (SCHMITZ, 2015;
GRANADOS; ROSLI, 2019) aquela que pode melhor refletir a prépria natureza da
organizacdo que, em suas dinamicas, vincula pessoas com ldgicas diferentes e
mesmo contraditérias (DEFOURNY; NYSSENS, 2013). Ao propor a diversidade e a
inclusdo na participagcéo de partes interessadas, a governanca incorpora o contexto,
i.e., 0s elementos sociais, politicos, culturais etc. em que se insere a empresa social
(DEFOURNY; NYSSENS, 2010a). Tem-se que uma composi¢cdo harmonica de partes
interessadas na governanca pode ndo apenas assegurar que a empresa social
alcance os resultados esperados, mas também promover praticas através das quais
estas relacdes sociais possam se manifestar (DEFOURNY; NYSSENS, 2017b). Esta
ai uma das razdes do porqué da sua disseminacdo e da adocdo de sistemas de
governanca participativa em empresas sociais (BORZAGA; DEPEDRI; TORTIA,
2010).

A governanga participativa ganha em legitimidade fundamentada na
disseminacdo do poder de decisdo e no equilibrio entre posi¢cdes divergentes de suas
partes interessadas (CRUCKE; KNOCKAERT, 2016; DEFOURNY; NYSSENS,
2017b). E, com isso, contribui para atingir niveis mais altos de conscientizagdo das
necessidades locais, otimizando o uso dos recursos locais, a transparéncia na
informacao e a qualidade das praticas e das dinamicas que envolvem as atividades
de empreendedorismo social (FAZZI, 2012; PESTOFF; HULGARD, 2016). Através da
escolha de um processo democratico para seus sistemas de governanca, as
empresas sociais evitam o0 uso de estratégias tdo somente orientadas a mercado
(e.g. precos inacessiveis aos grupos sociais para 0s quais as iniciativas foram

inicialmente propostas), bem como uma dependéncia exclusiva de filantropia
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(DEFOURNY; NYSSENS, 2010a). Esta natureza democratica esta refletida na
representatividade e autonomia das partes interessadas. Seja pela expressao de
ideias, no direito de voz que pode até deliberar pelo encerramento das atividades da
empresa, seja no poder de veto e voto independente para o aporte de capital
(DEFOURNY; NYSSENS, 2013). Seja pelo préprio empoderamento dos diversos
grupos de partes interessadas ali representados (DEFOURNY; NYSSENS, 2017b).

Por meio de praticas de governanca é possivel capturar o valor que empresas
sociais agregam as comunidades locais e sua contribuicdo para a melhoria do bem-
estar social (FAZZI, 2012). Elas tornam a realidade da empresa, i.e., 0 que ¢é e faz,
mais proxima e acessivel a todos os interessados (MONTENEGRO; BULGACOV,
2014; HORVATH; BRANDTNER; POWELL, 2018). E nesta interacdo com a
comunidade, esta forma participativa de governanca revela sua dimensao politica
através da qual as empresas sociais podem tanto contribuir para mudancas na
sociedade bem como na conduc&o de politicas mais eficazes (PESTOFF; HULGARD,
2016).

A adocdo de préticas de governancga, porém, hdo necessariamente assegura a
obtencéo dos resultados esperados; ela apenas sugere uma condicdo favoravel no
modus operandi das empresas sociais (FAZZI, 2012). Para obter os resultados
esperados de uma governanca participativa, € preciso uma abordagem apropriada
que reconheca a multiplicidade de interesses de seus membros e administre os niveis
de averséo ao risco para equilibrar as decisbes comerciais e a missao social destas
empresas (PESTOFF; HULGARD, 2016; SPEAR; CORNFORTH; AIKEN, 2009). Dada
a complexidade de rela¢des envolvidas, fica evidente que esta abordagem requer um
tempo maior de dedicacdo, atencdo e construcdo de conhecimento e confianca
reciprocos.

Todos esses aspectos de governanca participativa fazem ressaltar uma
atuacao em colaboracao, o que permite tracar uma relagéo de proximidade e aplicar
conceitos de governanca colaborativa no contexto de governanca de empresas
sociais. Governanca colaborativa diz respeito a processos e estruturas atraves dos
guais um coletivo de partes interessadas, representadas por todas ou quaisquer das
esferas publica, privada e civil, tomam decisbes de interesse publico; (ANSELL;
GASH, 2008, EMERSON et al. 2015). A governanca colaborativa se distingue de
outros arranjos de governanca pela necessidade de interagdo entre seus integrantes
para abordar problemas compartilhados por todos (ULIBARRI; EMERSON;
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IMPERIAL; JAGER; NEWIG; WEBER, 2020). Tais arranjos apresentam diferentes
formas, escalas e graus de engajamento e de compartilhamento de poder, a exemplo
de comités consultivos, cogestado adaptativa e empreendedorismo social (LINDGREN;
REED; ROBSON, 2021). A governanca colaborativa quer transformar o0 modo como
se organizam e sdo geridos as relacdes de interesse social (EMERSON; NABATCHI;
BALOGH, 2012). Para Ansell e Gash (2008) a escolha por uma composi¢cdo dos
termos ‘governanca’ e ‘colaborativa’ propfe abarcar, respectivamente, 0s varios
aspectos que envolvem o processo de gestdo (inclusive os de planejamento,
administracdo e formulacéo de politicas) associando-os a uma abordagem orientada
ao consenso. Nesse sentido, esse processo colaborativo requer que seus integrantes
atuem e colaborem conjuntamente (ULIBARRI; EMERSON; IMPERIAL; JAGER,;
NEWIG; WEBER, 2020).

A governanca colaborativa requer, portanto, para seu funcionamento e eficacia
do processo colaborativo a presenca de um conjunto reiterado de interacées que tem
a funcdo de harmonizar mdultiplas perspectivas de suas partes interessadas
(EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012; EMERSON; NABATCHI, 2015). A
governanca de empresas sociais em razao de sua caracteristica dual também requer
o equilibrio de suas distintas légicas (PESTOFF; HULGARD, 2016).

A governanca colaborativa encontra seus fundamentos com o inicio dos
estudos de cooperacdo intergovernamental na década de 1960, mas também tem
conexdes com a origem do Federalismo americano e, entre outras, com as teoria de
grupo e do jogo (EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012). Na base da governanca
colaborativa esta 0 comprometimento com um movimento democratico deliberativo,
pois suas praticas compreendem uma gestdo mais responsiva do interesse publico e
um maior engajamento da sociedade civil (EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012).

De modo geral, as estruturas (ou processos) de governanca colaborativa
compreendem o envolvimento de pessoas e a necessidade de se executar um
propdésito publico que néo seria alcancado de outra forma que ndo a da colaboragao
(EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012). Para atender a este escopo, suas
estruturas acolhem uma diversidade de arranjos conforme sejam 0s interesses, em
parte ou no todo, de suas multiplas partes interessadas (e.g., representantes do setor
publico, do setor privado, da sociedade civil, da comunidade etc.).

Com a diversificagdo de atores e de contextos aplicaveis, a governanca

colaborativa transforma o modo como se organizam e sdo geridos 0s negocios
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enquadrados como de interesse social (EMERSON; NABATCHI, 2015c). Seu
propésito é o de mudar rumos e colaborar para o desenvolvimento social, econdmico
e ambiental de uma comunidade (INNES; BOOHER, 1999). E é por isso que seus
conceitos e praticas pode ser aplicados em outros ambientes de governanca
(EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012).

O sistema integrativo de governanca colaborativa esta delineado sob a forma
de um ciclo produtivo multidimensional, dele emergindo o processo colaborativo
(EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012). Sua concepg¢édo acompanha uma visao
nao linear de processo colaborativo que consiste em ciclos continuos e iterativos que
vao sendo progressivamente desenvolvidos (ANSELL; GASH, 2008; THOMSON;
PERRY, 2006).

Propondo uma configuragéo interconectada, o mapa conceitual, vincula trés
distintas dimensdes: uma dimensdo maior (externa) simulando o contexto geral em
gue o sistema de governanca colaborativa esta inserido; uma dimensao intermediaria
compreendendo o conjunto de regras que compdem o sistema de governanca
colaborativa; e, por fim, uma dimensé&o central (interna) abarcando as dinamicas de
colaboracédo (ver EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012, p. 6). A configuracdo néo
somente evidencia as relacfes causais entre as trés dimensdes, mas também
corrobora a ideia de um processo ciclico de colaboracéo.

Assim, dentre os conceitos mapeados para uma atuacdo em colaboracdo de
governancas colaborativas, estdo as chamadas dinamicas de colaboracdo. Emerson
e Nabatchi (2015) ao desenharem um mapa conceitual do processo de governanca
colaborativa, definem essas dinamicas de colaboragdo como sendo um nucleo central
indispensavel ao desenvolvimento do processo colaborativo. Esse nucleo central pode
ser visto sob a forma de ciclo virtuoso de colaboracdo que se adequa as mudancas
internas e externas, melhora o desempenho do processo colaborativo e promove
aprendizagem social (ULIBARRI; EMERSON; IMPERIAL; JAGER; NEWIG; WEBER,
2020). Razéao pela qual estad sob responsabilidade desse nucleo, onde atuam as
chamadas dinamicas colaborativas, manter e aprimorar a qualidade, eficacia e

abrangéncia desse processo ciclico.

2.2.1 O papel das Dinamicas Colaborativas no contexto de governanca

As dindmicas colaborativas tém como funcdo a promoc¢do de um conjunto
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reiterado e continuo de interacdes indispensaveis ao funcionamento do sistema de
governanca e a eficacia do processo colaborativo na promoc¢éao de mudancas sociais.
Seu objetivo € o de harmonizar as multiplas perspectivas existentes entre 0s
participantes do sistema (i.e., 0s interesses e motivagOes particulares para
ingressarem e nele permanecerem). De tal modo que os efeitos colaborativos de agir
possam emergir e tornar-se cada vez mais alinhados aos propésitos voltados para
solugcéo de um problema social.

Para atender a sua funcao, estas dinamicas podem contar com o poder dentre
0s recursos da dinamica de capacidade para ac¢édo conjunta. Para Emerson e Nabatchi
(2015), o uso eficaz do poder € recurso que permite que em sua estrutura haja
incluséo e diversidade - de participantes, de opinides, de interesses etc.

Em seu mapa conceitual para um sistema integrativo de governanca
colaborativo, Emerson et al. (2012), Emerson e Nabatchi (2015) identificam trés
distintas dinamicas de colaboracédo, interdependentes e integradas entre si: a de
engajamento por principios, a de motivacdo compartilhada e a de capacidade para
acao conjunta.

A dindmica colaborativa que envolve o engajamento por principios é aquela
amparada em valores coletivos, isto €, nela 0 compromisso com o social e com a
coletividade se sobrepde a quaisquer interesses individuais dos participantes do
sistema de governanca. Para alcancar esse objetivo, deve haver uma representacéo
equilibrada que considere a diversidade de opinides, pontos de vista, interesses etc.
(INNES; BOOHER, 1999). O uso do termo ‘por principios’ associado ao termo
engajamento implica a necessidade de debates justos e de comunicacdo aberta e
inclusiva sustentada em distintas perspectivas, experiéncias e conhecimento de todos
os participantes (e.g. ANSEL; GASH; 2008)

Sua eficacia também requer uma combinacdo equilibrada de poder, pois a
conquista de propdsitos e objetivos comuns passa pela existéncia de um ambiente
seguro de “conversas duras, autoestima construtiva, [fazer] perguntas e [dar]
respostas a questbes contundentes, [poder] expressar discordancia [com
sinceridade]” etc. (EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012, p. 12). Para dar voz as
mais variadas perspectivas e interesses — que a inclusao e a diversidade trazem - faz-
se necessario uma combinacdo tal de poder que ative o comprometimento com
trajetorias de acao coletivas. Por exemplo, algumas pesquisas recentes identificaram

gue o engajamento por principios esta associado a maior acesso a recursos (SCOTT;
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THOMAS, 2017), efetividade nos resultados obtidos (ULIBARRI; 2015); condi¢cdes
favoraveis para solucéo de conflitos e criacdo de uma linguagem comum (SMEETS,
2017). O que leva a pressupor que 0 engajamento por principios possa permitir a
superacdo de eventuais desigualdades estruturais entre o0s participantes da
governanca por meio de formas diretas de comunicacao entre os participantes, o uso
de uma linguagem comum para a definicdo de problemas e consciéncia dos objetivos
e interesses dos participantes (SCOTT; THOMAS, 2017).

A dindmica de engajamento por principios estd associada aquelas interacées
comportamentais entre os participantes de um sistema de governanca em quatro
distintas fases que vado sendo progressivamente desenvolvidas em direcdo a um
entendimento comum (DRESSEL; SJOLANDER-LINDQVIST; JOHANSSON;
ERICSSON; SANDSTROM, 2021). Emerson e Nabatchi (2015) definiram essas fases
com base em uma abordagem de aprendizagem colaborativa. Voltada para ambientes
de conflito, essa abordagem constitui-se de uma metodologia desenhada para
oferecer um modo de gerir conflitos, solucionar disputas e chegar a boas decisdes em
tomada de decisbes que envolvam multiplas partes (WALKERS; DANIELS, 2019).
Nesse sentido, sdo as seguintes as fases propostas para o sistemas integrativo de
governanca colaborativa: descoberta, definicdo, deliberacdo e determinacao
(EMERSON; NABATCHI, 2015). Cada elemento integra um processo iterativo através
do qual seus participante passam a compreender os interesses uns dos outros e a
constituir um proposito comum (SCHNEIDER; ZULU; MATHIAS; CLOETE; HURTIG,
2019). Assim, com a descoberta surge o aprendizado acerca de cada participante;
com a definicdo, um modo compartilhado de linguagem e de compreensdo do
problema; com a deliberacao, a aplicagdo das melhores praticas de negociacéo e a
possibilidade de debates face-a-face até chegarem, por fim, com a producédo de
inimeras determinacbes conjuntas (SCOTT; THOMAS, 2021; EMERSON,;
NABATCHI, 2015).

Na visdo de Emerson e Nabatchi (2015), na fase da descoberta o grupo
distingue os interesses, preocupacdes e valores individuais daqueles compartilhados
entre todos os participantes. Essa fase busca explorar as diferencas de entendimentos
e ideias entre os participantes para, entdo, gerar definicdes de problemas e possiveis
solugbes coletivamente aceitdveis (DRESSEL; SJOLANDER-LINDQVIST;
JOHANSSON; ERICSSON; SANDSTROM, 2021).

Uma vez constituida, a descoberta abre espaco para a préxima fase na qual
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acontece a definicho de propositos e objetivos comuns, de expectativas com a
participacdo e de critérios de avaliacdo das informacdes e alternativas geradas pelo
sistema de governanca colaborativa como um todo (EMERSON; NABATCHI, 2015).
E na fase de definicdo que sdo estabelecidas as bases para a constru¢do de
deliberacdes de resolucdo de problemas e comunicacao clara entre os participantes
(DRESSEL; SJOLANDER-LINDQVIST; JOHANSSON; ERICSSON; SANDSTROM,
2021).

Na fase de deliberagcdo ha o desenvolvimento, de forma democratica um
ambiente seguro de “conversas duras, autoestima construtiva, [fazer] perguntas e
[dar] respostas a questdes contundentes, [poder] expressar discordancia [com
sinceridade]” etc. (EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012, p. 12). Nessa fase, com
a criagcdo de um ambiente de entradas equilibradas e diversificadas comeca a ser
desenvolvida: um conjunto de determinacdes que, ao longo do caminho, se
constituem no resultado do processo deliberativo da governanca (DRESSEL,;
SJOLANDER-LINDQVIST; JOHANSSON; ERICSSON; SANDSTROM, 2021).

O processo iterativo de engajamento por principios culmina, entdo, na fase de
determinacdo que € aquela que integra e revela o comprometimento conquistado
entre os participantes da governanca pela relevancia dada a decisées conjuntas
(EMERSON; NABATCHI, 2015).

Com isso, constituem-se as bases da dindmica de engajamento por principios
gue capacita seus participantes para juntos criarem uma teoria compartilhada de
mudanga que os conduza aos resultados esperados (DRESSEL; SJOLANDER-
LINDQVIST; JOHANSSON; ERICSSON; SANDSTROM, 2021). Ocorre que, com 0
desenvolvimento dessa dinamica, tanto objetivos quanto estratégias de abordagem a
problemas passam a constituir uma teoria compartilhada de mudanca que reconhece
o que pode funcionar e de que os participantes sdo capazes de fazer em conjunto
para atingir seu propdésito coletivo e metas alvo (EMERSON; NABATCHI, 2015).

O desenvolvimento da motivacdo compartilhada, a segunda dinamica de
colaboragéo, pode contribuir para avaliar a efetividade da teoria de mudancga e/ou
quaisquer reconfiguragbes necessarias (EMERSON; NABATCHI, 2015). Essa
segunda dinamica compreende a necessaria trajetoria de convivéncia e trabalho
conjunto que pode ser sintetizada pela busca de um poder coletivo de agir. A dinamica
de motivacdo compartilhada esta associada as relagbes entre os participantes

requerendo que, ao longo de um processo iterativo e progressivo 0s seguintes
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elementos sejam incorporados: confianca, compreensdo mutua, legitimidade interna
€ compromisso com o grupo e com o processo (DRESSEL et al., 2021). A motivacao
compartilhada se sustenta, portanto, em um ciclo continuo cuja eficacia esta na
certeza de que os esforcos empreendidos sédo o resultado de um trabalho que é
coletivo (EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012).

A confianca é o elemento central inicial do ciclo progressivo de motivacao
compartilhada, abrindo espaco para distintas perspectivas a partir do reconhecimento
e da compreensao de interesses, valores e limitagdes de cada um dos integrantes do
sistema de governanca colaborativa (EMERSON; NABATCHI, 2015, THOMSON;
PERRY, 2006). Dentre os aspectos favoraveis da presenca da confianca em sistemas
de governanga colaborativa, alguns estudos demonstraram que proporciona
estabilidade nas interacfes e na troca de conhecimento entre individuos, aumenta a
capacidade de respeitar posi¢cdes contrarias e gera CoOmpromisso com 0 Processo e
com os individuos etc. (MEYSKENS, CARSRUD; CARDOZO, 2010; SMEETS 2017;
DRESSEL et al.,2021).

A compreensdo mutua € o segundo elemento da dindmica de motivacao
compartilhada e esta sustentada pela conquista da confianca muatua entre os
integrantes da governanca. Nessa etapa da dinamica seus integrantes reconhecem
que, embora com motivacBes distintas para participar ha um alinhamento
(entendimento mutuo) da importancia de se alcancar as metas conjuntas definidas
(EMERSON; NABATCHI, 2015) A compreensdo mutua esta baseada no respeito a
posicdo dos demais participantes da governanca, independentemente de haver ou
nao concordancia entre as partes (SMEETS, 2017).

O terceiro elemento da motivacdo compartilhada refere-se a legitimidade
interna da governanca. A legitimidade interna € aquela que traz consigo a ideia de
compatibilidade e interdependéncia entre interesses individuais (DRESSEL et al.,
2021). E essa validacdo interpessoal que ira fornecer aqueles fundamentos sob os
quais o0s integrantes conseguem justificar o seu envolvimento continuo com a
governanca (EMERSON; NABATCHlI, 2015).

O fortalecimento dos lagcos entre os integrantes, que vem com O
desenvolvimento da legitimidade interna, habilita o quarto elemento da dinamica de
motivagdo compartilhada: o compromisso (EMERSON; NABATCHI, 2015). Esse

senso de compromisso inicialmente informal ou, até mesmo, contingencial em razéo
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da execucdo de uma tarefa especifica, ao longo do tempo se transforma em
obrigacdes formais (SMEETS, 2017).

Os ciclos das dindmicas de engajamento por principio e de motivagédo
compartilhada precisam ser continuamente exercitados para um efetivo
desenvolvimento do processo colaborativo e é, entdo, que recebe o reforco de uma
terceira dinamica de colaboracéo, a da capacidade para a¢do conjunta. E o momento
em que os integrantes da governanca passam a gerar uma capacidade para agir em
conjunto cujo potencial requer o desenvolvimento de quatro elementos (SMEETS,
2019) em uma combinacdo que serve de vinculo que conecta estratégia e
desempenho (EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012). Esses elementos podem ser
entendidos como aquele conjunto necessario para se atingir 0s objetivos
estabelecidos para o desenvolvimento do processo colaborativo que vao desde regras
de funcionamento, desenho institucional, definicdo de lideranca(s), compartilhamento
de conhecimento até o uso eficaz dos recursos disponiveis (EMERSON; NABATCHI,
2015b). Os quatro elementos que compdem a dindmica de capacidade para acao
conjunta sao (1) combinagao de arranjos institucionais e processuais; (2) lideranca,
(3) conhecimento e (4) recursos.

O primeiro destes elementos, arranjos institucionais e processuais,
compreende tanto as estruturas formais quanto as informais e tem o objetivo de
atender ao desenvolvimento continuo de colaboracao e de atingir as metas que foram
mutuamente acordadas (EMERSON; NABATCHI, 2015b). Esses arranjos integram a
gestdo do processo e constituem as regras do jogo e 0s objetivos do conjunto de
partes interessadas (SMEETS 2017).

. O segundo elemento apontado € o da lideranca que é, a0 mesmo tempo, um
gerador (driver) do sistema colaborativo e uma consequéncia natural advinda do
préprio processo colaborativo. Integrada ao processo colaborativo, a lideranca pode
ser exercida de forma eventual ou permanente por quaisquer dos seus participantes
ou por pessoas convocadas (EMERSON; NABATCHI, 2015b). A lideranca é fator
importante em varios niveis, e.g., patrocinadores, facilitadores, mediadores,
representantes de organizacdo, representantes de comunidade, pesquisadores,
tecndlogos etc. e, também, em diferentes momentos do processo de desenvolvimento
da governanca a exemplo de resolucdo de conflitos, implementacdo de acdes etc.
(SMEETS, 2017).
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O terceiro elemento que integra a dinamica de capacidade para acao conjunta
€ o do conhecimento. Trata-se de uma forma de integracdo comportamental em que
0 conhecimento gera efeitos positivos sobre o desempenho da governanca (CRUCKE;
KNOCKAERT, 2020). Dai porque o conhecimento possa ser visto como uma espécie
de moeda de troca da colaboracdo (SMEETS, 2017). Isto é, uma combinacdo de
agregacdo, separacao e reedicdo de informacfes que, ao longo do tempo, geram
conhecimentos novos que séo compartilhados por todos (EMERSON; NABATCHI,
2015b). Cada integrante da governanca traz conhecimentos relevantes; no entanto,
reconhece-se que isoladamente cada um disponha de todas as informacdes e
conhecimentos necessarios para uma adequada tomada de decisbes (CRUCKE;
KNOCKAERT, 2020).

Os recursos, o quarto elemento, completam o ciclo de desenvolvimento da
dindmica de capacidade para acdo conjunta. Trata-se de um elementos importante,
pois 0 modo como sdo administrados esses recursos pode afetar os niveis, percebidos
ou reais, de equidade, legitimidade e eficacia de sistemas de governanca colaborativa
(EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012). Os recursos, em razao de sua escassez,
devem ser compartilhados e aproveitados em parcerias, entre 0s integrantes da
governanca, para dar suporte em diversas areas como or¢camento, financiamento,
tempo de dedicacédo, gestédo de processos, gestao de projetos etc. (SMEETS, 2017).

Emerson et al. (2012) destacam, ainda, o poder dentre os recursos disponiveis
indicando da necessidade de atencéao, pois se distribuido de forma desigual entre os
participantes, pode criar barreiras (e.g., culturais, de linguagem) a um efetivo
comprometimento com o processo colaborativa de governanca.

Deste modo, ao mesmo tempo em que (1) que as dinamicas de colaboracao
sao o principal mecanismo para que as acdes acontecam no contexto de um sistema
de governanca colaborativa; (2) o poder (ndo equitativo e equilibrado) pode afetar a
probabilidade de que estas acbes sejam implementadas (EMERSON; NABATCHI,
BALOGH, 2012). O que implica dizer que, no exercicio do poder, seus participantes
podem tanto abrir espaco como limitar a implementacéao de acdes, tais como as que
envolvem desenvolvimento estratégico, questbes de politicas publicas,
desenvolvimento de projetos, coleta e analise de informagfes etc. Quando a
colaboracéo difere em poder o conflito pode se acirrar (STONE; CROSBY; BRYSON,
2011) e, assim, criar barreiras (e.g., culturais, de linguagem) impedindo ou limitando

o fluxo continuo das dindmicas de colaboracdo e o processo colaborativo como um
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todo (EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012; STONE; CROSBY; BRYSON, 2011).

Ocorre que uma ma (ou sua falta) gestdo sobre as questdes de poder pode
gerar desequilibrios ao sistema como um todo (EMERSON; NABATCHI, 2015c). No
caso das empresas sociais, por sua caracteristica dual, a gestdo sobre poder requer
bastante atencéo, ja que precisam contrabalancar e dar voz as questdes sociais sem
dissocia-las das questdes econdmicas (PESTOFF; HULGARD, 2015; SMITH;
BESHAROV, 2019). A forma como o poder é exercido, ou leva a um equilibrio de
forgas, pela via do consenso, ou a um reforgo de autoridade, pela via do conflito
(HAUGAARD, 2010).

Os estudos sobre governanca sugerem que a compreensdo das praticas de
governanca de empresas sociais passa também pela compreensao de sua identidade
organizacional, em nivel organizacional ou individual (SMITH; BESHAROQV, 2019). O
qgue implica dizer que para entender as praticas de governanca de empresas sociais,
€ preciso também entender como se da o exercicio do papel politico e social da
organizacdo e dos atores sociais nela envolvidos (FUCHS, 2005). Tem-se que, em
uma estrutura de governanca participativa, quaisquer desequilibrios nas dinamicas de
distribuicdo de poder entre subgrupos de interesses podem afetar a legitimidade e,
conseguentemente, a efetiva representatividade das partes interessadas (CRUCKE;
KNOCKAERT, 2016; FAZZI, 2012). Ocorre que, ao causarem conflitos e formacéo de
grupos dominantes, tais dinamicas afetam, a tomada de decisdes e o desenvolvimento
eficaz de mecanismos participativos de governanca atingindo as relagbes com a
comunidade (HAAPANEN; TAPIO, 2016; HO; CLARKE; DOUGHERTY, 2015;
MASON; DOHERTY, 2016). Reconhece-se, assim, o papel relevante da presenca do
poder no contexto de empresas sociais (ARTS, 2003).

2.3 EXERCICIO DO PODER: A VISAO DE UMA LENTE CONCEITUAL
INTEGRADA DE PODER PARA CONTEXTOS ORGANIZACIONAIS

A literatura sobre poder, discutida pelas teorias politica e social, se caracteriza
pela pluralidade de conceitos em estreita relacado de causalidade ontolégica com as
visdes de mundo e linhas de pensamento de seus teéricos (HAUGAARD, 2010). No
contexto organizacional as concepc¢oes de poder também adotam esta pluralidade e
sé@o marcadas por visdes de mundo discordantes entre si (MARSHALL; ROLLINSON,
2002).

Uma clara distincdo desse antagonismo esta nas discussfes que envolvem o
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exercicio do poder de agir: as visdes negativas de poder, o avaliam como uma forma
de dominacao; ja as positivas, consideram que o poder leva ao empoderamento. As
concepcdes negativas, inspiradas nas ideias de tedéricos como Max Weber (1947),
Robert Dahl (1957) e Steven Lukes (1974), entre outros, estdo associadas a formas
repressivas e dominadoras de poder (HAUGAARD, 2011; MARSHALL; ROLLINSON,
2002). No contraponto, as concepc¢des positivas analisam o poder como uma forma
produtiva de gerar empoderamento e autonomia e se apoiam nas teorias propostas
por Hanna Arendt (1957, 1970), Talcott Parsons (1963), Barry Barnes (1988), John
Searle (2010) e outros tedricos que os sucedem (HAUGAARD, 2011; MARSHALL;
ROLLINSON, 2002). Essa perspectiva produtiva de poder propde a existéncia de um
componente pratico para todo conhecimento / poder revelando a importancia das
praticas sociais na analise das condicbes em que poder, conhecimento e discursos
sao gerados (MARABELLI; NEWELL, 2014).

Pode-se perceber o contexto organizacional a partir de uma ideia de rede de
relacbes que atuam em colaboracdo em uma dindmica em que as praticas
organizacionais vao sendo continuamente postas em acgao fazendo com que o poder
ali se manifeste (MARSHALL; ROLLINSON, 2002). Nessa dinamica o poder esta
inserido no modo como as pessoas agem, falam e interagem com outras estando,
portanto, presente em suas praticas discursivas (ENGSTRAND; ENBERG, 2020).

Ha, nesse sentido, um conjunto de praticas complexas que gera uma
multiplicidade de interagbes e faz com que seus atores possam exercer o0 poder uns
em relacdo aos outros, em reciprocidade (HAUGAARD, 2011). E permanecer em ou
outra das concepcdes tradicionais de poder, poderia deixar de revelar as nuances que
0 poder em um contexto de mesmas instituicbes, mesmos grupos € mesmos
individuos podem, ao longo do tempo, construir, reproduzir ou anular (MARSHALL;
ROLLINSON, 2002). Por outro, lado uma viséo integrada destas perspectivas poderia
reconhecer que, em uma mesma rede de relagdes, coexistem formas de poder que
levam ao empoderamento e formas que levam a dominacéo.

Marshall e Rollinson ( 2002) argumentam da importancia de se analisar poder
a partir de lentes conceituais que inter-relacionem empoderamento e dominacao no
contexto organizacional. Alguns dos aspectos que fundamentam essa viséo integrada
de poder, em seu estudo, ressaltam que (1) o poder € continuamente construido e
reconstruido, (2) o poder se constitui pela intencionalidade e se propaga por meio de

normas e regras de conduta, (3) o exercicio do poder tanto pode provocar tensdes



42

guanto estimular a colaboracdo muatua e, ainda que, (4) em alguma medida, o poder
sempre admite a oposicdo (MARSHALL; ROLLINSON, 2002).

Nesse contexto, ao restringir a analise de poder a uma ou outra dessas
concepgOes unilaterais de poder, ela representaria apenas fragmentos de um todo
maior (MARSHALL; ROLLINSON; 2002; AVELINO, 2021). Razdo pela qual,
acompanha-se aqui essa ideia de complementariedade que percebe beneficios em
uma visdo de constituicAo mutua entre poder e praticas no contexto organizacional
(MARABELLI; NEWELL, 2014). Por isso, com o objetivo de analisar poder no contexto
organizacional de governanca de empresas sociais, adota-se uma lente conceitual
integrada de poder. Essa escolha reconhece, dentre as distintas dimensdes que
permitem explorar, empiricamente, poder em processos de transformacao social, a
existéncia de contornos ténues entre consenso e conflito conforme as situacdes em
gue se apresentem (AVELINO, 2021). Trata-se da lente conceitual que propde a inter-
relacdo entre consenso (como forma de empoderamento) e conflito (como forma de
dominacédo) a partir de uma visdo de poder por semelhanca de familia, proposta por
Haugaard (2010).

2.3.1 O exercicio do poder de agir por consenso e por conflito em uma visao

de “poder por semelhanca de familia”

Em seu estudo, Haugaard (2010) conceitua poder a partir de uma nocéo de
‘family resemblance’ ou “semelhancga de familia” (AQUINO, 2012; MOREIRA, 2014).
No campo da filosofia, Wittgenstein (1953) foi pioneiro dessa abordagem a problemas
filoséficos convidando a observar o contexto para determinar se ‘0 que se V€’
compartilha caracteristicas comuns (LEUNBACH, 2021). Isto é, se de algum modo,
para além de uma Unica caracteristica distintiva que percorre toda a familia, ndo
existem uma seérie de outras semelhancas que se cruzam ou se sobrepdem
(LEUNBACH, 2021) Séao consideradas semelhancas de familia porque podem
envolver as diferentes semelhancas como as que existem entre membros de uma
familia a exemplo de estatura, tracos fisiondmicos, cor dos olhos etc. (MOREIRA,
2014).

Assim, para os objetivos desta pesquisa, esta designada pela expressao ‘poder
por semelhanca de familia’. Por ‘poder por semelhanca de familia’ prop6e-se indicar

que tanto empoderamento quanto dominacgéo, bem como 0os modos pelos quais estas
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formas de poder se manifestam, sdo vistos como se membros de uma familia. A visao
de poder por semelhanca de familia traz esse olhar, através do qual, ndo ha juizos de
certo ou errado em razao de perspectivas antagonicas de poder (HAUGAARD, 2010).
Nesse sentido, ao invés de existir um conceito Unico de poder, propde-se um amplo
conjunto de definicbes de poder por semelhanca de familia a depender do contexto
em que se aplicam (MAJOR; CLEGG, 2018; NINAN; MAHALINGAM; CLEGG;
SANKARAN; 2020). Nessa visado, quando o contexto social muda, as relacdes de
poder também mudam e conduzem a transformacdes sociais (AVELINO, 2021).

O poder por semelhanca de familia aqui proposto pressupfe que dominacao e
empoderamento podem (e costumam) estar presentes e ser exercidos por quaisquer
de suas formas de manifestacdo em um mesmo momento e contexto de relacdes
sociais (ALLEN, 1998; HAUGAARD, 2010). Ou seja, que essas duas grandezas,
colocadas lado-a-lado, podem adotar caminhos (ou processos) comuns no exercicio
do poder.

Via de regra séo trés as formas de manifestacéo do exercicio do poder: ‘poder
sobre’, ‘poder para’ e ‘poder com’ outro(s) (ALLEN, 1998; HAUGAARD, 2010, 2015),
e cada uma delas, de modo geral, tem raizes em um outro dos tratamentos
convencionais de poder. Assim, a perspectiva de dominacao equivale ao exercicio do
‘poder sobre’, enquanto a de empoderamento aos exercicios do ‘poder para’ e, na sua
forma mais solidaria, do ‘poder com’ (ALLEN, 1998; HAUGAARD, 2012b, 2015).

Contudo, através das lentes de poder por semelhanca de familia é possivel
transformar formas de conflito em formas de consenso ou, mesmo, evitar que o conflito
apareca em uma visao em que ‘poder sobre’ ndo equivale a conflito e ‘poder para’ a
consenso (AVELINO, 2021). Nessa viséo, nem o ‘poder sobre’ é equivalente a conflito.
Ocorre que cada uma dessas formas de exercicio de poder detém, em si, uma
dualidade: a do conflito versus o consenso. A manifestacédo do exercicio de poder, na
pratica, se da por meio de uma continua intercorréncia de mdultiplas e complexas
relacbes (HAUGAARD, 2015b). Desse modo, o poder pode também ser visto sob a
forma de um cluster que abrange o conjunto de complexas intera¢cdes de poder que
guardam relacdes entre si formando uma espécie de grupo familiar em razdo de suas
semelhancas.

Essa nocéo de poder por semelhanca de familia propde contribuir para revelar
as nuances que se manifestam no exercicio do poder identificando se as praticas que

se apresentam em um dado contexto visam efetivamente gerar oportunidades de
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igualdade social ou reforcar as desigualdades (HAUGAARD, 2010, 2012b). No
contexto de poder por semelhanca de familia quaisquer dos exercicios do poder agir
— ‘poder sobre’, ‘poder para’ ou ‘poder com’ — podem apresentar tanto caracteristicas
de dominacao (via de conflito) quanto de empoderamento (via de consenso)
(HAUGAARD, 2010). Em cada um dos trés ha pontos comuns que 0s caracterizam
como reciprocamente complementares, assinalados pela possibilidade de
capacidades ou aptiddes de agir por conflito e/ou por consenso (HAUGAARD, 2010).
Observe-se que nesta ideia de poder por semelhanca de familia as possiveis
manifestacdes de dominacéo e ou de empoderamento nas relacdes de poder ndo sao
mutuamente excludentes e podem coexistir (HAUGAARD, 2010). O que faz com que
estas relacbes de poder individuais ou coletivas oferecam condigcdes,
simultaneamente e em um mesmo contexto, para agir (reagir) a formas de dominagéo
ou de empoderamento (ALLEN, 1998).

Partindo dessa concepcéo, sdo delineadas as trés formas de poder, apontando
0s caminhos em que potencialmente podem se manifestar pela via do consenso ou

pela via do conflito.
2.3.1.1 O ‘Poder Sobre’

O ‘poder sobre’ refere-se a aptiddo de determinado(s) ator(es) para restringir
as escolhas de outro(s) (ALLEN, 1998). Na visdo de poder por semelhanca de familia
0 exercicio do ‘poder sobre’ é capaz de se desenvolver tanto com o objetivo de

dominacdo quanto de empoderamento conforme ilustra a Figura 1.

Figura 1 — Painel do ‘poder sobre’ na visdo de poder por semelhanca de familia
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Painel do ‘Poder sobre’

PODER SOBRE ‘}L?_f; PODER SOBRE \ﬁ
Empoderamento q | Dominagao }

O que 2 0 que 2

Usado para impor limites e restringir opgdes Usado para impor limites e restringir opgdes

Como empodera? Como subordina?

Recompensas para quem se submete as limitagdes Impide sangdes a quem ndo se submete as limitagies
Para qué? Para qué?

Interesse em manter a harmonia nas relagdes sociais Interesse em manter o controle nas relagdes socials

Como se manifesta? Como se manifesta?

Por consenso Por conflito

Que pratica adota? Que pritica adota?

Conciliagso Coergdo ou Persuasdo

Fonte: O autor (2020) baseado em Allen (1998); Haugaard (2010;2015).

Quando o objetivo € o de dominagao, o ‘poder sobre’ faz uso de coergcao e
busca o conflito por meio de luta, embate ou outras situacdes de oposicdo mais
radicais (HAUGAARD, 2015). Por meio desta forma de exercicio de poder, torna-se
possivel agir, de modo deliberado ou intencional, para manter dentro de certos limites
as alternativas de acdo dos demais atores (ALLEN, 1998). Embora possam ser
ocasionais as praticas associadas ao ‘poder-sobre’ ndo devem ser triviais (i.e., acdes
ordinarias que nao causam maiores consequéncias). Dai a importancia de se observar
as circunstancias que propiciaram a intencdo de impor limites, sempre atentos ao
contexto em que o poder sobre outro(s) se manifesta. Por exemplo, se um individuo
ou grupo de individuos limita ou restringe a oferta de alimentos a pessoas
necessitadas e famintas, este ndo serd um ato trivial ainda que ocasional (ALLEN,
1998).

Por outro lado, ha também uma via de consenso no exercicio do ‘poder sobre’
(HAUGAARD, 2015). Na sua forma consensual com vistas ao empoderamento, 0
‘poder sobre’ propbe-se a oferecer beneficios e vantagens para aqueles que
temporariamente deixam-se dominar (ALLEN, 1998). Nela esta contida a ideia de
promover um resultado harménico que seja aceito por todos os envolvidos, dominados

e dominadores, em uma espécie de balanceamento de poder que permita surtir os
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efeitos (ou expectativas de efeitos) desejados por ambos os lados (HAUGAARD,
2010). O ‘poder sobre’ apresenta-se, deste modo, como benéfico pois é exercido em
equilibrio, de parte a parte, como resposta a algo que acontece (ALLEN, 1998).
Conciliados os interesses dos atores envolvidos todos passam a atuar em um esforco
colaborativo que se reproduz em uma rede de relagbes sociais e gera resultados
positivos (HAUGAARD, 2015a). Este ‘poder sobre’ foi inspirado na nogao de poder
orquestrado, proposto por Hannah Arendt que percebe poder como algo que se
origina de uma colaboracdo harmdnica entre as pessoas (HAUGAARD, 2015). Para
Haugaard (2015), pode-se designar essa forma de exercicio de poder como aquela
gue é planejada em um acordo de colaboracdo mutua, pois se amenizam os efeitos
restritivos de poder e se mitigam potenciais conflitos entre os agentes envolvidos
nesse processo. Trata-se de um ‘poder sobre’ coordenado (concerted power over),
de tal modo que todos estejam cientes das razfes que conferem temporariamente
certas restricdes reconhecendo que, em momento futuro, a situacéo pode se modificar
(HAUGAARD, 2015a). Nesse sentido, propbe-se uma trégua em resposta as
restricdes, fazendo com que ndo haja perdas, mas um acordo entre for¢cas contrérias,
pois aqueles que se encontram “[...] temporariamente sobrepujados [podem se]
preparar para outra rodada em que podem ser vencedores” (HAUGAARD, 2015a, p.
150). Uma forma de ilustrar o que implica o ‘poder sobre’ orquestrado, Haugaard
(2015) traz os processos eleitorais em regimes democréaticos entendendo que nestes
regimes as novas elei¢des trardo a chance de reverter a derrota sofrida anteriormente.
O autor deixa claro, contudo, que dificiimente se podera chegar a uma configuracéo
ideal de ‘poder sobre’ por consenso, mas apenas variagdes dessa configuracao.
VariacOes estas que vao desde um grau maior de coercitividade, e consequentemente
uma maior tendéncia de instabilidade até um grau maior de esforgo colaborativo, com
a consequente tendéncia de maior equilibrio do jogo (HAUGAARD, 2015a). Além
disso, a conciliacdo de interesses, i.e., 0 interesse de se manter a harmonia nas
relacdes sociais de um dado contexto, faz crescer a probabilidade de aquele que esta
exercendo a autoridade por meio do exercicio do ‘poder sobre’ orquestrado possa
manter sua legitimidade por mais tempo. Se isto ndo ocorrer, destaca Haugaard

(2015), permanecera a forma de dominio de uns sobre o0s outros.

2.3.1.2 O ‘Poder Para’
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O ‘poder para’ € o que torna determinado(s) ator(es) capaz(es) de agir no
interesse de outro(s) para atingir um fim ou uma série de fins especificos; (ALLEN,
1998). Na visdo de poder por semelhanca de familia o exercicio do ‘poder para’ é
capaz de se desenvolver tanto com o objetivo de dominagéo como de empoderamento
( Figura).

Figura 2 — Painel do ‘poder para’ na visao de poder por semelhanca de familia

Painel do ‘Poder para’
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Fonte: O autor (2020) baseado em Allen (1998); Haugaard (2010).

Trata-se de uma fonte legitimada de poder pelo consenso daqueles que
concederam poder para agir em seu interesse (HAUGAARD, 2015b). O ‘poder para’
esta associado a capacidade de agir em beneficio de objetivos comuns, o que faz com
que nele esteja implicita uma condicao prévia de liberdade de escolha (HAUGAARD,
2010). O ‘poder para’ guarda equivaléncia com o poder enquanto forma de
empoderamento, mas também enquanto forma de resisténcia no caso de haver
alguma espécie de restricdo contra interesses que lhes sejam contrarios (ALLEN,
1998). Ocorre que na resisténcia tanto se pode fazer uso de meios pacificos para
conter a oposi¢cdo como, também, de meios coercivos.

E, portanto, na sua forma de resisténcia que o ‘poder para’ pode encontrar a
sua via de dominacdo. O ‘poder para’ se subverte, ocasionando desequilibrio ou

desordem, manifestando-se com 0 objetivo de dominacg&o. Isso acontece se, ao
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resistir, o ‘poder para’ assumir um carater violento que gera conflitos, lutas, embates
etc. (HAUGAARD, 2010).

2.3.1.3 O ‘Poder Com’

Por fim, o ‘poder com’ compreende a aptidao coletiva de agir na obtencao de
fim ou fins mutuamente compartilhados (ALLEN, 1998). Na visdao de poder por
semelhanca de familia o exercicio do ‘poder com’ € capaz de se desenvolver tanto

com o objetivo de dominacédo quanto de empoderamento conforme ilustra a Figura .

Figura 3 — Painel do ‘poder com’ na visdo de poder por semelhanca de familia

Painel do ‘Poder com’
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Fonte: O autor (2020) baseado em Allen (1998); Haugaard (2010).

O ‘poder com’ opera por meio de solidariedade como instrumento singular de
empoderamento com vistas a sobrepujar o sistema de dominacdo existente
(HAUGAARD, 2010). Enquanto o ‘poder para’ promove o empoderamento de
individuos, o ‘poder com’ propde, por meio da solidariedade, a geragdo de um
empoderamento coletivo (ALLEN, 1998).

Entende-se que neste contexto de empoderamento coletivo, a solidariedade so
pode ser alcangada em razdo da existéncia de diversidade entre os integrantes de

uma determinada rede de relagcdes (ALLEN, 1998). E a diversidade, ressalta Allen
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(1998) que permite isonomia entre seus integrantes, fazendo com que as obrigacbes
e responsabilidades possam sempre estar sujeitas a contestacao, reinterpretacao,
revisdo etc. Trata-se, portanto, de uma habilidade, construida coletivamente, que
pressupde a existéncia de receptividade e de reciprocidade para tornar possivel a
promocado de a¢cles conjuntas que atendam a objetivos comuns compartilhados por
todos os envolvidos (Allen, 1998).

Também o ‘poder com’ pode abrir espaco para se manifestar com o interesse
de dominacdo. A solidariedade somente serd instrumento para o exercicio do poder
se o interesse estiver disseminado e voltado para o bem de todos (ALLEN, 1998). Do
contrario, no interesse limitado e privativo de determinados grupos, torna-se
instrumento de conflito (ALLEN, 1998).

A coalizdo surge como instrumento de ‘poder com’ fazendo com que a unido
de esforcos tenha como objetivo a dominacéo que faz de enquanto uma forca coletiva
de aliados (ALLEN, 1998).

Desse modo, delineadas as trés formas de exercicio de poder e as
caracteristicas que cada uma pode adotar com o objetivo de dominagdo ou de
empoderamento a préxima secdo trata das vulnerabilidades e desafios a serem

enfrentados no exercicio do poder de agir.

2.3.2 Vulnerabilidades e desafios no exercicio do poder de agir

A capacidade constitutiva de agir requer processos eficazes e
responsabilidades sociais, mas também traz vulnerabilidades e desafios para o seu
exercicio (FUCHS, 2005). Para melhor atender a estas demandas, a relacdo entre
autoridade e legitimidade no exercicio do poder passa também a ter um papel
importante. A autoridade quando legitimada autoriza acesso e controle a redes de
relacbes e a recursos e permite adotar, implementar e dar efichcia a regras
autorregulaveis (estabelecidas por quem esta no exercicio do poder) (FUCHS, 2005).
Neste sentido, uma autoridade que esta legitimada ndo pressupde coercdo nem
persuasao para que alguém faca ou consinta com alguma coisa. Com coerc¢ao, havera
deficiéncia e falha na autoridade concedida a alguém e com persuasao essa
autoridade permanecera em suspenso (HAUGAARD, 2018). Para que se reconheca
a legitimidade que da autoridade a outro(s) é necessario que exista um acordo prévio

entre aqueles que delegam autoridade a outro(s) e aqueles que gozam dessa
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autoridade, o que requer prudéncia e atencéo de parte a parte (HAUGAARD, 2018).
Ha um conhecimento que os atores sociais tém da ordem natural das coisas,
especialmente em uma comunidade local, que os capacita (pelo empoderamento ou
pela legitimidade) a evitar ou impedir formas arbitrarias (pela dominacéo) de exercicio
do poder que visem manter o status quo vigente (HAUGAARD, 2012a). O limite entre
o exercicio de poder por empoderamento e o por dominacéo, esta em fazer com que
as praticas de autoridade adotadas tenham sido previamente legitimadas, como ilustra
a Figura .

Figura 4 — Fontes de poder legitimado
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Fonte: O autor (2020) baseado em Allen (1998); Haugaard (2010).

E assim que, o poder pela via do consenso podera conduzir ao empoderamento
de seus atores (HAUGAARD, 2012a). No exercicio do ‘poder sobre’, pela identificacao
de uma condi¢do passivel de conciliacdo, na qual se da uma trégua necessaria
admitida por um esfor¢o compartilhado entre os que tem o dominio e os que a ele se
subordinam. No exercicio do ‘poder para’ pela identificacdo de que houve
previamente o consentimento tanto para delegar autoridade como para oferecer
resisténcia pacifica legitimando um ou alguns individuos para agirem no interesse de
uma coletividade em torno de objetivos comuns. E, no exercicio do ‘poder com’ pela
identificacdo de que ha legitimidade para a¢des conjuntas, feitas em solidariedade uns

com 0s outros nas quais ha receptividade e reciprocidade entre todos 0s seus
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membros. Do contrario, serdo praticas arbitrarias de coercdo, coalizdo, uso de
autoridade ou resisténcia violenta, em que a autoridade € falha porque néo legitimada,

as quais levarao a formas de dominacéo, pela via do conflito, como ilustra a Figura .

Figura 5 — Fontes de poder por autoridade
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Fonte: O autor (2020) baseado em Allen (1998); Haugaard (2010).

7z

Por meio de sistemas que equilibram legitimidade € possivel adotar as
melhores préaticas adequadas as necessidades da comunidade fazendo uso de
recursos apropriados para a solucdo de problemas e resolugcdo de conflitos
(HAUGAARD, 2003). Pelas peculiaridades que envolvem o contexto dual de
empresas sociais e considerando que sua estrutura de relacfes constitui uma
importante dimensao politica, seus sistemas de governanca podem refletir tal
equilibrio por meio de formas de empoderamento no exercicio do poder.

Os detalhes metodolégicos da pesquisa estdo delineados na secdo seguinte,
com a proposta de um framework de analise que entrelace os conceitos de dinamicas

de colaboracéo e os de poder por semelhanca de familia.
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3 PROPOSTA DE FRAMEWORK TRANSDISCIPLINAR DE ANALISE DE
PODER EM DINAMICAS DE COLABORACAO NO CONTEXTO DE SISTEMAS
DE GOVERNANCA DE EMPRESAS SOCIAIS

Tal como nos sistemas de governanca colaborativa a governanca participativa
encontra sintonia com a ideia de um processo em que a composicao equilibrada de
poder é recurso importante para tornar as formas de cooperacdo e a¢des conjuntas
mais eficazes, legitimas e viaveis (EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012).

A proposta de analise parte da premissa de que o poder exerce influéncia
sendo, também, influenciado pelas dindmicas de colaboracdo em sistemas de
governanca de empresas sociais. Com isso, propde-se o seguinte framework (Figura
6) que posiciona a dimensdo de poder em posicao central a dimenséo de colaboracéo.
A analise parte de uma estrutura de codificacdo pré-definida na qual se buscou
identificar, a partir das entrevistas, caracteristicas associadas a cada um dos
elementos constitutivos da dimens&o de colaboracdo (Figura ). A medida em que foi
sendo estruturada, uma segunda fase de andlise se incorporou a primeira para a
construcdo da andlise de conteudo das categorias elencadas na dimensao de poder
qgue integra o framework de andlise (Figura ) e esta reproduzida na Figura . Essa
analise se deu buscando identificar, com base nas categorias da dimenséo de poder,
agueles elementos que permitissem inferir como o poder se manifesta na governanca

de empresas sociais através do que compartilham os respondentes.
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Figura 6 — Viséo de poder em dinamicas de colaboracdo em sistemas de governanca
de empresas sociais

Dindmica de

_____________________ Componentes da - . . . . -
A o | Dimenasc de Poder Engajamento por Principios e —
Descoberta Colaboraglo |
Definigdo
Deliberagdo

Determinagdo

empoderamento  dominagdo
(consenso) (conflito)
F o~

~ s
I M= =T,
~ -

-

Dinamica de Dindmica de
Capacidade para Agdo Conjunta Motiva¢ao Compartilhada

Procedimentos / arranjos institucionais Confianga
Lideranga 7y Compreensao mutua
Conhecimento ' Legitimidade interna

Recursos Compromisso compartilhado

s
i Legenda simbolos:

i Setas direcdo Unica indicam uma direc3o gradual e progressivo desenvolvimento dos elementos da dindmica

i Setas direcdo dupla indicam coexisténcia e intercambio entre os elementos da dinamica

, Setas rotativas em ciclo indicam um processo continuo de desenvolvimento intra e entre dindmicas

i Setas pontilhadas indicam que o exercicio de poder pode adotar uma ou outra forma a depender do contexto (dimensdo de colaboragdo)
hmmmn - - - -]

Fonte: O autor (2020) baseado Emerson et al. (2015b; 2012); Allen (1998); Haugaard (2010; 2015)

A dimensao de colaboracdo compreende o contexto de andlise e se constitui
como um espaco dinamico de interacdes indispensaveis para o desenvolvimento de
um processo colaborativo de sistemas de governanca de empresas. Ela é
representada pelas trés dindmicas de colaboracdo — engajamento por principios,
motivacdo compartilhada e capacidade para acdo conjunta — através de um ciclo
continuo de desenvolvimento.

Cada dinamica é responsavel por uma das etapas desse ciclo, sendo composta
por quatro elementos que se inter-relacionam entre si. Na Figura 6, as dinamicas estao
representadas por formas retangulares com a lista dos seus elementos constitutivos
e as setas rotativas que as conectam denotam a ideia de um processo continuo de
desenvolvimento entre elas. Essa mesma ideia de desenvolvimento continuo esta
reproduzida, em cada uma das dindmicas (lado direito, ver Figura 6) também por um
simbolo com setas rotativas. No lado esquerdo de cada uma das dinamicas, as setas
destacam um processo distinto na forma como os elementos se desenvolvem nas

dindmicas de engajamento por principios e de motivacdo compartilhada comparada a
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da dinamica de capacidade para acao conjunta. Assim, no lado direito de cada uma
das formas retangulares que representam as duas primeiras dinamicas, contempladas
na Figura 6, h4 uma seta que aponta uma direcéo Unica para indicar o curso, ao longo
do qual, os elementos promovem o gradual e progressivo desenvolvimento de suas
respectivas dinamicas. E, do mesmo modo, na forma que representa a dinamica de
capacidade para acdo conjunta (ver Figura 6), ha duas setas com direcdo dupla para
indicar que os elementos dessa dinamica coexistem e se inter-relacionam sem que se
apresente um grau de dependéncia ou direcdo Unica entre eles.

Por sua vez, a dimensao de poder (visdo ampliada a esquerda do framework),
pressupde (1) que o poder acontece no contexto das dinamicas de colaboracao, dai
sua posicao central a dimenséo de colaboracao; e (2) que ambas as formas de poder,
empoderamento ou dominagéo, podem ser adotadas nesse contexto (representadas
graficamente por setas com linhas pontilhadas na Figura 6). Para facilitar sua
visualizacdo, a dimenséo de poder que integra o Framework (através de um ciclo

continuo de desenvolvimento) esta reproduzida graficamente na Figura 7.



Figura 7 — Dimenséao de poder
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Fonte: O autor (2020) baseado) Allen (1998); Haugaard, (2010; 2015).

Com esses critérios de analise, busca-se considerar como cada uma das trés

dindmicas se apresenta e, na mesma medida, como o poder se manifesta no contexto

de governanca das empresas sociais analisadas. Nesse contexto, a andlise e a

discusséo dos resultados propdem analisar o modo como o poder se manifesta a partir

da identificagdo de cada um dos elementos constitutivos das dinamicas de
engajamento por principios, motivagdo compartilhada e capacidade para agdo

conjunta. A conformidade entre os elementos constitutivos de cada dinadmica de
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colaboracédo e as manifestacdes de poder permitirh observar em que circunstancias o
poder se manifesta a partir de dinamicas de colaboracdo em sistemas de governanca
de empresas sociais. Ou seja, permitira observar quando e se surge nesse contexto
formas poder por consenso e/ou formas de poder por conflito.

A proxima secédo trata da escolha e critérios de adocdo de instrumentos de

pesquisa utilizados na coleta e anéalise dos dados.

4 METODO DE PESQUISA

Essa pesquisa esta baseada em uma abordagem exploratoria qualitativa e
utiliza o modelo tedrico proposto (Figura 6) aplicando a analise de contetdo de Bardin
(2011) como instrumento metodoldgico para investigar poder no contexto das
dindmicas de colaboragdo de governanca de empresas sociais. A abordagem
qualitativa apresenta-se como uma perspectiva apropriada para o estudo de
fendbmenos sociais (RICHARDSON, 1999) como € o caso de estudos no campo das
Empresas Sociais. Além disso, a proposta qualitativa de natureza exploratéria dessa
andlise estd alinhada a construgcdo de ideias em temas pouco explorados
(EDMONDSON; MCMANUS, 2007). O carater exploratdrio possibilita um melhor
dominio do fenbmeno investigado e flexibilidade ao pesquisador na construcdo de
novas ideias acerca do tema abordado (CRESWELL, 2003).

Nesse estudo utilizam-se informacgdes coletadas a partir de entrevistas para
examinar aspectos relacionados a poder em dinamicas de colaboracdo no contexto
de governanca de empresas sociais. Com uma abordagem qualitativa, interpretativa
e exploratéria, tem-se como objetivo buscar padrbes que se originam de multiplos
significados de experiéncias individuais (CRESWELL, 2003) que permitam o exame
de poder nesse contexto.

E, embora os artigos baseados em estudos sobre governanca de empresas
sociais apontem o poder como um elemento essencial todavia ndo estao prontamente
disponiveis sua identificacdo e caracterizacdo nesse contexto (DEFOURNY;
NYSSENS, 2017b). Para além da observacdo de que as relagcbes de poder sao
elementos fundamentais e atuantes em estruturas de governangca de empresas
sociais (ARTS, 2003; DEFOURNY; NYSSENS, 2017b), a relacdo entre as préticas de
governanca de empresas sociais e poder, nesse contexto, recebeu pouca atencao.
Para corroborar essa premissa, utilizamos o Scopus considerando tratar-se de uma

base de dados com cobertura mundial de literatura cientifica e de journals
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especializados. Por meio de uma combinacdo dos construtos “social enterprise”,
“‘governance” e “power” a busca retornou um total de 20 documentos sem a definicdo
de intervalo de datas que reduziu para a metade ao delimitar o intervalo de 2017 até
a presente data. Dentre os 10 documentos remanescentes, apenas 5 artigos
cientificos (os demais compreendem capitulos de livro e ou publicacbes de
conferéncias) foram encontrados. Através da leitura dos abstracts 2 outros artigos
também foram descartados, uma vez que a referéncia a poder nessas publicacdes
esta associada a fonte de energia ndo contemplando, portanto, a combinacdo
proposta. Os trés artigos restantes foram publicados entre os anos de 2018 e 2019,
respectivamente no Journal of Supply Chain Management (LONGONI; LUZZINI;
PULLMAN; HABIAGUE, 2019), no Sustainability (Switzerland) (PARK; HWANG; KIM,
2018) e no Social Enterprise Journal (MORGAN, 2018). Morgan (2018) explorou o
desenvolvimento de novos modelos legais de empresas sociais na Australia e refere-
se a poder como um gargalo nas tomadas de decisdo de politicas publicas. Park,
Hwang e Kim (2018) ilustraram as assimetrias de poder na constituicao de parcerias
entre grandes corporacdes e empresas sociais de pequeno porte observando da
necessidade de estratégia sustentaveis de longo prazo que levem em consideracao
capital social e formas de governanca relacional no processo de criagcdo de valor
coletivo. Por fim, Longoni, Luzzini e Habiague (2019) discutem as tensdes geradas
pelo desalinhamento de Idgicas institucionais entre empresas sociais e as partes
interessadas que integram a sua cadeia de fornecimento.

Embora esses artigos efetivamente tenham considerado os requisitos iniciais,
esses artigos ndo continham dentre os objetivos propostos uma analise de formas de
identificacdo e caracterizacdo de poder no contexto de governanca de empresas
sociais. Busca-se, em particular, uma vez que ndo amplamente reconhecidas, dar
enfoque as condi¢cbes sob as quais o poder é capaz de promover ou restringir o
processo colaborativo em sistemas de governanca de empresas sociais.

Com esses pressupostos, apresentam-se 0s critérios de selecdo e demais
informacgdes acerca da conducéo dessa analise de modo a abranger uma visédo de
poder em dindmicas de colaboragdo em sistemas de governanca de empresas

sociais.

4.1 COLETA DE DADOS E CRITERIOS DE SELECAO DOS ENTREVISTADOS
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Essa pesquisa se desenvolveu com o emprego de entrevistas semiestruturadas
com gestores, conselheiros e / ou consultores que atuam em empresas sociais,
realizadas no periodo entre agosto e outubro de 2020. Tanto as organizagfes
participantes (ver Apéndice D) quanto os respondentes (ver Apéndice A) foram
selecionados por acessibilidade, uma vez que o periodo de coleta de campo coincidiu
com a necessidade de obediéncia as regras de distanciamento para o enfrentamento
a epidemia causada pelo COVID-19. Nesse caso, para a conduc¢do das entrevistas,
adotou-se exclusivamente o uso de salas virtuais de reunido dos aplicativos Google
Meet® e/ou Zoom®.

Foram realizadas 29 entrevistas com a participacdo de 32 respondentes,
distribuidas entre individuos que atuam em empresas voltadas para o
desenvolvimento de empresas sociais e individuos que atuam em empresas sociais.
Cada respondente esta codificado pela letra R acompanhada da ordem sequencial
numerica das entrevistas e de uma identidade alfabética formada por um conjunto de
trés letras. Por exemplo, na entrevista de ordem numeérica numero 23, com dois
respondentes, o conjunto de letras que formam a identidade alfabética permite
distinguir cada um dos respondentes por, respectivamente, “R23 DME” e
“R23b_FER”.

Quadro 1, com a lista completa de codificacdo pode ser encontrada no
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APENDICE A. Observou-se que, em sua maioria, esses respondentes ocupam
a funcao de diretores de suas empresas. Cada trecho de entrevista faz constar o cargo
e 0 codigo correspondente a cada respondente.

A busca e selecdo dos entrevistados teve inicio por indicacdo de profissional
da area de desenvolvimento de empresas sociais e, ha continuidade, como estratégia
complementar, pela prospeccédo de bancos de dados técnicos e especializados online
selecionados dentre sites e/ou midias sociais de empresas relacionadas a cadeia de
referéncia de estudos em empresas sociais. Em especial, foram consultadas as
empresas sociais elencadas no Guia 2.5 (QUINTESSA, 2020), a lista de negdcios de
impacto para se investir que foi publicada em setembro de 2020 pela agéncia de
publicidade voltada a sustentabilidade e responsabilidade social (LAMPARINA
SUSTENTABILIDADE, 2020) e a lista de empresas B-Corp (SISTEMA B BRASIL,
2020) cujos modelos de negdcio enquadram-se como negécios de impacto social. O
roteiro de entrevistas, que foi aplicado junto no APENDICE B assim como, também,
no APENDICE C, o Termo de Consentimento que autoriza a gravacao e transcricao
das entrevistas.

As 29 entrevistas ocorreram entre 11/08/2020 e 28/10/2020 no transcurso de
um periodo de 78 dias; a duracao média das entrevistas girou em torno de 50 minutos
e o total de horas gravadas atingiu pouco mais de 24 horas usando os aplicativos

Google Meet e Zoom conforme os dados contemplados na Tabela 5 que consta no
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APENDICE A.

Das 29 empresas sociais analisadas, 18 se caracterizam por apresentarem
estruturas homogéneas de governanca, de tipo single stakeholder, e composicéo de
integrantes internos a organizagdo. As demais, em um total de 11 empresas sociais,
possuem estruturas heterogéneas de governanca, de tipo multiple stakeholder e uma
composicdo mista com integrantes externos e internos a organizacdo. Um
detalhamento do perfil dessas empresas sociais pode ser encontrado no APENDICE
D.

Destaca-se, ainda, que em sua maioria essas empresas sociais foram

Destaca-se, ainda, que em sua maioria essas empresas sociais foram
constituidas ao longo das duas ultimas décadas, entre os anos de 2006 e 2020.

As entrevistas foram realizadas buscando conhecer a percepcdo desses
profissionais e organizagdes a partir de elementos de dinamicas de colaboracdo em
sistemas de governanca abordados por Emerson et al. (2012). Os pressupostos de
analise empregados foram estruturados a luz do referencial tedrico expresso, e
serviram de base para a formulagcédo do protocolo de entrevistas semiestruturadas.

Cada uma das entrevistas individuais e/ou em dupla foram gravadas e
transcritas com a concordancia dos respondentes. Na primeira fase de analise e em
conjunto com o desenvolvimento das entrevistas, ja foram iniciados o tratamento e os
registros analiticos dos dados qualitativos a partir de categorias pré-definidas
conforme ilustra a Figura 6. Na continuidade, por meio da técnica de andlise de
contelido de Bardin (2011) deu-se inicio a segunda fase desta pesquisa. A sistematica
metodoldgica de analise de conteddo consiste em extrair codigos identificadores que
se originam da descricdo do contetdo de mensagens de tal modo que seja possivel a
inferéncia de conhecimentos (BARDIN, 2011).

As categorias que serviram de ponto de partida para os procedimentos de
analise de conteudo séo as adotadas para o conceito de dindmicas de colaboracédo
adotados por Emerson et al. (2012).

Para contribuir na descricdo e interpretacdo do conteddo das entrevistas
semiestruturadas, a etapa de analise contou com a aplicacdo do software NVIVO®
como suporte ao método qualitativo de pesquisa.

A andlise e discusséao dos resultados obtidos levam em conta que, no contexto
analisado, pode-se perceber que nas dinamicas de colaboracao as formas de poder

por consenso destacam-se em relagcéao as formas por conflito.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No contexto de governanca das empresas sociais analisada, de um lado, que
agir em colaboracgédo estimula o consenso, mesmo diante de posi¢des contrarias entre
as partes interessadas (STONE; CROSBY; BRYSON, 2011). E de outro, que esta
atribuido a colaboracdo mutua entre as partes interessadas o papel de manter a
harmonia entre impacto social e negécio (MURRAY et al., 2010).

Observando que ha um entrelagamento entre a busca de consenso e a forma
colaborativa de atuar no contexto de governanca, esta analise propde examinar como
cada dinamica de colaboracdo (EMERSON; NABATCHI, 2015b) — engajamento por
principios, motivacdo compartilhada e capacidade para agédo conjunta — se apresenta
e, a partir disso, observar como o poder se manifesta nesse contexto (ALLEN, 1998;
HAUGAARD, 2010). A natureza de cada dinamica de colaboracao é examinada a luz
da literatura extraindo de seus elementos constituintes o que ja estad posto e os
desafios para dar sustentacdo a processos colaborativos na governanca. Observa-se
gue no contexto das empresas sociais, a governancga pode se confundir com a gestéao,
nos casos de governancgas com composicao homogénea em que somente integrantes
internos participam de sua estrutura.

Por sua vez, entende-se que, no campo dos estudos organizacionais, o poder
se manifesta em meio a préaticas organizacionais, continuamente postas, em uma de
rede de relagcdes complexas (MARSHALL; ROLLINSON, 2002). Compreendendo que
o contexto das dinamicas de colaboracao pode ser interpretado, em razao do conjunto
de interacbes que promove, como uma rede de relagcbes complexas, esse sera o
panorama através do qual o poder sera analisado. Nesse sentido, € no contexto das
dindmicas de colaboracgéao, a seguir delineadas, que poderao coexistir tanto formas de
poder por conflito, para dominac¢do; como formas de poder por consenso, para
empoderamento no exercicio de ‘poder sobre, ‘poder para’ ou ‘poder com’ outro(s)
(ALLEN, 1998; HAUGAARD, 2010, 2015).

5.1 DINAMICA DE ENGAJAMENTO POR PRINCIPIOS: O EXERCICIO DO
DIREITO DE ESCOLHA



62

O engajamento por principios é a dinamica relacionada a busca de valores
comuns em meio a diversidade — de interesses, de visdes de mundo, de experiéncia
profissional etc. O objetivo nessa dindmica ndo € atenuar ou agravar conflitos, mas
reconhecer e dar voz a manifestacdo das diferencas entre os integrantes da
governanca (EMERSON; NABATCHI, 2015b). Isso permite observar o poder nessa
dindmica associado a liberdade , i.e. ao ‘poder para’ exercer o direito de escolha
(HAUGAARD, 2010). Assim, cada um dos quatro elementos da dinadmica de
engajamento por principios — descoberta, definicdo, determinacéo, deliberacdo — é a
seguir apontado buscando também identificar como o poder € posto em acao. Nessa
dindmica, ressalta-se o valor atribuido ao conjunto de partes interessadas que atuam
no interesse das empresas sociais aqui analisadas e, com ele, o direito de escolha no
exercicio do poder que Ihes é conferido. A descoberta € o primeiro elemento da

dindmica de engajamento por principios.

5.1.1 Descoberta

A descoberta, o primeiro elemento da dindmica de engajamento por principios,
corresponde aquele momento em o individuo passa a se reconhecer nos valores da
empresa. A construcdo desse vinculo de principios comuns, habilita a governanca a
um desempenho coletivo que se diferencia dos desempenhos individuais de cada um
de seus integrantes (EMERSON; NABATCHI, 2015b)

Nesta analise, observa-se que a descoberta esta relacionada com a confianca
da potencialidade que a governanca tem para contribuir, efetivamente, com os
resultados dela esperados. Com a confian¢a, emerge nessa dindmica o predominio
de formas de poder por consenso, em especial no exercicio de uma forma legitimada
de delegacéao de autoridade, a do ‘poder para’, orientado aos interesses comuns, € a
desempenhar com eficacia as capacidades individuais conferidas a cada um dos
integrantes de governanca das empresas sociais analisadas. Trata-se de um processo
participativo de governanca através do qual sdo promovidas discussdes cada vez
mais eficazes para ir ao encontro da melhor forma de administrar e produzir efeitos
em meio a um mundo complexo e em constante transformacdo social
(MONTENEGRO; BULGACOQV, 2014). Este diretor executivo, de uma das empresas
sociais analisadas, destaca a importancia de poder com sua atividade beneficiar e

transformar pessoas.
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[...] transformar as pessoas, porque [...] a pessoa que antes empurrava um
carrinho cheio de lixo [...] comeca a transportar materiais reciclaveis [...] que
€ outra coisa” (R24-ANl).

Essa narrativa faz pressupor a confianca no potencial de todos que integram a
empresa para gerar os efeitos positivos de transformac&o social. Isso porque foi
necessario um conjunto de a¢cbes e tomadas de decisdo definidas previamente e
orientadas a produzir os efeitos desejados. Aqui, a descoberta de que ha um vinculo
de principios comuns compartilhados que déo sustentacdo ao desempenho dessa
governanca se revela no resultado obtido que gera beneficios as pessoas com o
impacto social positivo produzido. Essas circunstancias habilitam formas de exercicio
de “poder para”, no contexto da governanca da empresa, e de “poder-para” no
contexto do impacto social gerado. Sob o enfoque da descoberta o vinculo de valores
habilitou cada integrante da governanca com “poder para” fazer a escolha de se
identificar com os valores e, deste modo, desempenhar suas atividades de acordo
com eles. Os resultados positivos gerados as pessoas que se beneficiaram dessa
iniciativa as habilitam ao exercicio do “poder para” perceber-se como parte de um
processo produtivo de transformacéo que as recoloca no mercado de trabalho e as
capacita a um ciclo produtivo de transformacéao.

A descoberta, no contexto das empresas sociais analisadas, pode ser
percebida como o0 momento em gque ndo se consegue mais separar as ideias para a
concepcdo do negdcio e o conjunto de valores em que elas se sustentam. E o
momento em que se percebe de que se constitui a esséncia de uma empresa social.
Este diretor executivo conta como se deu esse processo de descoberta em sua

empresa social.

“A gente percebeu muito rdpido, no momento de concepc¢ao da ideia,
gue a gente tinhaum grande alinhamento de valores [que] é ajudar outras
empresas a fazerem essa transicéo de [...] um modelo mais poluente que néo
cuida das pessoas pra uma mais alinhada com essa nova economia [...] mais
solidaria, mais colaborativa [...] esse foi o grande motor da sociedade [...]
entender que a gente se alinhava nos valores macro” (R18_RIS).

Nessa narrativa percebe-se tanto o potencial dos valores que se tornaram
comuns a todos os que integram a governanca (EMERSON; NABATCHI; BALOGH,
2012) quanto a propria orientagdo do negocio em diregdo a um ecossistema que leva

em conta as visfes econbmica e social de empresas sociais (BATTILANA, 2018).
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Esse modelo de negdcio foi constituido para atuar na economia por meio de um
processo produtivo que néo se distancia daqueles valores de bem-estar das pessoas
alinhados desde a concepc¢ao desse negocio. Esse momento da descoberta habilitou
aos integrantes dessa governanga, no exercicio do ‘poder para’, em razdo do
alinhamento de valores, transformar uma ideia com propdésito em uma empresa social
com proposito. Na construcdo desse processo, a confiangca no desempenho coletivo
desses socios habilita o exercicio do ‘poder com’ sustentado em valores comuns que
0s acompanham desde antes da constituicdo dessa empresa.

A descoberta, no contexto das empresas sociais analisadas, traz também a
percepcdo de que o alinhamento de valores é condicdo sem a qual a dinamica de
engajamento por principios ndo poderd produzir os efeitos colaborativos que se
propde. E o que se extrai desta reflexdo de um diretor executivo de uma das empresas

sociais analisadas.

“[...] eu acho que s6 toparam por causa desse carater [de ser um negécio
social], se fosse de outra natureza eles ndo dedicariam o tempo e energia
que eles dedicaram [...] Estava todo mundo [membros internos e externos
da governanca] na mesma pagina em relagdo aos principais objetivos do
negocio” (RO5_ELE).

Nessa narrativa se destacam as razbes pelas quais os conselheiros, que
integram o Conselho Executivo desta empresa social, aceitaram o convite e dedicam
0 seu tempo e esfor¢os para encontrar solu¢des que atendam ao apelo de um negdcio
social. Esse modelo de governanca heterogénea, composta de integrantes externos
e internos, costuma ser um critério importante para a expansado de empresas sociais,
pois fortalece a gestdo, qualifica a tomada de decisdo e melhora a qualidade e a
transparéncia da prestacéo de contas (FUKAYAMA, 2018). Nesse sentido, observa-
se que a manifestacdo de poder foi exercida na formacéo da governanca, quando as
partes interessadas internas (0s socios) delegam, por consenso, “poder para” partes
interessadas externas (os conselheiros) de modo que cada integrante pudesse
contribuir com suas capacidades individuais (vivéncias pessoais e experiéncias
profissionais) para que essa empresa pudesse alcancar os fins de expanséo e de
fortalecimento da gestéo a que se propunham. Na mesma medida, esses conselheiros
ao se identificarem e passarem a compartilhar de valores comuns, sentem-se
habilitados a coletivamente também a exercerem o “poder com” em para a busca de

solugdes em harmonia com o que 0s moveu para participarem desse férum: o de ser
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um negaocio social.

A fase da descoberta tem também seus desafios, ja que a falta de identificacao
com os valores que estdo sendo compartilhados pela governanca acaba por dificultar
o desenvolvimento das demais etapas de construcdo da dindmica de engajamento
por principios. Nessa fase ocorre o compartilhamento, entre os integrantes da
governanca, de experiéncias, trocas de conhecimento, ideias, valores etc. na busca
de um significado comum (EMERSON; NABATCHI, 2015b). Sem aderéncia aos
valores comuns que sao compartilhados no contexto de uma empresa social, esse
pode ser o momento de aquele que ndo se integrou escolher deixar a organizacao.
Pode-se observar nessa narrativa da diretora executiva de uma das empresas sociais
analisadas como as pessoas reagem aos que nao partilham dos mesmos valores na

Sua empresa.

“[...] um dos valores core [da empresa] é a autonomia, isso nenhum de nés
abre mao e nenhuma das pessoas que trabalha com a gente conseguiria
estar dentro da organizacédo se ndo estivessem identificadas com isso,
porgque elas rapidamente [sdo0] expelidas da organizacéo, elas préprias ndo
conseguem trabalhar sem ter um mecanismo de comando e controle, e a
gente ndo trabalha dessa forma” (R28_ERI).

Observe-se que a situagcao apresentada por essa diretora executiva, pelo olhar
da empresa, i.e., daqueles que estédo alinhados em seus valores, ndo se constitui em
uma forma de poder por conflito, pois ndo demonstra dar-se de modo impositivo em
relagdo aos individuos que acabam deixando a organizagdo. Pelo contrario, sob essa
Otica, trata-se de uma forma de poder pela via do consenso manifestada no exercicio
do “poder para” que oferece resisténcia, sem o0 uso de violéncia ou imposicéo, a
guem nao se adapta aos valores que compdem a natureza dessa empresa social. A
resisténcia € uma instancia particular de “poder para” por empoderamento que tem
0 objetivo de oferecer resposta aquilo que se opde ou diverge de posi¢cdo sem que
esse ato represente qualquer forma de violéncia (ALLEN, 1998). No entanto, a
circunstancia apresentada também tangencia uma forma de manifestacdo de poder
por conflito nessa relagcdo colaborador x organizacdo. Quando a diretora executiva
deixa transparecer, nesse contexto, um ato de segregar o(s) colaborador(es) nao
identificado(s) com os valores da organizacdo, pode-se também pressupor uma
manifestagéo de “poder com” como uma forma de dominag&o por coalizdo. Nesse

sentido, esse colaborador se vé diante de um conflito e acaba sendo tacitamente
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induzido a acreditar que a solucéo possivel é retirar-se da organizacao.

E o que também acontece nessa outra narrativa em que a coordenadora de
uma das empresas sociais analisadas relata como reagem as pessoas que nao se
enquadram aos valores de sua empresa. A resisténcia oferecida no exercicio do
“poder para”, na narrativa dessa coordenadora de uma das empresas sociais
analisadas, demonstra uma adesdo a valores que acontece de forma natural e
organica na sua organizacdo, fazendo com que aqueles que nao estdo alinhados

acabem deixando a organizagao.

“Isso ficou tdo orgéanico que quando a pessoa ndo se encaixa — a gente [fala]
muito da palavra propésito — quando a pessoa ndo encaixa no mesmo
propdsito é automatico, ela sozinha se expulsa do grupo. Ela passa a ndo
gostar da empresa, ela passa a ndo gostar do trabalho[e] ndo fica.”
(R25b_NOS).

Essa narrativa, também, reflete uma forma de manifestacdo de poder por
conflito nessa relacéo colaborador x organizacdo. Quando essa coordenadora deixa
transparecer em sua narrativa que h4 um processo de auto expulsdo, embora se
pretenda espontaneo (quando essa coordenadora diz que acontece de modo
“automatico”), pode-se pressupor que essa pessoa que ndo encaixa se coloca diante
de uma situacdo de conflito. Isso denota a manifestacdo de um "poder com" por
conflito, na qual um grupo exerce arbitrariamente um poder coletivo para manter uma
posi¢cdo de dominio (ALLEN, 1998).

Nesses exemplos, as manifestacdes de conflito ndo foram intencionalmente
expressas, mas demonstradas por uma espécie de acordo tacito de “isolar” esses
individuos até que acabem por se retirar da organizacao.

Com a fase descoberta sendo gradualmente desenvolvida, surge uma nova
fase no processo de desenvolvimento da dindmica de engajamento por principios: a

fase da definicéo.
5.1.2 Definicao

E na fase de definicdo que a constituicdo de significado compartilhado comeca
a ser demonstrada em meio a espagos de argumentacéo. De acordo com Emerson et
al. (2015b; 2012) a fase de definicdo que integra o engajamento por principios trata

de manejar e manter, dentro de certos limites controlados, os foruns de discusséo e
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informacbes. (EMERSON; NABATCHI, 2015b). Nessa fase da dinamica de
engajamento por principios, considerado o contexto das empresas sociais analisadas,
o uso do poder se da predominantemente pela via do consenso. Dentre as formas de
exercicio de poder com o objetivo de empoderamento, nessa fase surge o exercicio
do ‘poder sobre’. O “poder sobre”, enquanto forma de empoderamento, € exercido
para fazer com que os outros fagam coisas que de outra forma néo fariam, mas que
sdo para o seu beneficio, indo em direcdo a um ponto de conciliagdo de interesses
(ALLEN, 1998; HAUGAARD, 2015).

Dentre as empresas sociais analisadas, o canal de discussdo para as
definicbes necessarias a conducdo da governanca e da organizacdo como um todo &
o das reunides. Trata-se de uma espaco de argumentacao relevante para um efetivo
compartilihamento de informagdes (EMERSON; NABATCHI, 2015b). Esse diretor
executivo de uma das empresas sociais analisadas, cuja organizacao adota um

formato de autogestéo, fala de como sua empresa organiza esses espacos.

“[...] a gente tem esses momentos especificos na pratica do feedback, da
reunido semanal, da reunido mensal de nimeros, da reunido que a gente
chama de reunido da p**** toda, em que a cada trés, quatro, meses a gente
faz uma reunido ‘geralzona’ de apresentar tudo o que esta acontecendo”
(RO6_GNA).

Aqui o uso do “poder sobre” é o da conciliagdo de interesses pela via do
consenso. A narrativa desse diretor executivo demonstra que esta posta a definicdo
de quando, onde e quem participa desses espacos de discussao e argumentacdo. No
exercicio desse “poder sobre” foram previamente delimitadas as formas (de
feedback, de numeros, a “geralzona” etc.), a frequéncia (semanal, mensal, trimestral
etc.) e os temas a serem tratados em cada um. A concordancia prévia com essas
definicbes, demonstra o exercicio do “poder sobre” pela via do consenso, pois todos
podem se beneficiar e fazer o melhor uso de cada espaco de discussao ali
disponibilizado, uma que as regras do jogo foram aceitas.

Embora, dentre as empresas sociais analisadas ha as que se encontram em
estagio inicial de definicdo, ainda assim ha um reconhecimento da importancia de
serem estabelecidos os critérios para otimizar seus recursos e tirar proveito de cada
um de seus espacos de discussdo e argumentacdo. E o que destaca essa diretora
executiva ao falar a importéncia dessa organizacao e de se ter espagos previamente

definidos para a conducédo das demandas de sua empresa.
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“[...] até o inicio do ano a gente nao tinha reunido semanal [era] de acordo
com demandas especificas que precisavam de colaboracées ou decisées [...],
mas agora a gente ja estabeleceu que toda semana a gente tem uma
reunido do nucleo operacional [e ] toda primeira [...] sexta do més, a
gente faz a reunido do planejamento estratégico pra fechar os objetivos
[tracados] do més que passou, que a gente executou, ou que ficou em
aberto, ou o0 que surgiu de novo pra manter tudo alinhado, e quais serdo as
nossas atividades pro préximo més [e, como suporte] o uso frequente e diario
de algumas plataformas pra garantir que isso seja feito da forma mais
organizada” (R13_ARA).

Diante do proprio desenvolvimento e das demandas que foram surgindo, essa
diretora executiva demonstra da necessidade de definicbes de seus processos que
requeiram a colaboracao e a contribuicdo da governanca para o seu andamento. Do
mesmo modo que ha narrativa anterior, o exercicio do “poder sobre” por consenso
também se manifesta aqui. Os integrantes da governanca dessa empresa social
aceitam submeter-se as definicdes previamente estabelecidas de modo a conciliar os
interesses de todos e, com isso, ter 0s espacos de discussdo necessarios para a
melhor conducdo da sua empresa social que atenda a todos beneficiar e fazer o
melhor uso de cada espaco de discusséo ali disponibilizado.

Com o advento do enfrentamento da pandemia ocasionado pelo surgimento da
COVID-19, no decorrer do ano de 2020, as empresas sociais analisadas tiveram que
adaptar seus processos e, portanto, buscando adaptar as definicbes de modo a
ajusta-las as circunstancias de distanciamento obrigatério definidos por lei. Foram
necessarios ajustes para que essas empresas sociais analisadas pudessem continuar
suas operacdes e a adocao de encontros virtuais como espacos de argumentacao
estd entre essas definicdes. Contudo, essa transi¢cdo do formato presencial para o
digital demandou adaptacdes, como por exemplo, a frequéncia, a forma de conduzir
etc. Essa narrativa, da diretora executiva de uma das empresas sociais analisadas,
expOe as dificuldades de sua organizacdo para estabelecer as mesmas regras
definidas para uma forma presencial de conduzir os espacos de discussao e

argumentagao.

“Eu acho que antes da pandemia a gente ainda tinha uma regularidade maior
de reunides, por exemplo, mas a gente foi se adaptando porque teve que
partir para os online. E ai acabou que néo estava dando muito certo a gente
regrar essas reunides online. Entdo, a gente foi se adaptando aos poucos a
isso, a ndo ficar também sem comunicacdo, mas também ndo engessar muito
como estava sendo antes no presencial. Eu acho que ja melhorou desde o
inicio da pandemia, mas ainda pode melhorar” (R11_IRO).
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Observa-se que, para que essa organizacao pudesse manter seus espacos de
discusséo e argumentacao, se fizeram necessarias adequacdes ao meio virtual, bem
como ao modo de conduzir e a frequéncia das reunides nessa organizagcdo. O meio
virtual requereu uma reorganizacdo das regras pré-existentes para que o fluxo de
informacdo e comunicacdo pudessem ser mantidos. Essa mudanca na forma de
operar dessa empresa social, compulséria no enfrentamento da COVID-19, tornou
visivel um ponto de conflito com a percepcao da existéncia de procedimentos rigidos
(como esclarece a diretora executiva ao mencionar que tomaram iniciativas para
‘também n&o engessar muito como estava sendo antes no presencial’), cuja
reproducdo nao era viavel na forma virtual de reunides. Na sua forma presencial a
conducéo das reunides se revelou pelo uso de “poder para”, por conflito, através da
qual a lideranca determinou regras restritivas para as reunifes presenciais, ainda que
pudesse haver posi¢des contrarias a tal conducao. Somente foi possivel trazer essas
posi¢des contrarias para discussdo e, com isso, promover um novo direcionamento a
forma de conduzir as reunides diante da necessidade de se utilizar midias digitais para
as comunicacles dessa empresa. Ou seja, nesse momento surgiu a oportunidade de
manifestacdo, por consenso, de “poder para” oferecer subsidios de que (1) havia
um processo “engessado” nas reunides presenciais; e (2) os mesmos procedimentos
adotados na forma presencial ndo poderiam ser adotados na forma virtual. A partir
desse novo conjunto de informacgdes foi possivel a essa organizacao estabelecer um
novo acordo no seu modo de conduzir e na frequéncia para conciliar interesses
individuais e prioridades da organizacdo como um todo. Nesse sentido, foi possivel
dar legitimidade, pelo exercicio do “poder para”, para que a governanca dessa
empresa social pudesse no uso do “poder sobre” por consenso manter a harmonia
nas relacdes com a definicdo de novas bases para o que estava inadequado com o
fluxo de comunicagao que tem apresentado avancos.

As plataformas digitais de trabalho, nesse contexto passaram a constar das
agendas de definicbes da governanca de empresas sociais, também para atender aos
dispositivos legais que tiveram que ser incorporados para a continuidade das
operacfes dessas empresas em virtude do enfrentamento a COVID-19. Nesse
exemplo, o diretor executivo de uma das empresas sociais, traz a questdo do
teletrabalho, para que as atividades da equipe pudessem ser realizadas a distancia

com a utilizag&o de tecnologia da informacé&o para o desempenho de suas fungdes na
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organizacao.

“Na pandemia, antes de ser decretada a quarentena oficialmente, que foi dia
19 de marco aqui na nossa cidade, a gente ja tinha deixado liberado pra
galera, “Galera, é 6bvio que vocés nao precisam ta aqui, vocés podem ta
trabalhando de casa, se vocés quiserem” (R06_GNA).

Embora essa questéo tivesse sido definida fora do contexto dessa empresa
social, a forma de atuar dessa empresa foi reorganizada buscando conciliar interesses
gerais que foram, inclusive, definidos por lei, aos interesses da organizacdo e da
equipe como um todo. Nessa situacdo que o diretor executivo de uma das empresas
sociais expbe, o exercicio do “poder sobre” acabou tornando-se, em algum
momento, compulsorio para essas empresas. No entanto, a narrativa apresentada
demonstra que essa definicdo internamente aconteceu pela via do consenso no qual
a governanca concede a sua equipe o “poder para” escolher de que modo ira
organizar as suas atividades. Ainda assim, a governanca também exerceu seu “poder
sobre” ao oferecer novas bases de como o trabalho poderia ser realizado buscando
harmonizar aos interesses de todos.

Héa dentre as empresas sociais analisadas aquelas que ja operavam de forma
remota, independentemente da situacdo da pandemia, cujas definicdes foram
estabelecidas em razdo das peculiaridades especificas dessas empresas. Como € 0
caso, por exemplo, apresentado pela diretora executiva de uma das empresas sociais

cuja organizacdo conta com equipe autdnoma de consultores.

“[...]a gente trabalha por entregaveis e por projetos e de forma remota ja
desde antes da pandemia” (R28_ERI).

Novamente o “poder sobre” por consenso estabelece as regras de como atuar
e de como essa empresa social fara a administracdo das atividades realizadas pela
equipe. Nesse sentido, concilia os interesses da sua empresa definindo o qué e como
realizar as atividades e os da equipe.

Com o desenvolvimento da fase de defini¢cbes, a dinamica de engajamento por
principios conta com um terceiro elemento, o da deliberacao.

5.1.3 Deliberacao
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A deliberacéo esta associada a ideia de se dispor de um espaco democratico
para debates e discussbes (EMERSON; NABATCHI, 2015b). As empresas sociais,
em razao de sua natureza dual, demandam espacos democréticos de modo a oferecer
iguais condigbes de tempo, liberdade, direito de voz, direito de voto etc.
(MONTENEGRO; BULGACOV, 2014). Dentre as empresas sociais analisadas,
observou-se a adocéo de uma atuacdo democratica em seus sistemas de governanca.
Além disso, no contexto dessas empresas sociais, nessa fase de deliberacdo da
dindmica de engajamento por principios encontram-se elementos que pressupdem o
exercicio do ‘poder sobre’ e do ‘poder para’, em principio, por consenso. Isso
porque, processos democraticos que buscam atuar com reciprocidade e equilibrio,
aumentam sua tendéncia a chegarem a um consenso (HAUGAARD, 2015). Essa
diretora executiva deixa evidente a escolha pela forma participativa e colaborativa de

atuacdo de sua governanca.

“[...] quando tem um tema, por exemplo, que é polémico ou que a gente esta
inicialmente dividido, a gente (sOcios e gestdo) comeca a estudar mesmo,
tentar entender qual é aquele problema, definir as op¢des, fazer uma anélise,
[para] durante uma reunido discutir todos os pontos daquele problema, e
assim escolher a melhor opgéo. Quando a gente escolhe, geralmente todo
mundo entende por que aquela € a melhor opcéo” (R13_ARA).

Nessa narrativa 0 exercicio do ‘poder para’ é concedido aos integrantes da
governanca de sua empresa para promover o debate e definir quais os caminhos a
serem adotados a partir de um conjunto de informacdes previamente coletadas para
colaborar com o processo de deliberagcdo de forma participativa e democréatica.
Interessante perceber nessa narrativa um processo no qual a governanca encontra
meios, pela via do consenso, de dar direitos iguais de voz e voto para todos os
envolvidos(EMERSON; NABATCHI, 2015b).

A deliberacdo na dindmica de engajamento por principios requer uma forma de
comunicacdo aberta e firme, orientada para a solugcédo de problemas e que adota os
objetivos uma forma participativa e democrética de decisdo (EMERSON; NABATCHlI,
2015b). No contexto das empresas sociais analisadas, foi possivel perceber da
importancia de se construir um espaco de discussdo para suas deliberagdes,
suficientemente aberto para permitir conceder uns aos outros a responsabilidade
sobre determinadas acdes ou decisdes. Esse diretor executivo exemplifica esse modo

transparente de atuar na governanca da sua empresa social.
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“[...] Vou te dar um exemplo [de] uma discusséo que a gente teve [em que]
acabamos contratando porque o especialista sou eu [e me manifestei
favoravel dizendo]: ‘A gente vai contratar [...] testar, sentir o resultado [e se]
nédo der o resultado que a gente [...] quer, a gente cancela o contrato’ [e]
foi assim” (R24_ANI).

Nesse exemplo, o ‘poder para’ assumir a responsabilidade sobre
determinadas acdes ou decisbes que afetem a empresa como um todo, vem da
confianca reciproca entre os integrantes da governanca da certeza de que as
capacidades individuais de cada integrante da governanca (e.g. experiéncia
profissional e técnica) estdo mutuamente legitimadas, com “poder para” para tomar
tais iniciativas de deliberacéo.

A deliberacé@o pode requerer que eventualmente seja necessario recuar para,
entdo, retomar as discussdes de temas ou questdes em as divergéncias nao permitem
chegar ao consenso. Ou seja, pode ser necessario durante o processo decisorio dar
oportunidade a que situacdes ou questdes especificas possam ser rediscutidas, em
momento posterior, sobre novas bases (HAUGAARD, 2011). O secretario executivo
de uma das empresas sociais analisadas relata como em sua organizacao acontecem

esses recuos ao perceber a existéncia de divergéncias.

“[Uma vez que] as discussbes podem ficar acaloradas ou interminaveis
[quando] falando com o alto executivo de grandes empresas [e] € muito dificil
conseguir um espaco na agenda deles pra uma discussédo. Entdo, quando a
gente vé que tem algum ponto de divergéncia, cabe a nés, os facilitadores
da reunido, falar assim ‘OK, conselheiros, entendemos, vamos discutir
internamente e voltamos na proxima reunido com alguma posigao
consolidada’ [como uma forma de produzir mais subsidios na busca de
consenso]” (R14b_AEA).

Nesse exemplo, o secretario executivo reconhecendo que as divergéncias
podem inviabilizar um determinado projeto colocado em discussao, traz para si a
responsabilidade de propor uma nova rodada de discussdes acerca do tema. No
exercicio do “poder para” que lhe é concedido, por consenso, para atuar como
interface nesse processo decisorio, esse secretario executivo identifica uma situagéo
de conflito, i.e., identifica o exercicio do “poder com” com a formacéo de coalizbes
no interesse privativo de corporacdes que esses conselheiros representam (quando
da entrevista, esse secretario executivo informou que esse Conselho se constitui de

diretores executivos, representantes de suas corporagdes, cujo porte, estrutura
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societaria, prioridades e diversidade de opinibes formam eventuais barreiras ao
desenvolvimento de questdes de interesse social). O secretario executivo dessa
empresa social, para administrar as questdes que causam conflitos, procura, entéo,
um novo momento de deliberacdo, através do qual colocard novamente em debate a
guestao pendente, sustentada por um novo conjunto de informa¢des. Com isso, torna
possivel habilitar, pelo “poder com”, a busca de consenso para promover acdes
conjuntas voltadas ao bem-estar e a objetivos compartilhados.

Observa-se que nessa fase de deliberacdo da dinamica de engajamento por
principios requer-se dar espaco a uma analise criteriosa dentre todas as possiveis
perspectivas, o que implica mais do que uma simples agregacao de interesses, para
chegar a um resultado comum (ROBERTS; AHMAD SUBHAN, 2007). Nesse sentido,
pressupde-se a existéncia de lados opostos, que em espacos democraticos de
deliberacdo, devem dar oportunidade ao contraditério mediante critérios objetivos de
analise. Esse diretor operacional destaca da importancia de se ter um espaco de
deliberacéo que dé acesso a informacdes efetivamente relevantes quanto as questdes
e problemas que envolvam sua organizacao, sob pena de néo obter as respostas ou

alcancar os resultados esperados.

“E nesse férum, que ndo é um foro publico, o foro do conselho é justamente
um foro que s6 a empresa tem acesso, é justamente o lugar para [se€] ter
conflito, ou para ‘lavar a roupa suja’ [...], ou para trazer os problemas. A
gente traz as pessoas experientes [integrantes externos do conselho de
governanca] de fora justamente para falar [...] 0 que a gente n&o sabe resolver
[e] ndo para falar [...] ‘Olha que beleza o nosso mundo aqui! Esta tudo
maravilhoso!” (R12_ACK).

Nessa narrativa observa-se pelo menos duas formas consensuais de
manifestacdo de poder. A que legitima reciprocamente a cada integrante da
governanca para que, no exercicio do ‘poder para’, possa se manifestar de forma
clara e transparente, concedendo espaco para que todos expressem seus pontos de
vista, ainda que contraditorios entre si. Por outro lado, observa-se também, que as
liderancas dessa empresa social, ao reconhecerem que h& questdes internas que
requerem um conhecimento nao disponivel internamente, concedem legitimidade ao
seu Conselho - ao conjunto de pessoas experientes designadas para coletivamente
contribuir para oferecer solugbes aos problemas dessa organizacao - para agir com
“poder com”. Desse modo torna-se possivel dispor de um espaco de deliberacdo

consistente e sustentado na analise criteriosa de diferentes perspectivas, sem deixar
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de administrar quaisquer divergéncias, para “lavar a roupa suja” como menciona ha
narrativa o diretor operacional dessa empresa social e chegar ao consenso. Para fazer
com que a deliberacdo seja democratica e participativa, tal como prop6e a dindmica
de engajamento por principios, a tarefa ndo se mostra tdo simples. Dentre os desafios
de adocdo de uma forma democratica de deliberacdo, que tem uma linguagem
participativa e de engajamento, esta o de ndo se deixar afetar pelas divergéncias.
Especialmente se considerarmos as dificuldades que tem as empresas sociais para
equilibrar suas prioridades que podem tanto pender para o lado do negdcio (l6gica
econdmica) como para o lado do impacto (I6gica social) (BATTILANA et al., 2012).
Isso porque, diante de um distanciamento entre os integrantes da governanca, pode
haver perdas na composi¢céo da governancga enquanto representativa de um conjunto
de partes interessadas (WARREN, 2009).

E preciso reconhecer esses mecanismos, que envolvem as empresas sociais,
para saber compor a melhor forma de contribuir nesse processo de deliberacéo que,
por sua vez, permite o desenvolvimento da dindmica de engajamento por principios.
Esse diretor executivo de uma das empresas sociais analisadas relata da importancia

de contar com pessoas experientes em seu processo deliberativo.

“A gente [referindo-se aos sécios] tinha muitas dividas que a gente nao sabia
muito bem para onde ir, mas [...] tinha muita vontade de aprender e fazer [e]
guando a gente entendeu isso [...] comecou a se rodear de pessoas
experientes, a gente comecou a pedir conselhos, sem ser um conselho ainda,
mas pedindo conselhos [para] 5, 6 pessoas [...] quando a gente tinha davidas
especificas, que a gente falava ‘Putz, eu preciso falar com essa pessoa”
(R26_MZE).

Aqui, como no exemplo anterior, a narrativa permite observar uma composicéo
entre formas de manifestacdo de poder por consenso. Contudo, nessa narrativa
revelam-se as manifestacdes de “poder para” e de “poder sobre”. Nessa narrativa,
o diretor executivo destaca que cada um dos soécios percebeu a necessidade e a
vontade de contar com pessoas mais experientes para buscar respostas que
pudessem contribuir de forma efetiva na conducéo de sua empresa. Com isso, com a
legitimidade concedida reciprocamente a cada socio, no exercicio do “poder para”
essas liderancas abriram espaco, quando ainda n&o dispunham de um conselho
formado, para dar autoridade legitimada, que habilita algumas pessoas em razdo do
conhecimento e aptiddes especificas para agir com “poder sobre”. Ou seja, quando

esse diretor executivo menciona que busca o conselho de determinada pessoa, i.e.,
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quando diz “[...] eu preciso falar com essa pessoa’, reconhece nela as habilidades
necessarias, que internamente 0s socios nhao possuem, para uma solucéo efetiva de
questdes especificas de conducéo da sua organizacdo. Desse modo torna-se possivel
dispor de um espaco de deliberacdo consistente e sustentado na analise criteriosa de
uma perspectiva diferenciada, todavia nédo disponivel internamente., sem deixar de
administrar quaisquer divergéncias, para “lavar a roupa suja” como menciona na
narrativa o diretor operacional dessa empresa social e chegar ao consenso.

Na sua forma consensual e que conduz ao empoderamento, 0 exercicio do
poder qualifica a deliberacdo, pois a torna um espaco participativo e democratico.
Nesse espaco seus integrantes devem ter direito a voz e livremente expressar-se
sobre questbes de interesse de parte a parte (EMERSON; NABATCHI, 2015b;
EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012). Esse diretor executivo, dentre as empresas
sociais analisadas, relata por exemplo que para resguardar espaco de deliberacdo
tanto as prioridades sociais como as prioridades econ6micas de sua empresa foi

necessario promover mudancgas no corpo consultivo da governancga de sua empresa.

“[...] entéo saiu a pessoa que estava mais focada em finangas e estratégia e
entra [...] um ‘cara’ mais focado em governanga e impacto [com] uma visdo
sisttmica melhor [...] a gente trouxe uma pessoa [...] com uma Visdo
de startups, uma visao de investimento e [uma profissional executiva da area
de atuacdo da empresa] para ndo perder essa visdo assistencial também
[para] manter essa questdo do "olhar diferente" [e] que antes era uma
coisa um pouco distante e até abstrata” (R05_ELE).

O “poder para”, nessa narrativa, se deu no reconhecimento da existéncia de
um desequilibrio entre as prioridades caracteristicas de uma empresa social que
devem considerar as questdes sociais em conjunto com as questdes econémicas de
forma equitativa. Com isso, foi possivel reformular a formacdo do conselho para
viabilizar um espaco de deliberacdo fortalecido de lado a lado e assegurar que as
distintas perspectivas tivessem espaco de fala e de escuta na governanca de sua
empresa social.

Nem sempre, contudo, se consegue esse equilibrio o que faz com que a
presenca de barreiras entre os integrantes da governanca tornem-se lesivas a tal
ponto que acabem por levar a dissensdes entre 0s sOcios ou a propria extingado do
negocio social Emerson et al. (2015b) No relato dessa diretora comercial de uma das
empresas sociais analisadas, as dificuldades de comunicacdo tem afetado uma

deliberacéo efetivamente participativa.
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“[as vezes] parece para mim é que a verdade [do s6cio em oposicao] é a
verdade Unica [0 que faz com que eu sempre tenha que] analisar a forma, o
formato e o jeito que eu vou passar o que eu preciso falar e alguma deciséo
a ser tomada porque pode parecer outra coisa, digamos assim, ou sempre
falo no momento errado, ou eu falo da forma errada, ou faco do jeito errado.
[e] nem sempre da certo porque [...] uma diferenca de opinido ja gera uma
discusséao que dai a gente ndo consegue terminar um assunto porque o
tempo vai passando [e] muitas vezes a decisdo tomada em conjunto em 2
semanas ja mudou [...] e tudo bem mudar porque as empresas séo dinamicas
[mas] é necessario que essa mudanca seja trazida a tona e rediscutida,
s6 que isso muitas vezes ndo acontece, entdo fica meio travado esse
processo” (R27_JLE).

Essa narrativa aponta para um exercicio de poder que visa a dominacao do
outro pela via do conflito. Ao invés de buscar conjuntamente uma andlise criteriosa de
todos os fatos e de permitir que as diferentes perspectivas sejam debatidas para
alcancar um objetivo comum, as divergéncias imp&em barreiras no direito de voz e de
voto. H& um evidente desequilibrio entre esses sécios que coloca de um lado um sécio
dominador que faz uso do “poder-para”, por conflito, colocando em xeque as
opinides divergentes da sua posicdo, pelo uso de autoridade que limita escolhas
contrarias as estabelecidas. Nessa narrativa, revela-se um direcionamento a uma
forma de dominacdo no exercicio do “poder para” imposta por uma das sdOcias a
outra. A dominacao esta presente na narrativa quando a diretora comercial dessa
empresa social relata, por exemplo, a desconsideracdo a decisbes tomadas em
conjunto ou, ainda, a conduc¢éo de estratégias sem que tenha havido uma deliberacéo
conjunta acerca do tema. De outro lado, denota um dominado que n&do encontra
formas de se opor a situacdo, sentindo-se impotente para fazer com que sua
perspectiva quanto aos temas propostos sejam efetivamente ouvidos. Esse espaco
de disputas de poder pode tornar incertos os rumos a serem adotados pela
governanca (EMERSON; NABATCHI, 2015b). Os prejuizos ocasionados para a
conducdo de um processo democratico e participativo parecem evidentes nessa
narrativa, ja que acontecem a algum tempo sem que as soécias tenham conseguido
chegar a uma solugéo que coloque em equilibrio essa relacao.

Nessa outra narrativa, de um conselheiro consultivo de uma das empresas
sociais analisadas, essas coalizdes ndo resolvidas acabaram por levar a ruptura entre
0S sOcios e 0 socio vencido na tomada de decisdo se retirou da sociedade dessa

empresa.
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“[...] isso aconteceu [...] de ter um conflito por uma questao de prioridades
[que resultou na saida de] uma das socias [e foi] extremamente prejudicial
para o desenvolvimento do negocio, os ‘caras’ [referindo-se aos socios
remanescentes] andaram um ano pra tras [...] pra que o negécio pudesse
avancgar” (RO1_SRA).

Nessa narrativa, no processo decisério de deliberagdo a governanca nao
conseguiu superar as posicoes individuais que dividiram os sécios entre tomar a
deciséo de reduzir, priorizando o aspecto econémico da dualidade, ou de nao reduzir
a equipe, priorizando o aspecto social da dualidade que se manifesta nessa empresa
social. Nessa narrativa percebe-se o uso do poder por conflito, pois de forma unilateral
colocando os sécios em oposicao, habilitou-se o exercicio do “poder-sobre” que, de
forma coercitiva, imp6s sua decisdo ao lado perdedor sem que efetivamente a questéo
tenha sido analisada sob critérios objetivos. Isso porque, a perspectiva apresentada
pelo voto vencido nessa decisdo unilateral, se comprovou adequada o que fez que
algum tempo depois essa empresa, que passou por dificuldades econbémicas,
tomasse a iniciativa de reduzir a equipe para seguir mantendo seu negdcio ativo. Isso
€, aquilo que anteriormente tinha sido a causa de conflito e ruptura entre os sdcios
tornou-se o Unico caminho possivel para sua sobrevivéncia.

Para o desenvolvimento da fase de deliberacdo no contexto da dinamica de
engajamento por principios € essencial o debate, o reconhecimento das divergéncias,
o compartilhamento de diferentes perspectivas, a analise criteriosa das prioridades e
a busca de consenso em solugdes conjuntas (EMERSON; NABATCHI, 2015b). No
contexto das empresas sociais analisadas, esse processo deve incluir uma atencéo
efetiva as questdes que envolvem pontos de divergéncia quanto a conducdo da
empresa diante de sua natureza dual. Essa diretora executiva, que atua na area de
pesquisas voltadas ao desenvolvimento de empresas sociais aponta a existéncia de
estudos praticos nesse campo de que a dissensdo entre 0s sOcios pode levar a

extingdo da empresa.

“[Ha] algumas pesquisas que [demonstram] uma taxa de mortalidade
altissima de neg6cios nos dois primeiros anos [pela] questao societaria [...]
por questdes X de desavencas entre os socios.” (R0O3_LCH).

Nesse caso, ndo havendo possibilidades de se buscar o consenso, 0s prejuizos
nao apenas tornam incertos 0os rumos, acabam com a possibilidade de fazer a

diferenca no interesse do bem-estar social.
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Por fim, na dltima fase do desenvolvimento, a dindmica de engajamento por

principios ganha o reforco do seu quarto elemento: o da determinacao.

5.1.4 Determinagéo

A determinacdo na dinamica de engajamento por principios € aquela que inclui

0 conjunto de decisfGes tomadas pela governanca. Essas decisfes podem apresentar
um carater procedimental de definicdo de agendas, designacao de grupos de trabalho
etc., mas também um carater mais substancial que envolvem o estabelecimento
conjunto de acordos sobre acdes, recomendacfes, medidas etc. a serem conduzidas
em conjunto (EMERSON; NABATCHI, 2015b; EMERSON; NABATCHI; BALOGH,
2012). E nessa fase da dinamica de engajamento por principios que s&o fornecidas
aos integrantes da governanca, condicdes apropriadas para que tenham a
compreensao ampla das questdes levantadas e dos interesses envolvidos para que

seja possivel a determinacao conjunta de como conduzi-las (INNES; BOOHER, 1999).

A determinacdo em uma governanga colaborativa acontece quando seus

integrantes estdo alinhados quanto aos objetivos compartilhados entendendo que
somente poderdo obter resultados através de acdes conjuntas (EMERSON;
NABATCHI, 2015b; EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012). No contexto das

empresas sociais analisadas, pode-se demonstrar essa determinagdo no uso da

expressao “a gente” que traz em si a nogdo de uma condugdo coletiva de atuagao.
Por exemplo, esse diretor operacional de uma das empresas sociais analisadas

destaca essa determinacdo conjunta de equilibrar negécio e impacto como um

diferencial de sua empresa:

“[O] grande diferencial que a gente tem [€] essa conexao entre o social [e]
a logica dos negocios [...] eu acho que isso a gente faz bem” (R12_ACK).

Esse diretor operacional traz em sua narrativa essa qualidade especial que os
diferencia enquanto empresa social referindo-se que essa capacidade coletiva de agir
qgue lhes permite atuar conectando, de forma eficaz, suas duas logicas institucionais.
Essa capacidade coletiva de agir se manifesta no exercicio do “poder com” com o
objetivo de formar aliangas e agir em conjunto para a obtencdo de um ou mais

objetivos comuns compartilhados (ALLEN, 1998). E nesse diferencial que o diretor
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operacional dessa empresa social se apoia para ratificar a determinacdo emerge de
uma combinacdo de pessoas que juntas conseguem fazer bem aquilo a que se
propdem na empresa na qual atuam.

A determinacdo também se manifesta pela capacidade de ponderar, dando a

devida proporcao as prioridades e interesses individuais para encontrar uma forma de
permitir que as acbes e decisbes conjuntas estejam em equilibrio. Essa diretora
executiva de uma das empresas sociais analisadas explica como as sécias

conseguiram encontrar esse ponto de equilibrio.

“[A] gente conseguiu ir equilibrando [...] existem mesmo prioridades [de parte
a parte], mas a gente consegue ceder [...] espago quando percebe que é
muito importante [...] mesmo que ndo seja 0 que eu gostaria de fazer
naquele momento, eu pondero e [...] a gente vai encontrando esse meio do
caminho [...] felizes com a empresa que a gente criou” (R18_RIS).

Compreende-se que cada uma das formas de exercicio de poder pode se
manifestar em apenas uma interacdo, o que por exemplo torna possivel que o
exercicio do “poder com” pressuponha o exercicio do “poder para” (ALLEN, 1998).
A narrativa dessa diretora executiva permite observar da necessidade de conceder
espaco e, eventualmente, renunciar a interesses individuais no uso do “poder para”

agir de modo a viabilizar o exercicio do “poder com” gque permite a conquista dessa

forma de determinacdo conjunta de decisdbes e acdes necessarias ao
desenvolvimento da dindmica de engajamento por principios.

Ao atingir a fase de determinacdo na dinamica de engajamento por principios,

a governanca comeca a desenvolver o que se designa por teoria de mudanca
compartilhada (EMERSON; NABATCHI, 2015b). No campo de estudos de empresas
sociais, a teoria de mudanca compartilhada refere-se ao amadurecimento de
processos e a seguranca de estar na direcao certa para a realizacao da transformacéo
social pretendida (FUKAYAMA, 2018). Esse amadurecimento e segurancga de estar
indo no caminho certo, no contexto das empresas sociais analisadas, pode ser
percebido na visdo de had um corpo coletivo que se sobrepde aos individuos na
construcdo de objetivos compartilhados. Esse diretor executivo narra um processo de
desenvolvimento de um projeto na sua empresa e da satisfacdo de perceber que o

resultado incorpora uma construgao conjunta.

“[Acerca dessa] inteligéncia coletiva [que envolve um] processo de escuta do
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grupo e ndo de ninguém especificamente [para fazer] acontecer [ndo me vem
amente] ninguém dando uma ideia maravilhosa [mas] a gente [a governancal
estressado na mesa, rindo, batendo na mesa, uma hora mais emocionado,
outra hora mais sereno [e] quando eu olho o resultado final [...] eu vejo o
resultado de um trabalho de equipe” (R16_PNI).

Esse diretor executivo nos conduz a ideia de um processo colaborativo em que
as contribuicdes individuais permeiam o resultado obtido de modo que ndo é mais
possivel dividir ou separar o que foi construido conjuntamente. Essa mistura, embora
heterogénea passa a se expressar de forma homogénea conectados por objetivos
comuns compartilhados. O exercicio do “poder com” promove esse amalgama de
ideias que faz com que a governanca se reconheca, tome decisdes e promova acdes
em conjunto.

Uma vez desenvolvida a teoria da mudanca, a governanca colaborativa passa
a compartilhar uma estratégia que incorpora, entre outras coisas, essa compreensao
coletiva do desafio a ser enfrentado (o ‘quem somos’) e do modo como os resultados
podem ser obtidos (o “para onde vamos”) (EMERSON; NABATCHI, 2015b). No
contexto das empresas sociais analisadas, essa diretora executiva traduz essa

determinacdo conjunta da dindmica de engajamento por principios pela certeza de

gue todos compartilham de objetivos comuns:

“Eu sinto que a gente [referindo-se & governanca] tem obviamente diferengas
na visdo de mundo [...] que sao [...] toleraveis [como, por exemplo] a prépria
pratica do trabalho ou [...] 0 que é o capitalismo [...], mas em relagdo ao
objetivo da empresa isso nunca é um problema, isso a gente sabe que
tdindo pro mesmo lugar” (R18_RIS).

Essa certeza de estarem indo na mesma direcdo enquanto governancga,
presentes na narrativa dessa diretora executiva de uma das empresas sociais
demonstra a determinacdo de sua governanca para a tomada de decisdes e acdes
conjunta. E, com isso, possibilita o exercicio do “poder com” que reconhece que a
despeito de distintas opinides, visbes de mundo e formas de realizar as suas
atividades ha uma construcdo conjunta que sabe determinar o que essa empresa
social representa (‘quem somos’) e quais os caminhos adotados para obter os
resultados esperados (‘para onde vamos’).

Com o aperfeicoamento progressivo desses quatro elementos da dinamica de
engajamento por principios — descoberta, definicdo, deliberacdo, determinacédo — a

governanga comega a se perceber coletivamente com um propésito comum e recebe
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o reforco de uma segunda dinamica de colaboracdo, a de motivacdo compartilhada
(EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012).

5.2 DINAMICA DE MOTIVACAO COMPARTILHADA: RESPONSABILIDADE E
RESPEITO RECIPROCOS

A motivacao compartilhada € a dindmica a qual se atribui o papel de tornar mais
fortes e resistentes os vinculos entre os integrantes da governanca colaborativa. Essa
dindmica ressalta 0s aspectos interpessoais e relacionais das dinamicas de
colaboracéo e, tal como acontece com a primeira dinAmica colaborativa, apresenta-
se sob a forma de um processo ciclico. O que se busca nesse processo é 0
desenvolvimento de uma forca de trabalho altamente comprometida e produtiva que
intensifigue o compromisso para ac¢des conjuntas (EMERSON; NABATCHI, 2015b).
O exercicio do poder nessa dindmica atua sobre aspectos relacionados a
responsabilidade e respeito reciprocos buscando formas de empoderamento pela
via de consenso.

A dinamica de motivacdo compartilhada trata das interacdes que tém entre Si
a confianca, a compreensdo mutua, a legitimidade interna e o compromisso
(EMERSON; NABATCHI, 2015b).

A confianca é o primeiro dos quatro elementos da dindmica de motivacao
compartilhada.

5.2.1 Confianca

As reunides da governanca de empresas sociais e a forma de interagao regular
entre seus membros tornam visiveis, de algum modo, o elemento confianca da
dindmica de motivacdo compartiihada no processo e nas diferentes partes
interessadas que integram a governanca. A geracao de confianca entre as partes
interessadas pode vir de relacionamentos pré-existentes entre os membros ou, ainda,
ser construida ao longo de um tempo de convivéncia entre os membros da governanca
(STONE; CROSBY; BRYSON, 2011). Dentre as empresas sociais analisadas, foi
possivel observar a presenca de ambas as formas de relacionamento. Essa geracao
de confianca pode ser associada com “poder para” agir concedido individualmente a

cada integrante da governanca (ALLEN, 1998). Trata-se de uma forma de legitimacao
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de autoridade por delegacdo que se constréi a partir de uma relacdo de confianca.
Essa executiva de uma das empresas sociais analisadas, por exemplo, destacou dos
beneficios de se ter uma base soélida de confiangca na condugcdo de sua empresa

social.

“[...] a gente [referindo-se as sécias] tem um fluxo de comunicacao excelente,
talvez pelo fato de a gente ser amiga — a gente é amiga de infancia — a gente
escuta muito, sempre escutamos na verdade [...] a gente tem uma estrutura
muito sélida relacional, eu entendo que isto € mais benéfico para construir
um negocio, qualquer projeto que a gente queira” (R0O3_LCH).

Nessa narrativa observa-se que a confianca muatua jA permeava a relacao
existente entre as socias que se solidificou ao longo do tempo e que serviu de base
para que pudessem constituir essa empresa social e, de forma conjunta, no exercicio
do “poder com” atuar no seu desenvolvimento.

Uma relacdo pré-existente tem a seu favor, conforme indicam alguns dos
respondentes dentre as empresas sociais analisadas, a construcdo de vinculos
pessoais que servem de bagagem a disposicdo de seus gestores. Essas relactes
poderdo ter reflexos na contratacdo da equipe, na promocao de liderancas internas,
na selecdo de conselheiros externos etc. Na visdo dessa conselheira consultiva de
uma das empresas sociais analisadas, a existéncia de uma conexdo prévia, por
exemplo, dos conselheiros com o empreendedor social e fundador da empresa

permitiu coeséo e maior satisfacao na realizacao do trabalho consultivo.

“[...] todo mundo também com muito vinculo com o proprio fundador [e essa]
escolha ja é uma escolha que propicia também este alinhamento né, essa
visdo ai mais consensual e que de alguma maneira [...] € muito
prazeroso” (R04_GNI).

A narrativa destaca essa conviccdo de cada um dos integrantes da governanca
tem sua parcela de confiabilidade, veracidade e habilidade necessérias para produzir
os resultados esperados (EMERSON; NABATCHI, 2015b). Essa convicc¢éo habilita o
exercicio de “poder para” da lideranca, representada pelo executivo dessa empresa
social, em fazer as escolhas de quais conselheiros, dentro de sua area de atuacéo,
poderiam constituir o corpo de governanca dessa empresa. Na mesma medida, aos
conselheiros também se concedeu “poder para”, conforme suas expertises,
experiéncia profissional ou outros critérios, dar sua contribuicdo aos processos de

desenvolvimento dessa empresa social. Por fim e resultante da construgdo de um
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processo de confianca mutua, essa governanca adquire legitimidade para, no
exercicio do “poder com” tomar acdes conjuntas com foco nos interesses, objetivos
e estratégias estabelecidos para essa empresa. I1sso porque o desenvolvimento da
confianga na dinamica de motivacdo compartilhada revela esse potencial para criar
novas capacidades em conjunto (EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012;
EMERSON; NABATCHI, 2015).

Quando a confianca, advém de relagBes sociais anteriores ao momento de
constituicdo da empresa social, no contexto das empresas sociais, essa condi¢ao
consolidada e constituida, ao longo de um tempo, pode legitimar autoridade a esse
grupo de pessoas para iniciativas que geram efeitos na empresa como um todo. Por
exemplo, como aparece nesse relato desse diretor executivo como a autogestao se

constituiu em sua empresa social.

“[...] eu néo te digo que foi uma escolha consciente [mas], por trazer
pessoas proximas e tudo mais e por desejo proprio nosso, a gente nao queria,
por exemplo, estar acima de ninguém aqui dentro. Naturalmente, as pessoas
gue foram vindo a gente tratava — é estranho falar isso — mas tratava
normalmente [e] quando a gente viu, fazia parte da nossa cultura ta
trabalhando assim” (R06_GNA).

De forma espontédnea e natural essa narrativa demonstra que a confianca
mutua foi propulsora para aquelas pessoas que foram entrando nessa empresa
estabelecerem um modo de se relacionar que se adequasse a uma condi¢cdo em que
todos se conheciam e mantinham uma relagcdo de amizade fora do contexto da
empresa, que passaram a integrar o quadro de pessoal dessa empresa social e que
também participam de sua governanca, permitiu 0 exercicio que simultaneamente
Com isso, foi também natural que essas pessoas tivessem legitimidade no exercicio
de “poder para” escolher de que forma gostaria de exercer sua atividade na empresa,
i.e., por autogestdo. Nesse processo, a contribuicAio de cada um com suas
competéncias, habilitou a esse conjunto de pessoas a construir uma nova capacidade
coletiva, para no exercicio do “poder com”, por consenso, tomar decisdes conjuntas
participante ativamente do processo decisério, com acesso a todas as informacoes
relevantes da empresa e com voz e voto em todos os féruns de debate e discussdo
definidos por essa empresa social. Aqui o “poder para”, por consenso, de cada
integrante foi dando os contornos do modo de se organizar e de organizar 0s seus

processos de gestéao.
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A confianca também acontece na troca de vivéncias e experiéncias que vem
do contato diario e frequente (STONE; CROSBY; BRYSON, 2011). Trata-se de uma
confianca que se d& pelo convivio que passa a reconhecer as potencialidades uns dos
outros para contribuir com os propositos da empresa. Dentre as empresas sociais aqui
analisadas, essa confianca se reflete na relacdo duradoura entre os integrantes da

governanca. E o que traz, por exemplo, esse diretor executivo em sua narrativa.

“[...] tem muita gente que tem a ambig&o de construir uma empresa gigante
para muita gente e tudo mais [mas] quero [enquanto empreendedor social]
continuar fazendo o que eu acredito junto com as pessoas que estdo
comigo [...] que sdo pessoas que acreditam nessa visdo também [e que
estdo] ha muito tempo na empresa ja [e, embora tenhamos] que evoluir [...]
nossa governanca [estd] adequada pro tamanho da empresa” (R20_RHA).

A confianga, nesse sentido, vem de um processo de evolucdo das pessoas que
compartilham experiéncias e vivéncias no dia a dia que conduz a praticas matuas de
colaboracdo, negociacdo, comprometimento, implementacdo etc. (EMERSON;
NABATCHI; BALOGH, 2012). No momento em que se tem essa percepcao de se estar
alinhado, as potencialidades de cada um comecam a emergir abrindo espaco para
atuar em conjunto com os que compartiham de mesmos valores e crencas. Na
narrativa desse diretor executivo esta expressa uma escolha, desse diretor executivo,
enqguanto lideranca, de legitimar esse grupo de pessoas para agir com “poder para”
definir os parametros do que deve balizar as decisfes e acfes dessa empresa. A partir
do momento em que esse grupo pela convivéncia vai constituindo aliangas para
alcangar os objetivos comuns propostos, se manifesta a solidariedade, i.e., o “poder
com” por consenso para propor em conjunto 0os caminhos que essa empresa deve
adotar.

Um outro modo de gerar confianca nessa dinamica, considerado o contexto das
empresas sociais aqui analisadas, esta em ter valores que se harmonizam ainda que
em meio a diversidade de habilidades, de competéncias, de pessoas etc. Nesse
processo, tem-se uma visao de que os valores que constituem o modo de ser de uma
empresa social, sdo também os das pessoas 0 que faz com que naturalmente sejam
essas as pessoas escolhidas para o quadro de pessoal da empresa. Nessa
convergéncia, esses valores acabam se refletindo no modo como cada um vé e
executa as atividades core dessa empresa, conforme relata essa diretora executiva

de uma das empresas sociais analisadas.
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“[...] Sao valores que estao no dia adia [e] ai tem tanto o viver isso, treinar
as pessoas pra viverem isso e selecionar pessoas que tem valores
semelhantes [pois] apesar de serem diversas, elas tém um perfil [...] ‘do jeito
de ser e do que acreditam’. [A] gente aqui fala sobre delicadeza, cuidado,
atencdo aos detalhes, sobre esséncia, alma, olhar [para as] pessoas,
valorizar [...]" (R21_MIL)

Estudos sobre governanca reconhecem que para compreender a identidade
organizacional € preciso compreender suas praticas (SMITH; BESHAROV, 2019).
Essa narrativa revela que os valores comuns compartilhados sao praticados no dia a
dia dessa empresa social gerando a sua identidade organizacional. Nesse contexto,
as habilidades e competéncias de cada integrante reciprocamente se qualificam e se
harmonizam no que se constitui a propria esséncia da empresa, o valor as pessoas.
Ha, nesse sentido a presenca de uma forma de empoderamento que permite a cada
integrante o exercicio de um “poder para” refletir os valores compartilhados por todos
na conducao de suas atividades e responsabilidades nessa organizacdo. O “poder
para” pela via do consenso se manifesta no modo de agir em consonancia com o0s
valores da organizacdo, no modo como faz escolhas, quando seleciona quem ira
integrar a equipe e, além disso, também na forma de compartilhar essa visédo que se
constitui em um modo de ser dessa empresa social.

Na medida em que os valores se fortalecem no contexto da governanca,
também a confianca se consolida e contribui para o desenvolvimento da dinamica de
motivagdo compartilhada. Esse diretor executivo de uma das empresas sociais
analisadas fala de como a confianca serve de estimulo para uma relacéo transparente

e de respeito mutuo.

“A gente [sOcios, gestores e equipe] tem uma cultura muito clara de
confianca e liberdade de expressao e das pessoas conseguirem serem elas
mesmas e a gente conseguir confiar muito em relacéo a ser mais livre em
relagdo a horario de trabalho e que cada um tem suaindividualidade e tudo
isso [e]a gente viu também ao longo do tempo que na verdade isso era um
super diferencial da [empresa social]” (R26_MZE)

Sabe-se da importancia, para o0 contexto de empresas sociais, desse
sentimento de pertencer e trabalhar em conjunto em torno de objetivos comuns
(FELICE CARINGAL-GO; REGINA HECHANOVA, 2018). Nessa narrativa observa-se
que a confianca € tratada como uma prética dessa empresa social o que faz com que

cada integrante dessa equipe possa agir com liberdade e ser responsavel pelo
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cumprimento de resultados daquilo que lhe compete. O processo de empoderamento
desses individuos que se da por esse sentimento de pertencer e de ser valorizado por
essa organizacgao viabiliza que cada individuo tenha “poder para” agir e se expressar
com liberdade no exercicio de suas competéncias.

A confianca para a dinamica de motivacdo compartilhada implica superar as
proprias expectativas individuais e compreender que ha outros interesses,
necessidades, valores e restricbes a serem considerados (EMERSON; NABATCHlI,
BALOGH, 2012). No entanto, se violadas as regras e normas definidas mutuamente,
podera ser dificil de reconstrui-la (STONE; CROSBY; BRYSON, 2011). Quando a
confianca é minada, como ilustra esse diretor executivo de uma das empresas sociais

analisadas, ela ir4 afetar todo o ecossistema dessa organizacao.

“[...] A gente trabalha muito com esse termo, construir confiangas pela
capacidade de cumprir acordos [em que] cada um sai l4 com seu pedaco, [...]
porque se a pessoa nunca entrega, ela ndo entrega o que ela combina, ndo
se posiciona perante o grupo de uma forma adequada [fica] devendo para o
ecossistema ali [e] vai perdendo o lastro de confianga com a equipe
[recebendo cada vez] menos responsabilidades [...] e ai ela vai
esvaziando. Ela vai esvaziando” (R16_PNI).

O ecossistema dessa empresa social, que se constitui de um conjunto de
relacdes e interacdes entre pessoas e 0 ambiente organizacional, quando afetado pela
guebra de confianca busca meios de isolar aqueles que ndo estdo cumprindo as
atividades que sdo de sua competéncia. Novamente o empoderamento se manifesta
nesse contexto para aquele grupo de pessoas que, ao perceber um comportamento
ou modo de agir inadequados, oferece resisténcia ndo violenta, no exercicio de seu
“‘poder para” aqueles que, na sua visdo, ndo estdo cumprindo as atividades de sua
competéncia. Esse “poder para” se constitui de um forma particular de
empoderamento de modo a permitir uma forma de oposicéo a quaisquer predominios
ou privilégios de uns sobre os outros (ALLEN, 1998). Contudo, ndo se pode deixar de
observar que a narrativa desse diretor executivo traz uma ideia de uma acao coletiva
espontanea de “esvaziamento” das atividades daquele que esta deixando de cumprir
com seus compromissos. Nesse sentido, por do “poder com” faz uso de uma forma
de coalizdo dessa organizacdo em relagcdo ao(s) individuo(s) vistos como
inadequadas para nela atuar. Com a perda de confiancga, por parte do grupo, nesse(s)
individuo(s), de forma tacita ou expressa, suas competéncias vao sendo gradualmente

drenadas gerando uma condicdo de dominacédo que faz com que o(s) dominado(s)
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sintam-se cada vez menos Uteis e/ou habeis para realizar suas atividades. No
contexto das empresas sociais analisadas, observa-se que o poder pode ser um
instrumento a disposicdo da governanca para reconstruir e/ou manter os lacos de
confianga mutua. Esse processo, contudo, requer maturidade por parte de suas
governancas para superar expectativas individuais e, de fato, contribuir para o
desenvolvimento da dinamica de engajamento por principios (EMERSON;
NABATCHI; BALOGH, 2012). Parece contribuir para esse processo, no contexto das
empresas sociais, uma ideia de trabalho conjunta em uma relacdo de
interdependéncia com objetivos compartilhados por todos que integram a governanca.
Por exemplo, esse conselheiro consultivo de uma das empresas sociais analisadas,
ilustra uma situacdo de impasse entre conselheiros e o empreendedor social, que
atuava no conselho representando sua empresa social. O conselheiro consultivo narra
0 que o presidente do conselho, também conselheiro externo manifestou diante da

situacdo ocorrida em reunido de uma das empresas sociais analisadas.

“[...] ‘Olha, acho que nds ndo estamos maduros para essa decisdo, entdo
eu sugiro que a gente estacione o tema, qualifique mais a conversa
através de uma proposta concreta e objetiva [para uma] préxima
reuniao”(R02_MMA).

Nessa narrativa, podem-se extrair alguns elementos importantes acerca do

exercicio do poder contornar uma possivel situacao de conflito, tomar uma decisdo de
carater individual para ndo deixar que a situacdo chegasse a um termo, sem a
possibilidade de um debate positivo e da busca de consenso e, ainda, de promover
uma atuacao conjunta dessa governanca. Essa narrativa expfe uma situacdo de
conflito gerada entre o empreendedor social e os demais membros do conselho que,
parece se conduzir para uma forma nédo legitimada de autoridade no exercicio do
“poder para” na qual esse empreendedor social buscava restringir posicoes
contrarios as dele. Percebendo um confronto sem uma perspectiva de equilibrio entre
as divergéncias que se apresentavam, o presidente desse conselho consultivo, no
exercicio de seu “poder para”, legitimado pelos demais membros, exercer 0 seu
papel de lider nessa reunido, redirecionando a questdo para um momento posterior
de tomada de decisdo na qual oferece resisténcia ndo violenta a manifestacdo de
conflito que poderia minar a confianca, talvez até, de forma irretratavel. Note-se que
ao oferecer resisténcia no exercicio do “poder para”, depreende-se da narrativa do

conselheiro consultivo de uma das empresas sociais analisadas, que o presidente
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desse conselho consultivo o fez de modo a colocar-se ao lado dos demais
conselheiros que todos, conjuntamente precisam amadurecer a sua decisdo e
qualificar a producdo de debate com critérios objetivos. Nesse contexto, esse
presidente do conselho buscando reabilitar o exercicio do “poder com” dessa
governanca reforcado no uso de “nés” e “a gente” nessa narrativa. Com isso, ao
intervir nesse processo, acabou por preservar os vinculos de confianca mutua.

E é assim que a confianca, o primeiro elemento da dinAmica de motivagao
compartilhada, uma vez [re]estabelecida permite o desenvolvimento de um segundo

elemento, o da compreensao mutua.

5.2.2 Compreensdo Mutua

A compreensdo mutua encontra suas raizes no respeito as diferencas (e.qg.,

personalidade, posicles, interesses, valores ou algum outro fator significativo) e pode
ser entendida como a capacidade de compreender, a despeito de haver
descompassos e desacordos nesse processo (EMERSON; NABATCHI, 2015b;
EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012). Na sua organizacdo, esse analista de
marketing de uma das empresas sociais analisadas aponta o respeito como um

diferencial.

“[...] vocé senta com a pessoa para conversar, vocé aprende, vocé sé vai
aprimorando. Entdo, aqui a gente cresce como pessoa [...] € vocé nota o
respeito com que cada um [manifesta] ‘Olha, eu ndo concordo com isso, mas
eu respeito vocé de boa’ e € mutuo, todo mundo busca se respeitar. [...] eu
acho que todo mundo aqui [na empresa] € instigado a melhorar” (R25a_FZA).

Em um processo de aprimoramento reciproco das relagdes entre os integrantes
da governanca, a compreensdo mutua, nessa dinamica de motivacdo compartilhada,
requer dialogo e estimulo ao trabalho colaborativo (INNES; BOOHER, 2004). Na

narrativa desse analista de marketing observa-se da importancia do dialogo para o

desenvolvimento dessa compreensdo mutua de que as diferengas, uma vez

respeitadas, podem servir de aprendizado e aprimoramento das relagdes. A narrativa
revela que nessa empresa social ha um ambiente de respeito matuo que propicia
didlogos abertos e transparéncia na forma de se posicionar. As pessoas sao, nesse
sentido, estimuladas para o exercicio do “poder para” fazendo uso de sua liberdade

de expresséo para tomar iniciativas que alinhem discurso e praticas.
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Esse equilibrio entre o que se diz e 0 se faz se revela pela compreensao mutua,

no contexto das empresas sociais analisadas, de que ha integridade nas relacbes e
coeréncia na gestao e conducéo de agdes e decisdes. Esse diretor operacional ilustra

esse alinhamento entre discurso e préaticas na sua empresa social.

“[...] eu acho que a coisa que mais nos move é a gente ser o que a gente
prega. Entdo, a gente trabalha com conteldo que tem como proposta ser
conteldo de impacto social positivo sempre e a gente leva a nossa vida
corporativa baseada nisso. A gente tenta ter um equilibrio muito grande entre
vida e trabalho. A gente nunca teve funcionarios trabalhando fim de semana,
por exemplo, isso [...] é ofensivo [e essa situacdo] a gente nunca teve e
provavelmente nunca vai ter por respeito as pessoas que estdo com a gente.
Eu acho que a nossa principal metodologia de gestdo é seguir os
valores que a gente tem como pessoas fisicas, tentar fazer essa
transicéo para a pessoa juridica” (R12_ACK).

A narrativa expde quais sao os valores que estdo sendo praticados nessa
organizacdo que valorizam a integridade nas relacdes entre as pessoas e asseguram

uma forma de equilibrar trabalho e vida pessoal. Ha nesse processo a compreensao

mutua de que a organizacdo se compde de um conjunto de pessoas e que, nesse
contexto, a vida pessoal ndo deve estar dissociada da vida organizacional e vice-e-
versa. Uma consonancia entre o discurso e a pratica traz coeréncia para os atos de
gestdo e para a conducédo de decisdes e acdes necessarias para que essa empresa
social promova também a transformacdo social da prépria organizacdo. Esse
processo denota o exercicio do “poder para”, pela via do consenso, propor regras de
convivéncia que atendam as necessidades do conjunto de pessoas que constitui essa
empresa social. E, denota, também o potencial desse grupo para, em conjunto,
exercer o “poder com” como uma unidade que se apoia mutuamente no interesse
comum compartilhado.

A compreensao mutua nessa dindmica, dentre as empresas sociais analisadas,

esta relacionada a uma admiracdo reciproca da qualificacdo que cada um dos
integrantes disp&e para contribuir e viabilizar resultados préticos e relevantes para o
desenvolvimento da organizacdo. Essa admiracdo, contudo, ndo nasce de uma
analise subjetiva do que essas pessoas potencialmente tém para oferecer, mas de um
continuo de fatos, circunstancias etc. que asseguram o seu desempenho. E esse
carater objetivo, que se origina da analise critica de fatos, pressupostos e outras
informacgdes pertinentes que permite chegar a tomada de decisédo solida (EHRMANN;
STINSON, 1999; EMERSON; NABATCHI, 2015b). E o que se extrai da narrativa
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deste diretor operacional ao reconhecer as qualidades daqueles que integram a sua

governanca e fazem o dia a dia do negdcio acontecer.

“[...] tem uns momentos que [...] genuinamente [...] falo assim: ‘se todas
essas pessoas [...] que a gente acha que sé@o bons pra caramba, tdo de
acordo com um negécio, ndo tem como esse negocio dar errado, porque
se cada um fizer a sua parte a gente vai ser potentissimo” (R12_ACK)

A narrativa revela a compreensdo mutua de que se trata de um grupo de

pessoas formado por diferentes aptiddées e interesses que acabam por se constituir
no diferencial desta empresa social. O respeito as diferencas gera a confianca de que
cada um é capaz de fazer aquilo que Ihe compete no contexto dessa empresa e
confere admiracéo a exceléncia do trabalho coletivo. Trata-se de um comportamento
que denota a habilidade adquirida pela governanca para agir em harmonia,
reconhecendo as potencialidades e as fragilidades de cada integrante. O consenso é
requisito essencial de empresas sociais para lidar com quaisquer fragilidades e sua
falta afeta a necessidade de se ter um direcionamento Unico para a tomada de
decisdes no desenvolvimento de suas atividades (BATTILANA; DORADO, 2010).

Esse foi o0 momento de sinergia com valores que se tornaram coletivos
(EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012) e que, por sua vez, estdo orientados para
um ecossistema que precisa dar atencdo ao alinhamento conjunto das visdes
econdmica e social (Battilana, 2018). Esse também foi 0 momento que 0s capacitou
ao empoderamento por consenso no exercicio do ‘poder para’ cada um dos
integrantes contribuir com sua parcela de conhecimento e experiéncias e no exercicio
do ‘poder com’ orientado para a construgédo e compartilhamento conjunto de solugbes
solidérias e colaborativas.

Ao descobrirem-se mutuamente capazes de contribuir individualmente para o
desenvolvimento dessa empresa, o valor atribuido a cada um promove um consenso
tacito de que cada integrante esta habilitado para o exercicio do ‘poder para’
responder pelas atribui¢cdes e funcdes que lhe competem.

Com o desenvolvimento da confiangca e da compreensdo mutua, a dindmica de
motivacdo compartilhada recebe o reforgo de seu terceiro elemento, o da legitimidade

interna.



91

5.2.3 Legitimidade interna

Nessa etapa da dindmica de motivacdo compartilhada surge um senso de
validagao interpessoal e de legitimidade relacional entre seus integrantes em torno de
solucdes conjuntas (EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012). Observou-se que é

através dessa validacao interpessoal que a legitimidade interna emerge no contexto

das empresas sociais analisadas. Por exemplo, esse diretor executivo reconhece as
virtudes das pessoas que contribuem para o desenvolvimento da sua empresa social,
legitimando e valorizando essa percepcdo de que ha um propdsito maior

compartilhado entre todos.

“[...] a galera que ficou, que continuou aqui, € uma galera muito engajada
com tudo isso que ta acontecendo e valoriza a ponto de entender que [a
empresa] existe por algo maior, ndo s6 pra encher o nosso bolso, da galera.
Entéo, isso ta claro aqui pra todo mundo. R06_GNA”

Esse diretor executivo evidencia em sua narrativa o valor e a importancia de
poder contar com pessoas que estdo alinhadas quanto aos propositos que a sua
organizacao se prop0de a alcancar. A narrativa destaca a natureza dual dessa empresa
social, deixando transparecer que essa organizacao e as pessoas que nela trabalham
estdo sustentadas no impacto social. Haugaard ( 2015) compara uma organizagao a
uma maquina que coloca a disposicao o “poder com” estabelecendo regras ou
definindo estruturas que podem habilitar ou restringir as capacidades inerentes de

seus agentes para o seu exercicio. A legitimidade interna que foi construida ao longo

do tempo habilita a esse conjunto de pessoas a fazerem uso desse “poder com” para
atender a esses propésitos comuns que sdao compartilhadas por todos dentro dessa
organizacao.

A dindmica de motivacdo compartilhada requer que os integrantes da
governanca aspirem a construgcao conjunta de soluc¢des para os problemas que lhes
sdo apontados (EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012). Ter legitimidade interna

contribui nesse processo de motivagéo compartilhada. Certificando que a governanca
dispbe de todas as habilidades necessarias para encontrar e organizar solu¢des
eficazes para os problemas que a empresa enfrenta. Nessa etapa da dinamica de
motivacdo, no contexto das empresas sociais analisadas, a governanca legitima a sua

habilidade de contribuicdo para as solucdes. A gerente comercial de uma das
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empresas sociais analisadas registra que houve um processo de aprendizado na sua

organizacao na construcao de legitimidade interna.

“[...]JPorque no comeco era aquela coisa “Eu vou fazer s6 o meu e ta tudo
certo”. Hoje ndo, “Eu vou fazer o meu, e vocé precisa de ajuda aqui? Eu
terminei aqui, eu posso ir ai?”, ai vai la ajudar o outro. Esse treinamento do
coletivo de todo mundo entender o pedacinho de cada um eu acho que
foi parte essencial desse processo. Porque hoje todo mundo — acredita —
[e] se sente dono da [empresa social], entdo funciona muito melhor porque
[...] porque eles gostam e porque eles acreditam no potencial da
empresa’ R29 KAO

Nessa narrativa observa-se a necessidade de tomar medidas de estimulo a
equipe para que cada um pudesse ter a consciéncia do seu papel na organizagéo e
para que as capacidades individuais pudessem se transformar em capacidades
coletivas de agir. Essa gerente comercial revela que foi necesséario agir sobre uma
situacdo de conflito para que a equipe pudesse exercer suas atividades de forma
colaborativa uns com os outros. O conflito se apresentava entre os colaboradores que
buscavam agir em interesse proéprio, através do exercicio do “poder para” como
forma de dominacdo (como expresso na narrativa “se eu fizer o meu, ta tudo certo”)
realizando suas atividades de forma isolada e, aparentemente, ndo se reconhecendo
como parte de um todo maior. Com o objetivo de manter a harmonia nessas relagoes,
observa-se que essa gerente comercial optou pela via de consenso, no exercicio de
“poder sobre” buscando conciliar interesses de parte a parte de modo a fazer com
gue a equipe se sinta responsavel pelo conjunto das atividades compreendidas nesse
processo organizacional (do que se infere na narrativa da expressao “todo mundo
entender o pedacinho de cada um”). Ao promover essa interagdo, nessa organizagao
torna-se também disponivel o exercicio do “poder com” por consenso, habilitando
a capacidade coletiva de agir (como expressa na narrativa quando destaca que
“funciona muito melhor [...] porque eles gostam e porque eles acreditam no potencial
da empresa”). O exercicio do “poder com”, que se origina da satisfacdo de fazer
parte dessa organizacdo e de acreditar no seu potencial de produzir resultados

positivos, reconhecendo o seu papel na construcao dessa legitimidade interna.

A legitimidade interna também pode ser estimulada e comecar a ser construida,

no contexto das empresas sociais analisadas, quando ainda se esta observando a
organizacdo de fora. Empresas sociais atuam em contexto no qual individuos e

organizagbes podem efetivamente contribuir e gerar impacto social positivo atravées
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de transformacdes sociais, contribuindo para uma sociedade mais justa (2018). Uma
identificacdo das pessoas com a forma de atuacdo e com a missao social proposta,
gera esse vinculo prévio a propria manifestacdo de interesse em razdo de valores
comuns compartilhados. Essa diretora executiva, de uma das empresas sociais

analisadas, explica como foi sendo constituida a equipe que hoje atua na organizacao.

“[...] eu ndo tinha conexdo com ninguém [fizeram] contato comigo e ai, enfim
a gente comegou a trabalhar junto” (R13_ARA)

De forma simples essa narrativa permite observar que, embora essa diretora
executiva ndo tivesse vinculos anteriores com as pessoas selecionadas para integrar
sua equipe, foi suficiente um contato para reconhecer uma potencial contribuicdo
dessas pessoas para o desenvolvimento de sua empresa social. Essa equipe esta
constituida ha algum tempo e se demonstrou cada vez mais fortalecida em seus

propdsitos comuns garantindo a legitimidade interna de que, em conjunto, essa equipe

dispde de habilidades relevantes na busca de solucbes para essa empresa. Essa
narrativa destaca a simultaneidade, por meio de consenso, do exercicio do “poder
para” de modo a habilitar o exercicio do “poder com”. O “poder para” se manifesta
na decisdo de contratar ou incorporar na sociedade essas pessoas que a contataram
e que, de algum modo, apresentaram adesdo a valores comuns compartilhados.
Nesse sentido, foi possivel habilitar essa capacidade coletiva de agir em torno de
objetivos comuns por meio do exercicio do “poder com” que se traduz na narrativa
pelo uso da expresséo “a gente comegou a trabalhar junto”.

A leqgitimidade interna assegura que a governanca tem a sua disposicao um

adequado conjunto de habilidades individuais que validam o seu potencial coletivo de
agir. Essa diretora administrativo-financeiro de uma das empresas sociais analisadas,
revela quais habilidades individuais foram relevantes na selecdo de uma pessoa para

compor a participagdo societaria de sua empresa social.

“[...] ‘Eu preciso alguém [...] que venda gelo pra esquim@, que seja amiga’
e dai eu convidei e ela de pronto topou [e] a gente abriu a empresa [...]"
(R23b_FER)

Na busca de uma composicéo societéria legitimada para agir em conjunto, essa
diretora administrativo-financeiro elenca quais foram os critérios de selecéo adotados.

Por se tratar de um produto/servi¢o tecnologicamente inovador e desenvolvido para
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alcancar um nicho de mercado de interesse social especifico, a diretora destacou a
intencionalidade de contar com uma pessoa determinada (para “vender gelo pra
esquimad”) e de confianga para conduzir as operagfes comerciais desse negdécio. As
capacidades individuais dos integrantes da governanca colocam a disposicao a
possibilidade de exercicio do “poder para” agir no contexto das atividades que
competem a cada um e do “poder com” no tratamento coletivo em torno dos objetivos
comuns propostos para o desenvolvimento dessa empresa social.

Uma vez desenvolvida essa fase, a dinamica de motivacdo compartilhada

recebe o reforco de um quarto elemento que é o do compromisso compartilhado.

5.2.4 Compromisso compartilhado

O compromisso compartilhado é decorrente da legitimidade interna e consagra

o fortalecimento de vinculos entre os integrantes da governanca. Com 0 Compromisso
compartilhado, por meios informais ou formais, ficam estabelecidos os critérios
adotados pela governanca para a sua atuacdo. (EMERSON; NABATCHI, 2015b).

Dentre as empresas sociais analisadas, da dinamica de motivacéo

compartilhada o compromisso compartilhado se manifesta por critérios informais. Aqui

vale destacar que essas empresas sociais parecem seguir um movimento deliberado
em favor de uma relacdo mais préxima com suas partes interessadas. Isso faz com
gue suas relacdes contrastem com essa ideia convencional de que as relacdes nao
possam ter um carater de pessoalidade (Boyd et al., 2009). Como destaca essa
executiva de uma dessas empresas sociais quando descreve suas praticas e 0s

critérios que utilizam para a construcdo de consenso.

“[...] A gente aqui [...] nasce de uma amizade, desta construcdo de consenso
[com] um objetivo de impacto muito claro e uma visédo também de que tem
que ser fluido, tem que ser divertido, tem que te dar “tesdo” acordar ... enfim,
ndo é o trabalho pelo trabalho [ja que] poderia estar fazendo qualquer
outra coisa.” (R03_LCH)

Essa narrativa revela a existéncia de critérios informais na conducao e gestédo

dessa empresa social. Esta presente nesse contexto um compromisso compartilhado

que torna o processo decisorio, a0 mesmo tempo, leve e robusto. Ele é leve porque

demonstra a existéncia de afeto entre os integrantes da governanca e de um estado
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de satisfacdo com o modo e direcionamento de sua atuacdo na empresa. Ele é
também robusto porque sua governanca tem bem claros os objetivos de impacto e a
visdo dessa empresa construido reciprocamente em conformidade com valores que
ja existiam previamente — a amizade veio antes da constituicdo da empresa social — e
com préaticas que condizem com esses valores — de ser mais do que um trabalho em
razdo de uma visdo de impacto social positivo na sociedade. Esse compromisso

compartilhado pela governanca viabiliza conjuntamente as capacidades individuais de

cada integrante da governanca com “poder para” agir em conformidade com as
atividades que lhe competem na divisdo de responsabilidades, assim como a
capacidade coletiva de agir com “poder com” para dar efetividade aos objetivos
comuns compartilhados.

Esse compromisso compartilhado também se reflete, no contexto das

empresas sociais analisadas, pelo reconhecimento de que as habilidades de cada
integrante da governanca sdo complementares entre si e igualmente importantes para
buscar solugdes conjuntas. Essa diretora operacional de uma das empresas sociais
confere importancia a uma forma equilibrada de atuacao no processo decisério de sua

governanca.

“No geral, a gente é um... e é verdade [...] todo dia eu [me] levanto e agradecgo
aos céus porque a gente € uma sociedade muito coesa. A gente discute
muito, a gente tem opinides bem perpendiculares, que eu chamo, as vezes
elas vao bem de encontro, mas a gente sempre consegue... todo mundo tem
o tanto da empatia e o tanto do ceder e [...] dacapacidade de negociacéo
pra gente sempre encontrar essa amarra melhor” (R28_ERI).

Nessa narrativa, embora informais, demonstram-se claros os critérios definidos

para a atuacdo da governanca se constituem em um compromisso compartilhado. Ao

mencionar que percebe coesdo na condugao de sua empresa social, essa diretora
operacional ndo deixa de observar que nessa convivéncia ha um conjunto de opiniées
e de visbes de mundo que divergem entre si. Nem por isso, contudo, essa diversidade
de posicionamento afeta o processo decisério dessa governanca, pois ha margem de
concessao e de negociacao reciprocas na busca de pontos de convergéncia e chegar
a um consenso. Note-se que, nessa narrativa, a diretora operacional descreve sua
governanca como se fosse uma unidade indivisivel, o que remete a existéncia de uma
capacidade coletiva de agir através do “poder com” que administra formas de manter

sempre coesas as decisfes e acdes conjuntas. O que demonstra que néo séo as
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divergéncias as responsaveis por uma eventual divisdo na governanca, mas a
possibilidade de néo abrir espaco para compreender as razdes do outro e abdicar de
suas posi¢des em beneficio de algo maior construido conjuntamente. Com o “poder
para” agir delegado a cada um dos integrantes da governanca torna-se possivel
abdicar de posicOes fechadas se necessario e/ou negociar formas de dar atencéo a
aspectos importantes ainda que divergentes permitindo priorizar aqueles que melhor
atendam os objetivos comuns compartilhados.

Com o desenvolvimento do compromisso compartihado na dinamica da

motivacdo compartilhada algumas narrativas trazem da importancia de construir
relacBes duradouras entre os integrantes da governanca. ISso porque quanto mais
duradouras forem essas relacdes, mais disseminada a motivagdo compartilhada e a
sua capacidade de resposta a mudancas (EMERSON; NABATCHI, 2015a). Dentre os
critérios adotados pelas empresas sociais analisadas esta a gestéo e organizacéo de
habilidades e competéncias no contexto dessas organizacdes. Esse diretor executivo,
destaca o0 modo como cada integrante da governanca atua no processo de decisao

da sua empresa social.

“[...] pra discutir projetos, o andamento da empresa [...]. E meio que cada um
entende bastante daquilo que faz, entdo a gente néo se atrapalha muito,
0 que & muito bom.” (R24_ANI).

Nessa narrativa o diretor executivo demonstra que os papéis de cada integrante
de sua governanca estdo bem definidos. Cada integrante dispde, nesse sentido das
habilidades necessarias para atuar e tomar decisées nas atividades que Ihe compete
de forma consensual. Observa-se, nesse contexto, um entrelacamento de
caracteristicas do uso do poder por consenso manifestados no exercicio do “poder
sobre”, do “poder com” e do “poder para” (ALLEN, 1998). No exercicio do “poder
sobre”, os sécios e integrantes da governanca dessa empresa social estabeleceram
mutuamente uma forma de conciliar interesses nao dificultando o processo decisorio,
pelo contrario estabelecendo limites de parte a parte em razdo das competéncias e
da funcdo exercida por cada um para o bom andamento dos processos
organizacionais. Ao fazé-lo também dao oportunidade para o exercicio coletivo de
agir, com “poder com”, entendendo que dessa forma a governanca pode melhor
tomar decisfes conjuntas quanto as estratégias e rumos dessa empresa social (0

consenso, nessa narrativa, se expressa com “o que € muito bom”). O exercicio do
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“poder para”, nesse exemplo, opera como um facilitador em direcdo ao consenso,
pois legitima, delegando autoridade para agir com “poder sobre” nos casos em que
a competéncia individual for o objetivo no processo decisorio, mas também para agir
com “poder com” no trabalho conjunto de definir estratégias.

O compromisso compartilhado, no contexto das empresas sociais analisadas,

também pode ser observado no estimulo e incentivo ao crescimento individual de seus
integrantes e da equipe. E o que destaca essa consultora de uma das empresas

sociais analisadas.

“Se tiver um negécio que ndo deu muito certo, é seguro experimentar aqui,
sabe. [...] pra mim, essa é a grande rigueza porque eu sinto a minha
evolugdo e o quanto dessa evolugao foi porque me empurraram pra tipo “Vai
que vocé dar conta” (risos) e eu “Nao, eu ndo vou”, “Vai, que vocé da conta”,
dai eu dei conta, dai eu sei que eu posso ir além” R22_TZI

Essa narrativa destaca da importancia de se ter um ambiente seguro na
organizacado para o compartilhamento de experiéncias, ainda que ndo bem-sucedidas.
A concessao de espacgo para tentativas de novos caminhos, ainda que nao bem-
sucedidos, na conducao de projetos desenvolvidos por essa empresa geram uma
relacdo de confianca na equipe e o sentimento de valorizacdo das capacidades

individuais. Nesse processo de desenvolvimento o compromisso compartilhado de

propor novas experiéncias, ganha a organizacdo com profissionais mais robustos e
ganha cada integrante que se prop0e a fazer esse caminho de aprendizagem e
evolucao pessoal.

O estimulo ao crescimento individual revela que € concedido a equipe o “poder
para” tomar iniciativas que proponham novos caminhos sentindo-se confortavel para
compartilhar suas experiéncias a despeito de terem tido éxito. Essa seguranca se
depreende da expressao usada por essa consultora quando diz “é seguro
experimentar aqui, sabe”.

A dinamica de motivacdo compartilhada, no contexto analisado, revela que a
construcéo de vinculos busca se fortalecer por meio de relagdes mais pessoais no
seu cotidiano empresarial, com respeito e valorizacdo das diferencas para melhor
conduzir a empresa social que integram. Para compatibilizar o lado pessoal e o lado
empresarial nas relagdes sociais percebe-se o uso do “poder para” e do ‘poder com”
para buscar harmonia entre o0s integrantes da governanca e para promover acdes

conjuntas e objetivos compartilhados.
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E é assim que o aprimoramento progressivo da dinamica de motivagao
compartilhada abre espaco para a qualificacdo da dinamica de capacidade para acao

conjunta.

5.3 DINAMICA DE CAPACIDADE PARA ACAO CONJUNTA: A SINERGIA DAS
CAPACIDADES INDIVIDUAIS FORTALECE A ATUACAO CONJUNTA

Uma governanca colaborativa é aquela em os resultados somente se alcangam
pela unido de forcas coletiva (EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012). Nesse
sentido, a dinamica de capacidade para acdo conjunta tera cumprido seu papel se,
nessa forma colaborativa de governanca, for possivel reconhecer o cumprimento de
um proposito coletivo (EMERSON; NABATCHI, 2015b).

A dinamica de capacidade para acdo conjunta se distingue das demais
dindmicas colaborativas pelo modo como seus elementos sdo desenvolvidos.
Enquanto nas dindmicas de engajamento por principios e de motivacao compartilhada
o desenvolvimento de seus elementos € gradual e progressivo, na dindmica de

capacidade para acdo conjunta seus elementos — arranjos processuais e

institucionais, lideranca, conhecimento e recursos — podem ocorrer simultaneamente
(EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012).

Por sua natureza, observa-se que esses quatro elementos podem estar

constituidos desde o inicio da estruturagcdo de um sistema de governanca
colaborativa. Contudo, sera apenas a partir do desenvolvimento progressivo das
dindmicas de engajamento por principios e de motivacdo compartilhada que os
elementos da dinamica de capacidade para acao conjunta estardo habilitados para
aprimorar e/ou criar novas aptiddées enquanto um corpo coletivo de governanca
(EMERSON; NABATCHI; BALOGH, 2012).

Nesse sentido, os quatro elementos da dindmica de capacidade para agao
conjunta podem ser entendidos como instrumentos utilizado na promogéo conjunta de
colaboracdo, cooperacdo, inclusdo, participacdo, diversidade etc (KAY; ROY;

DONALDSON, 2016). Assim, 0s arranjos processuais e institucionais compreendem

aqueles instrumentos e estruturas necessarias para coordenar as interacfes entre 0s
integrantes da governanca. A lideranca, por sua vez, organiza e melhora a eficacia da
colaboracéo na atuacao da governanca (ANSELL; GASH, 2012). J4 o conhecimento

nessa dindmica tem o papel de oferecer a maior abrangéncia possivel para a
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compreensao de fatos e questdes técnicas que envolvem operacdo e gestdo da
empresa social. Por fim, os recursos dizem respeito ao uso eficiente de instrumentos
e mecanismos que favorecam e viabilizem a implementacéo de projetos no processo
colaborativo (EMERSON; NABATCHI, 2015b; EMERSON; NABATCHI; BALOGH,
2012).

A convivéncia entre arranjos processuais e institucionais, lideranca,
conhecimento e recursos faz com que, no contexto da dinamica de capacidade para
acdo conjunta, também a analise da natureza e do modo como se organizam possam
ser mais bem evidenciados em conexdo uns com os outros. Observa-se, porém, que
a natureza dos quatro elementos da dinamica de capacidade para acao conjunta sera
analisada tdo somente em relacdo ao contexto em que se inserem. Isto é, a andlise
considera aspectos quanto a presencga dos quatro elementos no contexto apresentado
pelas narrativas dos respondentes das empresas sociais analisadas. Nao constituem,
portanto, todas as possibilidades aplicaveis a esses elementos, apenas fragmentos
com o objetivo de exemplificar a sua manifestacdo enquanto um conjunto de
elementos que habilita a capacidade conjunta de acdo. Sabe-se que € nessa etapa
do desenvolvimento das dinamicas de colaboracdo que se pode dizer de uma
capacidade coletiva de construir e manter o consenso por meio de uma visao
estratégica articulada em colaboracdo reciproca pela governanca (EMERSON;
NABATCHI; BALOGH, 2012). Nesse sentido, pode-se entender que a dinamica de
capacidade para acdo conjunta contempla, também, o conjunto dos elementos das
duas dindmicas de colaboracdo que a antecedem. As dindmicas de colaboracao
funcionam em um processo continuo de desenvolvimento que faz com que cada

dindmica seja abastecida pelo desenvolvimento da outra e assim sucessivamente.

5.3.1 Arranjos institucionais e procedimentais — lideranca - conhecimento -

recursos

A literatura pontua que empresas sociais costumam se apropriar do uso
eficiente de mecanismos usualmente utilizados por empresas convencionais e integra-
los aos seus processos (ELKINGTON, 2006; MAIR et al., 2016). A governanca é um
desses mecanismos assim como, também, procedimentos e estruturas relacionados
a gestdo, a processos e quaisquer outros arranjos institucionais. E com essa visdo de

gue, ndo necessariamente, 0s mecanismos adotados se constituem de algo novo ou
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inovador, mas de procedimentos, estruturas, processos adequados e integrados as

necessidades de empresas sociais, que se apresentam 0S arranjos institucionais e

procedimentais da dinamica de capacidade para acao conjunta no contexto das

empresas sociais analisadas.
E o caso, por exemplo de reunifes que, no contexto de governanca das
empresas sociais analisadas, ganham destaque dentre 0s principais arranjos

institucionais e procedimentais adotados como féruns de discussdo e tomada de

decisbes. A narrativa deste conselheiro consultivo ilustra essa ideia de que ndo ha
propriamente diferencas nos arranjos de uma reunido de conselho de empresas

convencionais em relacao aqueles utilizados por empresas sociais.

“[é] um espaco para a tomada de grandes decisdes [e] hesses casos
envia-se um material com antecedéncia, os conselheiros se apropriam desse
material, na reunido o0s empreendedores apresentam o0s principais
resultados, os caminhos que eles estdo pensando em seguir e ai parte-se
para um debate” (R01_SRA).

Ainda assim, embora as reunidbes sejam arranjos institucionais e
procedimentais apropriados de empresas convencionais, tem-se que as empresas
sociais preferem tornar um pouco mais flexivel e dindmico o seu espaco de discussao
e tomada de decisfes. Isso se deve ao fato de que as estruturas organizacionais de
empresas sociais se caracterizam por manter relacionamentos mais préximos entre
organizacao e partes interessadas (COSTA; PESCI, 2016). E o que o diretor executivo
de uma das empresas sociais analisadas, destaca quanto ao modo como percebe e

qguer a conducao de suas reunifes de conselho consultivo.

“[...] As reunibes que acontecem na nossa empresa, elas séo flexiveis assim,
mas eu acho que essa dinamicidade é [que] traz o valor para o negécio
guando esta crescendo e se desenvolvendo entdo assim se eu fosse
simplesmente transportar o conjunto de ritos e regras de uma grande
corporacgao né, primeiro eu acho que ia ser chatissimo, segundo eu acho que
perde o sentido do conselho, as respostas estdo mais ou menos enquadradas

RO5_ELE.

As circunstancias apresentadas nessa narrativa denotam que, no uso desse

arranjo institucional e procedimental habilita-se o “poder para” na busca de

consenso. Enquanto constituido como lideranca na sua empresa social para conduzir
as reunides de conselho consultivo, esse diretor executivo passa a autorizar que 0s

conselheiros ajam no interesse da sua empresa com regras autorregulaveis entre as
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partes mais flexiveis e dinamicas. Nesse sentido, para habilitar o exercicio do “poder
para” € necessario que essa autoridade seja legitimada por meio de um
consentimento prévio para que aquele a quem se delega autoridade possa agir no
interesse de outro(s) em torno de objetivos comuns (HAUGAARD, 2010). Espera-se
gue esses conselheiros, com o poder que lhes é investido, atuem no interesse de
guem lhes delegou autoridade para tal. Interessante perceber que, cada conselheiro,
por sua vez, passa a deter “poder para” atuar fazendo uso de sua experiéncia
profissional e do conhecimento que detém na sua area de atuacdo para promover
essa dinamicidade esperada pela lideranca dessa empresa social. debate e orientar
a partir de uma dinamica que se propde mais informal e flexivel. Assim como se

percebe nessa narrativa a presenca de arranjos institucionais e procedimentais,

também os demais elementos da dindmica de capacidade para acdo conjunta de
apresentam. Ou seja, nota-se que a coordenacdo desses arranjos é realizada por uma
lideranca assertiva e proativa que propde uma conducdo de suas reunides de
conselho consultivo adequadas as necessidades de sua empresa social. E, ainda,
embora flexivel a sua conducéo, essa lideranca disponibiliza recursos (e.g. fornece
informacdes detalhadas e concede prazo para a ciéncia dos conselheiros facilitando
e estimulando o debate quando da reunido) adequados para obter o melhor
aproveitamento desse forum. E através de todos esses procedimentos que, desse

modo, a reunido do conselho consultivo viabiliza a formagdo de conhecimento

compartilhado que agregara valor a seu negdcio, com respostas que ndo serao
enquadradas.

As reunides sdo, portanto, arranjos institucionais e procedimentais, que podem

ser mais ou menos formais, e que se constituem em veiculo para se chegar ao
consenso. Como sintetiza esse diretor executivo de uma das empresas sociais

analisadas.

“E reunido, a gente senta e discute até... alguém cansar [risos] Resumindo
€ isso” (R24_ANI).

Nesse exemplo, quando o diretor executivo usa a expressao “discutir até
alguém cansar” revela que ha momentos no contexto de reunides de sua empresa
social, em que emerge uma forma de “poder sobre” por consenso. Isto é, na

condugdo dessas reunides 0 consenso € unanime; para se chegar a ele, faz-se
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necessario encontrar um modo de conciliagdo de interesses que, de algum modo,
beneficiem a ambas as partes, ainda que haja vencidos e vencedores no debate. O
“poder sobre”, nessa forma consensual, permite que aquele que sofre restricées na
sua capacidade plena de agir (e.g., o que foi vencido no debate), possa fazer
concessoes (e.g. acatar a posicdo contraria) de modo a manter a harmonia das
relacbes sociais (HAUGAARD, 2015). Ou seja, essa narrativa faz perceber que,
embora possam permanecer divergentes as opinides acerca de uma questdo
apontada na reunido, ha um momento em que aquele que se da por vencido acaba
por aceitar os argumentos daquele que se da por vencedor. Nesse momento legitima-
se a autoridade do vencedor que passa a exercer “poder sobre” uma decisédo que,

de outra forma, ndo aconteceria. Juntamente com 0S arranjos institucionais e

procedimentais também se identificam os demais elementos da dinamica de

capacidade para acdo conjunta: a lideranca que toma a iniciativa de buscar uma
conciliagdo de interesses quando se apresenta uma situacao de vencido/vencedor; o
uso de recursos apropriados que demonstra que nessa empresa social as reunidées
adotam um formato democratico e participativo de atuacado; e, também, a troca de

conhecimento oportunizada por um processo de discussao aberto, transparente e com

direito a voz.

Essa sdo, também, as circunstancias que se apresentam nessa narrativa em
gue o diretor executivo, de uma das empresas sociais analisadas, faz consideracoes
acerca de como em sua empresa costumam equilibrar as divergéncias de modo a

trazer resultados positivos para todos os envolvidos.

“Mas a gente tem uma coisa ali também de respeito muatuo, que quando sao
guestdes mais técnicas, relacionadas ao setor de cada um, existe uma guerra
fria ali, que é tipo, concordo com a decisdo que [ela] tomou, mesmo que
eu ache meio mais ou menos, pra elatambém nado se meter na minhana
area da area de operagfes. Entdo, a gente chegou a uma maturidade ali
gue, em geral, quando sé@o questbes mais isoladas do setor de cada um, a
gente acaba tendo uma autonomia e um respeito pela deciséo alheia, e
a gente funciona bem, e isso hd anos” R12_ACK.

Nesse exemplo, também se pode observar uma forma de exercicio do “poder
sobre” pela via do consenso. A conciliagdo de interesses individuais em prol do
coletivo admite a possibilidade do exercicio do “poder sobre” de modo a manter a
harmonia e autonomia conforme as competéncias de cada integrante dessa

governanca. O consenso, como Visto, ndo necessariamente implica convencimento
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de todos, mas surge de um acordo entre as partes de se respeitar mutuamente,
entendendo que os argumentos, sustentados pelos outros socios, tém base no
conhecimento e experiéncias profissionais que os colocam em posi¢éo de decidir com
mais propriedade em determinados assuntos. E assim que o exercicio do “poder
sobre” se constitui de uma forma democratica e participativa de atuacdo dessa
governanca. Destacando, cada elemento da dinAmica de capacidade para acao

conjunta, o arranjo institucional e procedimental adotado segue sendo o de reunides,

através das quais suas liderancas promovem debates permitindo que, cada um em

conformidade com os recursos e conhecimentos disponiveis sinta-se capaz de decidir,

na sua area de atuacdo nessa empresa de tal modo que se privilegie um processo
colaborativo dessa governanca.
As reunides, no contexto das empresas sociais analisadas, sendo um dos

principais arranjos institucionais e procedimentais, tocam nas mais variadas questdes

de interesse de uma empresa, sendo que alguma podem afetar mais ou menos a
capacidade para acdo conjunta. Esse diretor executivo narra uma determinada
circunstancia em que se sobreleva a capacidade de acao conjunta de sua governanca

no interesse equitativo de bem-estar de toda a equipe que integra a sua empresa.

“[...] A gente [...] uma reunido semanal também com toda a equipe que € pra
compartilhar algumas coisas do dia a dia, mas também coisas importantes,
tipo “A gente t&a mudando o plano de saude” [e] nem precisou pensar muito
pra dizer “Nao, o melhor caminho é esse que custa mais pra empresa,
mas vai ser mais barato pro funcionario, porque isso € um beneficio, é
importante, salde, etc”. Entéo, esse tipo de decisdo a gente sempre toma
com frequéncia, buscando privilegiar o todo” (R20_RHA).

Nessa narrativa o senso de justica permitiu uma deciséo conjunta, realizada em
reunido com toda a equipe que integra sua empresa social que buscou um equilibrio

na valorizagdo e no interesse de todos. Aqui 0 uso da expresséao “privilegiar o todo”

permite perceber, nesse arranjo institucional e procedimental fez-se uso de por
consenso por meio do exercicio do “poder com” que alinhou toda a equipe em torno
de uma decisao que levou em conta os interesses de bem-estar de todos que integram
essa empresa social. O conceito de “poder com” informa que o seu exercicio implica
uma capacidade coletiva de agir para atingir uma finalidade comum (ALLEN, 1998).
Essa narrativa revela que para alcancar uma finalidade comum de dispor de um plano
de salde que atendesse a todos em conformidade com suas necessidades, foi

necessario um alinhamento de toda a equipe para viabilizar um equilibrio entre direitos
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e deveres e “privilegiar o todo” em uma manifestagcao de solidariedade no exercicio
do “poder com” que lhes foi conferido reciprocamente. Em conjunto com 0s arranjos

institucionais e procedimentais presentes nessa narrativa, também contribuem para

a dinamica de capacidade para acdo conjunta, uma lideranca que oportunizou um
espaco democratico e participativo de todos os envolvidos entendendo que, dessa
forma, proporcionaria o direito de voz e voto a todos, recursos, como tempo de
dedicacdo ao tema, analise criteriosa das informacfes disponibilizadas etc e
também, conhecimento bastante presente das necessidades e interesses de toda a

equipe.

Tem-se que as empresas sociais pressupdem uma atuacdo mais agil e menos
hierarquica (BRYSON; CROSBY; STONE, 2006). Essa atuacéo também se reflete nos
arranjos institucionais e procedimentais da dindmica de capacidade para acao

conjunta, no contexto das empresas sociais aqui analisadas. Esse diretor executivo
revela que, diante de questbes especificas que se apresentem, busca dentro seus
conselheiros aquele que tenha uma vivéncia mais adequada e que permita melhor

contribuir com um direcionamento para uma tomada de decisdo mais agil.

“INo] conselho eu tenho gente com diferentes perfis [se] tenho um problema
[que requer um] expertise especifico, eu vou conversar com esse conselheiro
especifico. Isso acontece muito [e] evita gastar tempo das pessoas com
guestdes que elas ndo podem resolver.” (RO1_SRA)

A busca pontual de consultoria ou mentoria especializada torna-se um desses

arranjos institucionais e procedimentais, na dindmica de capacidade para acao

conjunta porque promove a formacdo de conhecimento coletivo contribuindo para

melhor compor estratégias, acdes e tomada de decisbes da organizacdo. E sO é
possivel porque ha na empresa uma lideranca assertiva que reconhece as limitacées
internas e se permite acessar as oportunidades externas tirando o melhor proveito dos

recursos (experiéncias e habilidades profissionais) para compor um conhecimento

especializado. O exercicio do ‘“poder para” agir, nesse sentido, habilita a

incorporacao de pontos de vista diferenciados e facilita a acdo conjunta, no exercicio
do “poder com”, em dire¢cédo aos objetivos compartilhados por aqueles que vivenciam
e conhecem 0s processos internos da sua empresa social. Note-se que o “poder
para” é também exercido quando concede o exercicio do “poder sobre” aos que

detém conhecimento e experiéncias ndo acessiveis ou disponiveis dentre os
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integrantes da governanca. Essa conciliacdo de interesses que foi acordada de parte
a parte propde trazer uma contribuicao diferenciada que, de um modo ou outro, pode
influenciar a tomada a deciséo pela governanca dessa empresa social. Observa-se
que o exercicio do “poder sobre” ndo se da na tomada de decisdo, mas no
conhecimento que detém Ihes da autoridade para inclusive, se for o caso, mudar os
rumos de uma tomada de decisao.

Est4 dentre as responsabilidades da governanca, para cumprir o proposito
coletivo que emerge com o desenvolvimento da dindmica de capacidade para acao
conjunta, a definicdo de redirecionamentos necessarios que permitam maior
aderéncia a seus objetivos comuns compartilhados (EMERSON; NABATCHI, 2015b).
Para dar desses processos em suas governancas, as empresas sociais aqui
analisadas, buscam o apoio de terceiros na construcao de novos conhecimentos que
permitam redefinir direcionamentos. E o que acontece, por exemplo, quando essas
empresas buscam ter acesso a consultorias, mentorias etc. de modo a compor um
conjunto de informacdes consistentes para a sua tomada de decisdes. Dentre os
arranjos institucionais e procedimentais da dinamica de capacidade para acao

conjunta no contexto das empresas sociais analisadas € também observado na

narrativa dessa diretora executiva.

“[...] a gente ja participou de alguns processos que incluiram mentores com a
gente [e] tem muita coisa que a gente conversa com esses mentores, que
surgem ideias com eles e que a gente traz [...], mas estrutura um pouco do
nosso jeito [...] ndo é simplesmente chegar e aceitar, mas a gente trabalha
com essas ideias que chegam de fora pra gente também” (R11_IRO)

Nessa narrativa a capacidade para acdo conjunta da governanca se evidencia
no “poder para” agir quando da selecao e apropriacdo das novas ideias e do “poder
para” conceder “poder sobre” como forma de conciliar interesses para obter uma
contribuicdo/conhecimento diferenciada(o). O exercicio do “poder para” é o da
escolha de como essas ideias serdo absorvidas a estrutura dessa empresa social. Ja
0 exercicio do “poder sobre” € concedido na busca de um conhecimento que nao se
tem ou que requer uma visdo mais abrangente. O emprego desse tipo de arranjo

institucional e procedimental nessa empresa social oportuniza e da acessibilidade a

um conjunto de informacdes ndo disponiveis internamente e coloca a disposicao da

governanca “um olhar de fora’ na busca dos interesses e objetivos dessa organizacao.
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A lideranca se demonstra na transformacéo das ideias para compor um jeito proprio
de ser dessa empresa social fazendo o uso de recursos de pessoas externas a
empresa com experiéncias e habilidades profissionais que permitam abrir espago para

incorporar novos conhecimentos.

Nesse processo de redirecionamentos da governanca, um aspecto no contexto

desses arranjos_institucionais e procedimentais da dindmica de capacidade para acao

conjunta, estad em reconhecer limitagdes e dificuldades e tomar a¢des para modifica-
las em um processo continuo de analise do que esta e do que nao esta funcionando.
Por exemplo, quando se faz necessario redirecionar as questdes para outras fontes
de informacdo que permitam a mobilizacdo de um conjunto de partes interessadas

mais relevantes para seu contexto de mercado, como relatou essa diretora executiva.

“[...] a gente percebeu ao longo dessas acelera¢des é que 0 nosso nicho de
mercado é tdo especifico que é meio dificil encontrar mentores que
realmente saibam nos dar orientacdes bem especificas e bem focadas
[e] é sempre bom ouvir a opinido de quem esta inserido nesse meio
porque na maioria das vezes é completamente diferente de quem ta de
fora ou tem experiéncia com outros tipos de negdcios” (R13_ARA)

Em empresas sociais, uma lideranca responsavel € determinante para a
mobilizagdo das partes interessadas relevantes (MAAK; STOETTER, 2012). Essa
narrativa destaca que essa diretora executiva, no papel de lideranca entendeu da
necessidade de mobilizar um conjunto de conhecimentos e informacdes diferentes
daqueles usualmente disponibilizados em programas de mentoria que costumava

participar. Nesse exemplo, ao dar um novo direcionamento aos arranjos institucionais

e procedimentais, a lideranca, por meio do exercicio do “poder para” agir no interesse

da sua organizacdo, conseguiu fortalecer a capacidade acdo conjunta de sua
governanca. Para isso, contou com recursos humanos e técnicos apropriados que

pudessem melhor atender a necessidade de incorporar conhecimentos em

conformidade com a realidade do mercado em que atua sua empresa social.
Interessante perceber que, essa diretora executiva ao fazer uso do poder que Ihe foi

delegado, acaba por harmonizar a formagédo de um conhecimento coletivo da sua

governanca, o que também estimula e da espaco ao exercicio do “poder com” na

construcéo de acoes e decisdes conjuntas. Nesse sentido, “poder para” ter “poder

com” representam caracteristicas analiticamente distinguiveis de uma mesma

situacao (ALLEN, 1998). Conforme a situacao apresentada pode ser necessaria uma
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capacidade individual de agir (exercicio do “poder para”) para permitir o
desenvolvimento de uma capacidade coletiva de agir (exercicio do “poder para”)
para alcancar os objetivos comuns compartilhados.

Um outro exemplo que denota essa necessidade de redirecionamento e
mobilizacdo de partes interessadas no contexto da governanca das empresas sociais
analisadas, é apresentada na narrativa desse diretor executivo. Ele relata sua
dificuldade, quando da implementacdo do Conselho Consultivo em sua empresa, de
saber formular as questdes certas para as questdes de interesse de sua organizacao.

“[...] no inicio era meio confuso mesmo [e] até hoje a gente tem dificuldade
de fazer as perguntas certas, e até que ponto a gente usa o conselho [..]]
para poder aproveitar todas as informag6es que emergiam ali das reunifes e

eram reunibes de 3 - 4 horas do conselho [...] A resposta ndo surgia
imediatamente, talvez mais das perguntas do que das respostas que
aconteciam la [...]” RO5_ELE.

Pode-se compreender que as perguntas, hesse contexto, requerem que a sua
lideranca saiba antecipar um diagndstico interno do que acontece na organizacao
para, com isso, tirar o melhor proveito dos recursos, humanos e técnicos disponiveis.

Desse modo que o arranjo institucional e procedimental podera contribuir para a

formacdo de um conhecimento coletivo da sua governanca. Entendendo que o

exercicio do poder acarreta responsabilidade (HAUGAARD, 2010), nessa narrativa, a
lideranca assume a responsabilidade de, ao perceber sua limitacdo para fazer os
questionamentos de modo que fosse possivel obter respostas mais adequadas as
guestdes de interesse de sua empresa, de adequar as reunides do conselho em sua
empresa. Como responsavel, no exercicio do “poder para”, conferido a ele para
coordenar as reunides do conselho consultivo, foi tomando iniciativas que comecaram
a resultar em respostas mais produtivas aos interesses de sua empresa social. Note-
se que, nessa narrativa, o diretor executivo refere-se a um fato ocorrido no passado
gue expressa uma ideia de o modo de organizar esse férum consultivo foi sofrendo
melhorias ao longo do tempo. Contudo, pode-se também observar, nessa narrativa,
um ponto de conflito desse diretor executivo quanto a sua percepc¢ao de sentir-se
limitado para requerer demandas desse conselho consultivo, uma vez que o0s
conselheiros atuam de forma voluntéria. Ha, nesse sentido uma restricdo tacita, de

“poder para”, que sob o ponto de vista desse diretor executivo, dificulta sua cobranca
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de uma atuacdo mais assertiva dos integrantes do conselho em razdo de nao haver
contrapartidas econémicas para os conselheiros.

Ainda acerca de necessidade de redirecionamentos da governanca e
mobilizag&o de partes interessadas relevantes, esse diretor executivo discorre sobre
a importancia da selecdo de membros do seu conselho consultivo como um canal de

acesso em seu setor de atividade econdmica.

“[...] a gente enxergou o conselho também como uma super oportunidade [de]
se rodear de pessoas importantes dentro de um setor, pra gente também se
colocar e se posicionar dentro de um setor que é dificil de vocé entrar, tudo é
uma patotinha e tal. Entdo, se vocé aproxima essas pessoas também é uma
forma estratégica também de vocé conseguir ter um canal de entrada
dentro do setor” R26_MZE

Nesse exemplo, a visdo de uma oportunidade de aproximacado com pessoas
capazes de disponibilizar recursos e conhecimento especializados, definidos em

razao da participacdo no mesmo setor de atividade de sua empresa, da a esse arranjo

institucional e procedimental um carater estratégico percebido como oportunidade de

entrada pela lideranca, representada na narrativa pelos sécios dessa empresa social.
O contexto apresentado permite observar que consensualmente, no exercicio do

“poder para” fazer a selecdo das pessoas que integrariam o conselho, a lideranca

optou estrategicamente por organizar sua estrutura com aquelas que detém “poder

sobre” um conhecimento especifico e diferenciado voltado ao setor de atuacdo da

sua empresa social. Essas pessoas sédo reconhecidas como capazes de fazer a
diferenca e contribuir para um melhor posicionamento da empresa nesse setor.

Na dinamica de capacidade para ac¢ao conjunta, o valor atribuido as acfes e
decisbGes feitas em conjunto pelos integrantes da governanca, no contexto das
empresas sociais analisadas, pode ser observado na formacado de uma identidade
coletiva. Essa construgcéo de uma identidade coletiva requer que as pessoas possam
entender e atribuir valor ao seu papel na empresa em que atuam, para que possam
efetivamente contribuir e participar ativamente, dentro de suas competéncias, para
alcancar os objetivos e propdsitos dessa empresa social (BATTILANA et al., 2019).
Ou seja, a formacao de uma identidade coletiva passa por fazer com que as pessoas
se sintam capazes de produzir os resultados esperados para as atividades que |lhes
competem e para a organizagdo como um todo. Na narrativa do diretor operacional

de uma das empresas sociais analisadas € possivel identificar o quanto a promocao
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de um arranjo institucional e procedimental esta contribuindo para a construcéo dessa

identidade coletiva da sua empresa social.

“[...] ela € muito legal porque a gente mostra tudo que esta acontecendo na
empresa [e] a gente descobriu que [...] muita coisa acontece em uma
semana [e] agora o que que a gente faz? A gente vai 4, coloca la na tela
[e] todo mundo vé [...] as pessoas estdo adorando isso [€] totalmente livre pra
manifestacées [...] e eventualmente até tem alguma ‘saia justa’]...]”
R12_ACK)

Nesses encontros semanais que constituem arranjos institucionais e

procedimentais o objetivo é o da disseminacdo de informagdo que permita uma

participacdo mais ativa de toda a equipe nos rumos adotados pela empresa social que
integram. Observa-se, da narrativa desse diretor operacional, da importancia desse
canal de comunicagcdo na formacdo de uma capacidade coletiva de construir e
colaborar em reciprocidade com toda a equipe. O emprego desse arranjo permite
habilitar o exercicio do “poder com”, pois ao compartilhar com toda a equipe o que
estd sendo feito na organizacdo, a empresa a capacita a reconhecer e perceber o
papel de cada parcela de atividade individual no resultado obtido ou nas acodes
propostas. Compreendido como essa capacidade de agir em conjunto, o “poder
com” se caracteriza pela receptividade e reciprocidade das relacbes entre os
membros de uma coletividade. Isso faz com que a equipe esteja em harmonia e

sintonizada com 0s processos da empresa em que atuam. Esse arranjo institucional

e procedimental se complementa com os demais elementos da dindmica de

capacidade para acdo conjunta. Ha nesse processo, uma forma transparente e direta
de divulgar e padronizar a circulacdo de informacdes, que € intermediada por uma
lideranca participativa que se expde e abre espaco para todos conhecerem tudo o que
esta acontecendo na empresa e, também para uma troca de vivéncias e experiéncias

gue permitem a formagéo de um conhecimento coletivo compartilhado. Esse processo

pressupde, ainda, a melhor utilizagéo dos recursos humanos disponiveis, pois admite
maior inclusdo social (que de outra forma, em razdo das préprias estruturas
hierarquicas de funcdes na empresa, poderia deixar de acontecer), bem como amplia
as possibilidades de garantir maior diversidade de opinides, pontos de vista, ideias
etc. mais ampla.

A busca pela formacdo de uma identidade coletiva também esté presente na

narrativa dessa consultora executiva de uma das empresas sociais analisadas relata
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de um arranjo institucional e procedimental implementado em sua organizacéo. Ela

destaca da importancia de rodadas de inovacéo cujos encontros, tinham o objetivo de

aproximar a equipe e formar um conhecimento coletivo.

“A gente se encontrava presencialmente em um ambiente de escritorio [que]
era uma casa [e ] entdo a gente se reunia na sala mesmo [e] parecia que a
gente estava em casa sabe, que vocé tira o sapato ali, fica s6 de meia, vocé
ta em casa, p6e o pé no sofa, ta tudo certo.[Era] esse espaco que a gente
tinha [...] de troca [de] conhecimento [...] junto com o grupo [um] lugar
institucional do circulo de inovagao” (R22_TZI).

Esse “sentir-se em casa” em um espaco de troca de conhecimentos, que
norteia a narrativa, também fortalece e habilita o exercicio do “poder com”
capacitando a equipe e tornando-a mais harménica em relacdo a formacdo de um
conhecimento coletivo. Designados por circulos de inovacdo, esses arranjos
institucionais e procedimentais também demonstram a presenca de uma lideranca

participativa e agregadora, pois torna acessivel o desenvolvimento coletivo da equipe

por meio do compartilhamento reciproco de conhecimentos e de recursos — ambiente

e pessoas — que promovem essas trocas de forma que as pessoas sintam satisfacao

em integrar essa organizacdo. Nessa narrativa, 0S arranjos institucionais e

procedimentais, servem para permitir que essa aproximagao entre organizacéo e

pessoas que nela atuam se desenvolva. Essas pessoas compreendem recursos
importantes, pois quanto mais engajadas estiverem, mais se sentem responsaveis
com 0 compromisso assumido com sua organizacdo. Cabe a lideranca perceber e
oferecer espaco para que essa construcdo aconteca e se dé de forma continua e
ininterrupta. E desse modo que as empresas sociais aqui analisadas buscam ampliar

e harmonizar a troca de conhecimento e fazem a diferenca enquanto um corpo coletivo

para atuar em conjunto. Essa narrativa, da diretora comercial de uma das empresas
sociais analisadas, exemplifica como esse processo das dinamicas de colaboracéo se

reflete em uma capacidade conjunta de atuacéo.

“[..] a gente t4 tendo contato com outras startups desde maio, mas parece
gue mesmo com a distancia fisica, 0 nosso entrosamento € maior e ele flui
melhor do que com outras startups que a gente ta vendo, que as coisas se
batem, e a gente diz assim “T4, mas parece tdo facil pra gente”. E isso, a
gente se da tdo bem e a gente td tdo com 0 mesmo propdsito [...] a gente
ta tdo alinhado e sabendo o que a gente tem hoje e aonde a gente quer
chegar [...] que se torna fécil, se torna facil a tomada de deciséo, se torna
facil entender o que a gente vai fazer, o que néo vai, o match foi perfeito”
R23_DME
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Destacam-se alguns elementos que revelam que essa empresa social
desenvolveu ao longo de um tempo um conjunto de interagdes, que podem ser
observadas sob a ética de cada uma das dinamicas de colaboracao. Nesse processo,
a dindmica de engajamento por principios se revela quando a diretora comercial faz
uso da expressao “a gente td com o mesmo propésito”, indicando que estéao alinhados
e engajados em valores comuns compartilhados. Com esses valores presentes e
disseminados na organizacgéo, a dinamica de motivacao compartilhada se reflete na
expressao utilizada pela diretora comercial de que “o match foi perfeito”. A
combinacéo de expertises e perfis de cada integrante dessa governanca traz essa
ideia de reciprocidade e respeito mutuos entre eles. Essa narrativa reconhece,
também, um corpo coletivo preparado e harménico entre si quando a diretora
comercial diz “a gente ta tao alinhado e sabendo o que a gente tem e aonde quer
chegar [..] que se torna facil”. Com isso, observa-se que a dinamica de capacidade
para agdo conjunta também se constituiu nessa organizagdo. Aqui o exercicio do
“poder para” foi concedido mutuamente por cada um dos integrantes da governanga.
Esse “poder para” se desenvolveu ao longo desse processo permitindo que cada
pudesse individualmente se capacitar para assimilar e se engajar em um mesmo
propésito, para estar em mutua sintonia e para agir como um corpo coletivo com
objetivos comuns compartilhados. Um “poder para” que se desenvolveu para que
coletivamente essa organizacdo alcancasse também um “poder com” que se
distingue da soma das capacidades individuais de agir reconhecendo que o conjunto
dessas pessoas € capaz de saber como e quando agir ou deixar de agir.

Observa-se, no entanto, que € preciso um processo continuo de interacdes
entre as dinamicas de colaboracdo para que o desenvolvimento do ciclo resulte em
uma efetiva dindmica da capacidade para atuacdo conjunta. Ha, dentre as empresas
sociais analisadas, as que todavia ndo conseguiram formar um corpo coletivo em suas
governancas. Por exemplo, na busca dessa capacidade de atuacdo conjunta, a
empresa social em que atua esse secretario executivo, promoveu uma reestruturacao,
colocando uma interlocugéo, uma secretaria executiva, entre as organizagdes sociais

e as organizagdes patrocinadoras de projetos sociais.

“Antes eram organizagdes sociais que faziam esse nosso trabalho e a
gente via que a concorréncia pelo recurso as vezes tomava caminhos
ndo sustentaveis, nesse momento o patrocinador falou “Olha, vamos ter que
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fazer uma estrutura independente aqui pra garantir idoneidade,
imparcialidade e a contribuicdo de todos”. Porque antes, por se basear
nessas organizagdes sociais, elas... e acho que é uma coisa natural, ndo
€ uma coisa de ma indole, elas vao puxar as agendas que sdao
interessantes pra ela. Entdo, a gente teve que criar essa estrutura que &
transparente, ela ndo vai pra nenhum tom.” R14_AEA

Observa-se nessa narrativa a escolha da via do conflito no exercicio do
“poder com” através do qual as organizacdes sociais passaram a disputar espaco
na busca de patrocinio para os seus projetos fazendo com que a selecdo dos recursos
nao fosse idonea atendendo a interesses de uns em detrimento de outros. Com a
reestruturacao, cuja conducao ainda esta em fase inicial, como relata a Coordenadora
de Marketing dessa mesma empresa social, vislumbra um caminho para tornar
possivel o exercicio de um “poder com” dessa governanca, mas pela via de

consenso na busca de interesses comuns voltados ao bem-estar de todos.

“Eu so reforgaria essa parte de que com essa condugdo da secretaria
executiva ta sendo possivel, pelo que eu tenho visto, pegar esse pensamento
coletivo e amalgamar ele em acdo. Essa conducéo da secretaria executiva
t4 fazendo um pouco isso, juntando essas visdes pra vocé chegar num
resultado la na frente.” R14_JRA.

Esse novo arranjo institucional e procedimental que estruturou uma secretaria

executiva para intermediar os interesses econdmicos das empresas patrocinadoras e
0s interesses sociais das organizacdes sociais surgiu da percepc¢do da lideranca de
gue os caminhos adotados com uma negociacgao direta nem sempre davam o melhor
aproveitamento aos recursos financeiros disponiveis e permitiam uma troca efetiva de

conhecimento entre os integrantes da governanca. Assim reestruturado o arranjo,

como destaca a coordenadora de marketing dessa empresa social, comeca a surgir
uma visdo de convergéncias nessa governanca. A narrativa aponta para uma
retomada do ciclo das dindmicas de colaboracdo que precisa reconciliar valores
comuns compartilhados, reconstruir 0os compromissos assumidos para, entao,
efetivamente ativar a capacidade conjunta de agdo dessa governanga e 0 exercicio
do “poder com” enquanto um corpo coletivo habilitado para agir no interesse de
todos.

A dinamica de capacidade para acdo conjunta implica um processo que se
propbe a alcancar propositos coletivos em consequéncia de escolhas feitas
coletivamente (EMERSON; NABATCHI, 2015b). Para que esse processo colaborativo
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flua, sdo importantes as contribuicées advindas do ciclo de desenvolvimento das
dindmicas de colaboracdo. Nesse processo, portanto, € necessario que as interacdes
promovidas pela dindmica de engajamento por principios e dindmica de motivagéo
compartilhada permanegam fortalecidas e em continuo desenvolvimento de modo a
manter ativo o propdésito coletivo da governanca.

A andlise de poder e dinamicas de colaboracdo na governanca de Empresas
Sociais buscou contextualizar os caminhos desenvolvidos na busca por consenso e
administragao de conflitos. Nesse contexto, as empresas sociais foram caracterizadas
como organizacdes com o proposito de bem-estar social que atuam por meio de
impacto positivo na sociedade em atividades econdmicas lucrativas. Reconheceu-se,
contudo, que essa convivéncia dual de impacto e negdcios representa um desafio no
dia a dia das suas operacdes e requer a presenca de uma gestao nédo dissociada entre
guestdes sociais e questbes econdmicas. Nesse sentido, entendeu-se que a
governanca pode atuar como mecanismo de equilibrio dessas ldgicas institucionais
duais em um espaco democratico e participativo de conciliagéo, orientado a execuc¢ao
de acdes. Ocorre que, com o0 objetivo de coordenar essas relagbes sociais,
eventualmente opostas, essa governanca de empresas sociais se coloca diante de
expectativas divergentes e de continuas tensdes e oscilacdes de poder. Para analisar
esse contexto, dois eixos tedricos transdisciplinares foram aplicados. Foram
elencados conceitos de dinamicas colaborativas e de poder por semelhanca de
familia, trazidos respectivamente dos dominios de conhecimento nos campos de
Governanca Colaborativa e de Poder. Pela ética das dindmicas de colaboracéo -
engajamento por principios, motivacdo compartiihada e capacidade para acao
conjunta - buscou-se identificar as interagdes que acontecem nO Processo
colaborativo de governanca de empresas sociais pontuando, através dos elementos
gue compdem cada dinamica a presenca de um continuo e reiterado ciclo de
desenvolvimento colaborativo na governanca de empresas sociais. ldentificadas as
dindmicas, buscou-se investigar como as interacdes de poder por semelhanca de
familia se manifestavam nesses contextos de acdo da governanca. O poder por
semelhanca de familia propde uma visdo ndo antagdnica entre consenso e conflito,
implicando que um e outro podem isoladamente ou em conjunto se manifestar no
exercicio de quaisquer de suas formas de ‘poder sobre’, ‘poder para’ ou ‘poder com’.

Desse intercambio emergiu um framework tedrico que trouxe como primeiro

resultado a nocdo de que hd um ambiente favoravel para uma atuacao colaborativa
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no contexto de governanca das empresas sociais analisadas. Assim como as
dindmicas de colaboracdo atuam e contribuem para um processo colaborativo em
sistemas mais amplos de governanca colaborativa (EMERSON; NABATCHI;
BALOGH, 2012), esses mecanismos também estdo presentes no contexto da
governanca de empresas sociais. Associado ao primeiro, 0o segundo resultado
identificou que o poder exerce um papel importante para o equilibrio das relacdes
sociais nesse ambiente colaborativo da governangca de empresas sociais.
Demonstrou-se uma preponderancia de formas consensuais de poder presentes no
comportamento das pessoas e nas praticas organizacionais adotadas no contexto de
governanca das empresas sociais analisadas. Em uma visdo integrada de poder,
nesse estudo designada por poder por semelhanca de familia (ALLEN, 1998;
HAUGAARD; POWER: A’, 2010) foi possivel perceber que ‘poder sobre’, ‘poder para’
e ‘poder com’ estdo presentes e se manifestam, concomitantemente ou nédo, de
acordo com as caracteristicas de eventos ou situagdes em que se encontram.

Essa perspectiva transdisciplinar abre espaco e pode ser (til para o
desenvolvimento do tema poder no contexto de governanca de empresas sociais. Na
mesma medida, permite reconhecer que uma configuracéo colaborativa e participativa
de governanca passa por uma configuracdo legitimada de poder para que formas

consensuais de poder se manifestem.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Os sistemas de governanca de empresas sociais sdo cada vez mais
defendidos, por suas partes interessadas, como um importante instrumento para
coordenar as relacdes sociais em meio a tensdes das realidades duais em que se
inserem. A governanca no contexto de empresas sociais € sustentada pelo
pressuposto de que pode colocar em equilibrio as relacdes sociais e, deste modo,
manter a coeréncia e as interacdes entre 0s grupos institucionais com interesse no
impacto social e os com interesse na gestdo econdmica de empresas sociais. Essa
governanca que vincula pessoas e logicas duais em empresas sociais encontra
suporte em estruturas participativas de governanga, cuja capacidade de gerar
beneficios depende de como € tratado o conjunto de complexas interacdes que
incidem neste processo. Para observar como acontece esse conjunto de interacoes,
buscou-se as contribuicbes de conceitos de dinamicas de colaboracéo, advindos da
Governanca Colaborativa, e de uma visao conceitual integrada de poder, de uma das
vertentes de estudos voltados as Ciéncias Sociais e Politicas.

As evidéncias para cada dinamica de colaboracdo apontam alguns aspectos
relevantes no contexto da governanca de empresas sociais analisadas. Assim, na
dindmica de engajamento por principios, as interacfes ali presentes revelaram um
caminho que denota a valorizacdo das pessoas, de suas habilidades e competéncias
e trouxeram a percepcdo de que o comprometimento com oS propositos esta
disseminado ao longo de toda a cadeia de partes interessadas no contexto das
empresas sociais analisadas. Essas evidéncias vdo ao encontro das nocoes,
propostas por Emerson e Nabatchi (2015b) para a dindmica de engajamento por
principios, de que as formas colaborativas de governanga precisam reconhecer e dar
voz a manifestacdo das diferencas entre seus integrantes. Na mesma medida, se
alinharam ao que reflete a esséncia de iniciativas de negdcios sociais que coloca o
seu olhar sobre solugbes que oferecam vida digna para as pessoas (ARTEMISIA,
2018).

J& na dindmica de motivacdo compartilhada, as intera¢cdes demonstradas no
contexto da governanca de empresas sociais analisadas trazem evidéncias de que o
aprendizado da convivéncia e do trabalho conjunto confere a governanca (e as
pessoas que a integram) a certeza de que a responsabilidade sobre as decisdes e

acbes se da pelo respeito muatuo as suas competéncias. Essas evidéncias
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corroboraram a ideia de que é na dinamica de motivacdo compartilhada que se da o
desenvolvimento de uma forca de trabalho comprometida e qualificada (EMERSON;
NABATCHI, 2015b). A énfase dada ao comprometimento também permitiu perceber
da importancia de se ter uma estrutura de governanga, enquanto espaco de
negociacao e discussdes, como um instrumento norteador para a tomada de decisdes
(PESTOFF; HULGARD, 2015).

Por fim, na dindmica de capacidade para agao conjunta, em suas interacdes foi
possivel capturar um caminho de sinergia na governangca das empresas sociais
analisadas, bem como no conjunto de pessoas que integra cada uma dessas
empresas. Um caminho que parece se consolidar na visdo de que 0 sucesso de seu
empreendimento é resultado do trabalho conjunto. Essa sinergia parece consonante
com a literatura no que diz respeito ao que caracteriza o desenvolvimento da dinamica
de capacidade para acdo conjunta de constru¢cdo de uma capacidade coletiva quanto
a forma articulada de atuar em colaboracdo reciproca entre todos os envolvidos
(EMERSON et al., 2012). Além disso, essa sinergia também est4 em sintonia com a
ideia de que a acdo conjunta em torno de um proposito comum é forca catalisadora
para a promocao de transformacéo social da realidade na qual empresas sociais estao
inseridas (BARKI, 2015; MAIR, 2010).

Nesse processo interativo entre as dinamicas de colaboracao, foi possivel
demonstrar que o poder permeia e influencia o proprio desenvolvimento de cada um
de seus elementos e das dindmicas como um todo. Com isso, argumenta-se que 0
poder se sobrepuja, tal como propde Emerson et al. (2012), & nocédo de que poder
esta entre os itens disponiveis do elemento ‘recursos’ na dindmica da capacidade de
acgado conjunta, a terceira das dinamicas colaborativas. Em vez disso, para os objetivos
dessa tese, o poder é habilidade inerente as relagdes sociais podendo apresentar
diferentes significados a luz de circunstancias e interacdes em que esta inserido. A
proposta de analise de poder, nessa tese, se d4 em meio aos processos interativos
do conjunto das dinamicas de colaboracédo, e sua manifestacao se constitui quando
as interacbes se estabelecem interacdes dentro do processo ciclico de
desenvolvimento das dindmicas de colaboracdo. Por essa razdo, o desenho proposto
no framework de andlise, coloca a dimensao de poder em posi¢éo central & dimenséo
de colaboracéo, situando-o em relacdo as dinamicas de colaboragéo. Nesse sentido,
o poder, em relacdo as dinamicas de colaboracdo, é uma habilidade potencial

disponivel nas rela¢des sociais da governanca de empresas sociais para que o ‘poder
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sobre’, o ‘poder para’ ou o ‘poder com’ se manifestem, em razdo das circunstancias
apresentadas, por consenso, como forma de empoderamento, ou por conflito, como
forma de dominag&o. Para Haugaard (2003), é através de sistemas que equilibram
legitimidade que se podem adotar as melhores praticas para a solugédo de problemas
e resolucdo de conflitos. As formas consensuais de poder refletem esse equilibrio da
legitimidade que requer a autoridade — poder concedido — legitimada podera
implementar e dar eficacia a regras autorregulaveis para agir (Fuchs, 2005). Nessa
andlise o poder se apresentou, de forma expressiva, por manifestacdes de poder por
consenso. Trata-se de uma forma de exercicio do poder que remete a nocéo de que,
no contexto das empresas analisadas, contemplou tanto o empoderamento individual
quanto o coletivo de suas governancas. Essas empresas oportunizam o
desenvolvimento de pessoas — as que se engajaram por principios nesse processo
colaborativo e contribuem para a construcdo de motivacdo compartilhada, mas
também de suas estruturas de governanga — com capacidade para acao conjunta
orientada para solugdes sustentaveis social e economicamente. E esse consenso se
deu, de forma simultdnea ou n&o, no exercicio das trés formas de exercicio de poder
utilizadas como parametro nessa pesquisa. Isto €, emergiram das narrativas formas
de delegacéo de autoridade por legitimidade, por meio do “poder para”; formas de
solidariedade que legitimam ag¢gdes conjuntas, por meio do “poder com” e, ainda, em
algumas circunstancias especificas, formas de conciliacdo legitimados por um acordo,
tacito ou expresso, entre as partes, por meio de “poder sobre”. Ao vincular a dimenséao
de colaboracdo a de poder nessa analise, foi possivel observar como se deram as
manifestacfes dessas trés formas de poder no contexto das empresas sociais
analisadas.

Assim, quando na dindmica de engajamento por principios se observa um
processo colaborativo orientado a valorizacdo das pessoas, a busca de consenso foi
promovida pela disseminacdo da liberdade de escolha. No exercicio de seu “poder
para” essas pessoas fizeram escolhas para contribuir com suas capacidades e
individuais e, inclusive, tomar decisdes individuais de carater geral, oferecer
resisténcia sem violéncia a quem ndo conseguiu incorporar os valores de sua
empresa, exercer seu direito de voz e opinido e seu direito de se resguardar de
situacdes de conflito ou de resguardar a empresa para manter o equilibrio de sua
dualidade etc. Essas pessoas no contexto das empresas sociais analisadas, também

exerceram a sua liberdade de escolha para legitimar o exercicio do “poder com” e do
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“poder sobre”. No exercicio do “poder com” a liberdade de escolha esta em tomar
decisbes e acdes conjuntas, que competem a governanca, com reciprocidade,
harmonia e empatia ao reconhecer da importancia de poder contar com o(s) outro(s)
e constituir seu espaco de discussao como aqueles que sabem quem séo e para onde
vao. Ja, no exercicio do “poder sobre” nessa dinamica, a liberdade de escolha esta
em conceder legitimidade a outro(s) para acatar uma decisdo com a qual nao
concorda o estabelecimento de regras (e.g. a forma e a frequéncia de reunides,
definicdo de metas para o trabalho remoto etc.) ou suas modificagdes para adequacgao
a novas circunstancias (e.g. adaptacdo a meios virtuais de reunido e a trabalho
remoto, em razéo do enfrentamento da COVID-19 no decorrer do ano de 2020). Note-
se que, no exercicio do “poder sobre” os que aceitaram esse dominio temporario o
fizeram com o objetivo de manter a harmonia das relagdes sociais na sua empresa.

Do mesmo modo, quando na dinadmica de motivacdo compartilhada se observa
um processo colaborativo orientado a formas responsaveis de atuacdo e respeito
mutuo, a busca de consenso foi promovida no alinhamento e na construcdo de
vinculos. No exercicio de seu “poder para”, no contexto das empresas sociais
analisadas foi possivel balizar suas decisdes e acBes com base no respeito matuo
para, por exemplo, adequar o modo de gestdo ao modo de ser e de agir das pessoas
que integravam uma dessas empresas, reconhecer qual 0 espago que se quer para
sua empresa, refletir na sua atividade os valores comuns compartilhados, ter o
sentimento de pertencimento, oferecer resisténcia ndo violenta a quem n&o cumpre
com seus compromissos, estabelecer regras de convivéncia, identificar pontos de
melhoria e propor solucdes, reconhecer as habilidades de outro(s) para integrar a
empresa e, também, reconhecer suas proprias habilidades para contribuir com os
objetivos da sua empresa, sentir-se confortavel para propor novos caminhos etc. O
exercicio do “poder com” nessa dinamica surge com a percepcao de coesao, de
construgdo conjunta de um caminho, de estar orientado a ‘algo mais’ que a iniciativa
econbmica, de ter satisfacdo em fazer parte de sua empresa, de perceber coeséo
sua liberdade de escolha para legitimar o exercicio do “poder com” e do “poder sobre”.
Nessa dinamica, o ‘poder sobre’ ndo se manifestou o que pode ser atribuido ao fato
de é preciso reciprocidade para o desenvolvimento de uma motivagdo compartilhada
e as formas conciliatérias do ‘poder sobre’ ndo parecem levar a esse tipo de
alinhamento.

Por fim, quando na dindmica de capacidade para acdo conjunta se observa um
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processo colaborativo orientado a sinergia para um trabalho conjunto, a busca de
consenso foi promovida por um modo articulado de aproveitamento das capacidades
individuais em conjunto com os elementos que constituem essa dinamica. Observou-
se da importancia do papel da lideranca, no contexto das empresas sociais
analisadas, que no exercicio de seu “poder para”, propde identificar as melhores
fontes de informacdo para ampliar as oportunidades de melhoria nos processos de
suas empresas. Observou-se que a autoridade concedida no exercicio do “poder
sobre” se assentou sobre o conhecimento disponivel que, de outro modo, poderia nao
se realizar ou ser realizado de forma inadequada. Houve uma conciliacdo de
interesses entre o0 que detém o poder (e.g. emitir um parecer, argumentar criticamente
sobre questdes de interesse da empresa etc.) e o que concede (e.g. de se colocar na
posicao de escuta, de resistir, de aceitar os argumentos etc.). Ja o “poder com” surgiu
como uma forma de concretizacdo da propria dinamica de ratificar a existéncia nessas
empresas de uma capacidade conjunta de agir.

Embora ndo constituam evidéncias, para os objetivos desse estudo, de um
direcionamento por conflto das empresas sociais analisadas, registrou-se
manifestacdes singulares de poder por conflito no exercicio do “poder com” em uma
disputa entre grupos de soécios por prioridades distintas e do “poder sobre” em uma
condicdo de dominado e dominador na forma inadequada como se da comunicacgao
entre as socias.

Dentre as limitacdes dessa pesquisa estd o fato de que a selecdo de
respondentes se deu por acessibilidade, sem que fosse possivel estabelecer critérios
mais especificos que pudessem compor um escopo de empresas mais homogéneo.
Além disso, em razéo do enfrentamento da pandemia, ocasionado pelo COVID-19, a
conducado de entrevistas ndo se deu de forma presencial o que poderia tornar ainda
mais ricas as contribuicées. Pode, também, ter deixado lacunas, ndo constarem
entrevistas com visées de contraponto entre socios de uma mesma empresa que
participam da governanca ou entre socios e membros externos da governanca.
Inverter a posicédo das vozes poderia permitir a visdo de outras perspectivas acerca
de poder diante de mesmas circunstancias.

Posto isso, considera-se que essa pesquisa tenha atingido os objetivos
propostos destacando que no contexto das empresas sociais analisadas, na interacao
entre dinamicas de colaboracéo e poder, coexistem diferentes formas de poder por

consenso. Reconhecer a utilizagédo de formas consensuais de poder permite constatar
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dos beneficios da adoc¢ao de uma forma participativa e colaborativa de governanca no
contexto das empresas sociais analisadas. Isso porque, essa trajetoria de
empoderamento coloca a governanca dessas empresas sociais analisadas em um
caminho de equilibrio da condi¢do dual de suas organizacdes. Espera-se, com isso,
estar contribuindo para colocar o poder como um aspecto relevante a ser aprofundado
nas proximas agendas académicas no campo das empresas sociais e outras
organizacoes afins.

Considera-se, por exemplo, que conhecer o potencial das empresas sociais
para gerarem empoderamento, pode ser uma chave para desvendar de que modo &
possivel desenvolver o poder enquanto habilidade potencial disponivel de buscar o
consenso no contexto dessas empresas. Nesse contexto, inclusive, poderia ser
produtivo trazer, em conjunto com as perspectivas apresentadas por individuos em
cargos diretivos, também o olhar das equipes que atuam nessas empresas. Além
disso, estudos longitudinais poderiam acompanhar a evolucdo desses processos
interativos analisados sob a ética de dinAmicas de colaboragcdo e poder de forma
simultanea, com o objetivo de ter a percepcao de haver ou nao diferencas entre as
empresas sociais com caracteristicas similares, a exemplo, de tempo de constituicao,
estrutura de governanca, tipo de gestéo etc.

Considera-se também oportuna a possibilidade de se fazer um estudo
comparativo que permita verificar a existéncia de critérios comuns entre governanga
de empresas sociais com o viés de negocios de impacto social e governanca de outras
organizacdes sociais afins, em especial as que se identificam no contexto brasileiro
como OSCs — Organizacbes da Sociedade Civil e as ONGs._ Organizacdes Nao
Governamentais, entre outras.

De modo abrangente esse estudo também contribui para ampliar e/ou agregar
conceitos ao escopo de estudos em gestdo empresarial, governanca e poder no
contexto de pesquisa que envolvem processos de mudanga social. Em estudos de
gestdo empresarial quando orientados a abordar as condi¢cdes que possam melhorar
a eficacia de empresas de orientacdo social situadas em uma regido - a América
Latina — considerada um laboratério natural para pesquisas (AGUINIS; VILLAMOR;
LAZZARINI; VASSOLO; AMOROS: ALLEN, 2020). Embora o enfoque dessa pesquisa
estivesse concentrado na governanca de empresas sociais, foi possivel perceber, em
especial em empresas com sistemas de governanca single stakeholder, que gestéo e

governanca podem se sobrepor. A perspectiva de poder nesse contexto pode fazer
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emergir um novo olhar sobre as questdes que envolvem gestdo em razdo de
circunstancias peculiares de empresas sociais no contexto brasileiro.

Para o campo de estudos de governanca, essa pesquisa agrega conceitos de
dindmicas de colaboracédo e de poder por semelhanca de familia, em uma visédo
transdisciplinar das areas de governanca colaborativa e de poder, oferecendo outros
critérios de avaliacdo de fatores que afetam o desempenho da governanca (ABERG;
BANKEWITZ; KNOCKAERT, 2019). Embora de forma n&o conclusiva, ja que néo foi
objeto desse estudo, a perspectiva de exercicio de poder por consenso em dinamicas
de colaboracdo de empresas sociais analisada a partir da identificacdo de continuas
interacbes entre o0s integrantes pode contribuir para analise dos efeitos no
desempenho da governanca.

E, por fim, esse estudo ao introduzir uma anélise de poder por semelhanca de
familia no contexto de governanca de empresas sociais também traz contribuicdes
para o debate da importancia de se investigar empiricamente o poder para 0S campos
de pesquisa que envolvem aspectos de mudanca social e de inovagao social, no
sentido de busca por sociedades mais sustentaveis e justas (AVELINO, 2021).
Estudos apontam que a governanca de empresas sociais € capaz de criar um contexto
relacional cujas interacfes, pessoais e institucionais, conduzem a processos de
inovacdo social (TORTIA; DEGRAVE; POLEDRINI, 2020). No contexto dessa
pesquisa foi possivel observar efeitos nem sempre intencionais no exercicio do poder
nas relacdes sociais a partir de uma das possiveis perspectivas de poder que integra
formas de consenso e de conflito (HAUGAARD, 2012; ALLEN; 1998).

Esse estudo também sugere implicacdes para os profissionais que atuam em
Ou para empresas sociais, em especial aqueles que se envolvem com seus processos
de governanca. Especificamente, ele oferece percepcdes a esses profissionais sobre
os beneficios de se dar atencdo as relacdes sociais e ao processo colaborativo,
interno e/ou externo a governanca, colocando em prética formas de exercicio de poder
por consenso. Nesse sentido, reconhecendo que poder pressupde uma interacdo com
seus contextos de acdo o que permite encontrar formas de manifestagcdo em que

prevaleg,a 0 consenso
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APENDICE A — IDENTIFICACAO DOS RESPONDENTES

Quadro 1 — Identificacdo dos Respondentes e das Entrevistas
Identificacdo dos Respondentes e das Entrevistas

Total de horas e dias transcorridos das entrevistas

24:15:04

ENTREVISTAS
ID Respondentes Funcéo Duracao Data

RO1_SRA Conselheiro 01:21:40 11/08/2020
R02_MMA Conselheiro 00:54:00 15/08/2020
R0O3_LCH Diretor Executivo 00:49:53 18/08/2020
R04_GNI Conselheiro 01:02:44 28/08/2020
RO5_ELE Diretor Executivo 00:38:50 31/08/2020
R06_GNA Diretor Executivo 01:03:24 09/09/2020
RO7_MRF Diretor Executivo 00:49:11 11/09/2020
RO8_NON Gestor Social 00:49:11 18/09/2020
R09_VES Diretor Executivo 00:43:23 18/09/2020
R10_MON Diretor Executivo 00:45:03 25/09/2020
R11_IRO Diretor Executivo 00:26:49 28/09/2020
R12_ACK Diretor Executivo 01:34:09 29/09/2020
R13_ARA Diretor Executivo 00:58:07 30/09/2020
R14_JRA Secretaria de Comunicacao

R14_AEA Secretario Executivo 00:39:01 30/09/2020
R15_PLO Diretora Executiva 00:46:44 01/10/2020
R16_PNI Diretor Executivo 00:59:06 07/10/2020
R17_ERO Diretor Executivo 00:37:37 08/10/2020
R18_RIS Diretor Executivo 00:40:11 09/10/2020
R19 _ITO Diretor Executivo 00:49:17 13/10/2020
R20_RHA Diretor Executivo 00:40:03 15/10/2020
R21_MIL Diretor Executivo 00:41:58 15/10/2020
R22_TzI Diretor Executivo 00:56:29 16/10/2020
R23_DME Diretor Executivo

R23_FER Diretor Executivo 00:49:26 19/10/2020
R24_ANI Diretor Executivo 00:34:17 20/10/2020
R25 FZA Analista de Marketing

R25_NOS Coordenadora 00:40:00 19/10/2020
R26_MZE Diretor Executivo 01:03:44 21/10/2020
R27_JLE Diretor Executivo 00:52:36 27/10/2020
R28_ERI Diretor Executivo 00:42:48 27/10/2020
R29_KAO Diretor Executivo 00:45:23 28/10/2020




APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Data:

Horario

Midia

Duragao:

Bloco 1 — Qualificagdo Entrevistados

Nome Completo: ‘ Id:

Atua em outros Conselhos SIM NAO

Atua somente em Empresas Sociais SIM NAO

Bloco 2 — Engajamento por Principios

ny
Bt

E a dindmica de colaboracdo que propde trazer harmonia as multiplas perspectivas e aos
distintos pontos de interesses de cada participante (e.g., atitudes, valores, conhecimento etc.)

1. Identificagdo com propdsitos e objetivos comuns definidos para o funcionamento da
governanga

2. Clareza quanto aos valores compartilhados entre os integrantes da governanca

3. Alinhamento entre os valores individuais e os da governanca

4. Percepcdo / observacdo de como suas sugestdes sdo levadas em consideracdo para a
tomada de decisOes de governanga

5. Percepcdo/ observacdo de dificuldades quanto a exposicdo de opinibes e ideias a
guestdes mais contundentes de discussdo

6. Percepcdo/observacdo de representatividade e diversidade de opinides?

Bloco 3 — Motivagdo Compartilhada

E a dindmica de colaboragdo que visa consolidar e reforgar o engajamento por principios pela

certeza de que os esforgos empreendidos sao efetivamente o resultado de um trabalho
coletivo e interdependente.

1) Descrigdo da dindmica de trabalho da governancga

2) Discordancia de opinides e grau de influéncia na relagdo de confianga entre os
integrantes da governanga
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Bloco 4 — Capacidade para A¢ao Conjunta
LN P

€
E a dinamica de colaboracdo que consolida uma espécie de empoderamento coletivo cujo potencial
de colaboracdo esta associado ao grupo.

Objetivo:

1) Funcionamento das regras - formais ou informais — presentes na estrutura de governanca e
sua relagdo com os niveis de colaboragdo no grupo

2) Direcionamento no processo de tomada de decisGes: trocas na lideranga, potencial do
grupo para respostas a problemas sociais, potencial do grupo para transformacdes sociais

3) Aspectos que podem/poderiam ser aprimorados para uma atuagdo conjunta do grupo

4) Extensdo e importancia da troca de conhecimentos e de experiéncias entre os integrantes
da governanca

e Algum ponto complementar que considere importante destacar na atuagdo/relacdo
entre os integrantes de grupos de governanca
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APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO PADRAO

Concordo em participar, como voluntario, do estudo que
tem como pesquisador responsavel a aluna GICELDA JULIA DAL BO, do curso de
DOUTORADO EM ADMINISTRACAO do Programa de Pés-graduacdo em
Administracdo (PPGAd) da PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO
GRANDE DO SUL (PUCRS), que pode ser contatada pelo e-mail gdalbo@gmail.com
ou gicelda.bo@edu.pucrs.br ou, ainda, pelo telefone/WhatsApp (51) 981270515.

Atesto que recebi a informacgéo de que se trata de pesquisa com finalidade académica
com o objetivo de apresentacdo de TESE DE DOUTORADO que propde realizar
entrevistas com participantes ou membros de Conselho de Governanca sobre
como o poder é exercido a partir das dindmicas de colaboracdo em Empresas
Sociais. Entendo que minha participacdo consistira em conceder uma entrevista, que
sera gravada e transcrita e que, para assegurar minha privacidade sera preservado o
anonimato. Caso seja de meu interesse, o0 aluno podera providenciar uma cépia da
transcricdo da entrevista e sei que posso abandonar minha participacdo na pesquisa
guando quiser e que nao receberei nenhum pagamento por esta participacdo. Cientes

e de comum acordo, assinam

Entrevistado

Pesquisadora

Porto Alegre,


mailto:gdalbo@gmail.com
mailto:gicelda.bo@edu.pucrs.br

APENDICE D - PERFIL DAS EMPRESAS SOCIAIS

Lugar de fala Cadeia de Referéncia Sistema de Governanga Atividade principal
RO1_SRA Conselheiro Consultivo atuagdo no desenvolvimento de Empresas Sociais MULTIPLE STAKEHOLDER (HETEROGENEA) Programas de apoio a negdcios de impacto social
R0O2_ MMA Conselhewg Admmlstr_atwo atuagdo no desenvolvimento de Empresas Sociais MULTIPLE STAKEHOLDER (HETEROGENEA) Iniciativas na economia de impacto social
Conselheiro Consultivo
RO3 LCH Analista negécios de impacto atuagdo no desenvolvimento de Empresas Sociais SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA) Mapeamento de negocios, inovagoes e
tendéncias para empresas sociais
RO4 GNI Conselhsiro Consultive conhecimento no campo de estudos de Empresas MULTIPLE STAKEHOLDER {HETEROGENEA) Empreendedorismo soc_|0_amb|enta| e negocios
Sociais sociais
RO5 ELE Empreendedor (sécio fundador) gestdo de empresa social MULTIPLE STAKEHOLDER (HETEROGENEA) Salde
ROG6_GNA Empreendedor (sécio fundador) gestdo de empresa social SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA) Acessorios e Vestudrios Sustentaveis
lista de iniciativas Lamparina Sustentabilidade X
RO7_MRF Investidor https:/www.instagram.com/p/CEuvDX8JSVk/?igshid=1| MULTIPLE STAKEHOLDER (HETEROGENEA) Fundos de Investimentos
5sbadd3tbflj
RO8_NON Gestor social conhecimento no C“;’epr‘i’f;?ae“‘p"ee”d‘gdc"es de SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA) Apoio a Negdcios na Periferia
RO9 VES Empreendedor (sdcio fundador) gestdo de empresa social SINGLE STAKEHOLDER {HOMOGENEA} Fomento Social
lista de iniciativas Lamparina Sustentabilidade R bilidade d ituacao d
R10 MON Empreendedor (sécio fundader) | https:/iwww.instagram.com/p/CEuvDX8JSVk/Zigshid=1 SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA) empregabriidace de pessoas em siluagaa de
; vulnerabilidade
5sbadd3tbfl)
lista de iniciativas Lamparina Sustentabilidade X
R11_IRO Empreendedor (socio fundador) | https:/fwww.instagram.com/p/CEuvDXBJSVk/?igshid=1, MULTIPLE STAKEHOLDER (HETEROGENEA) sistemas de captagao de agua da chuva
5sbadd3tbfl]
lista de iniciativas Lamparina Sustentabilidade X
R12_ACK Empreendedor (sdcio fundador) | https://www.instagram.com/p/CEuvDX8JSVk/Zigshid=1 MULTIPLE STAKEHOLDER (HETEROGENEA) editora de impacto social
5sbadd3tbflj
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Lugar de fala Cadeia de Referéncia Sistema de Governanga Atividade principal
lista de iniciativas Lamparina Sustentabilidade )
R13_ARA Empreendedor (sécio fundador) | https:/fwww.instagram.com/p/CEuvDX8JSVk/?igshid=1 SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA) Saneamento e dgua potavel
5sbadd3tbfl]
R14 JRA Gerente de Comunicagao lista de organizagdes e |n|§|at|vas Guia 2.5 Edigao
2019 Quintessa
MULTIPLE STAKEHOLDER (HETEROGENEA) Plataforma de agdes coletivas sustentaveis
R14 AEA Secretario Executivo lista de organizagdes e |n|<?|at|vas Guia 2.5 Edigao
2019 Quintessa
R15 PLO Presidente lista de °’9‘3”'Za9§§1599 (';'JCIEZ::: Guia 2.5 Bdigao | 1)) TIPLE STAKEHOLDER (HETEROGENEA) Fomento de OSCs e empresas de impacto
R16_PNI Empreendedor (socio fundador) empresas B Corp SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA) Capacitagio lideres, colaboradores e equipes
lista de iniciativas Lamparina Sustentabilidade )
R17_ERO Empreendedor (socio fundador) | https://www.instagram.com/p/CEuvDXBJSVk/?igshid=1 SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA) Plataforma de mobilidade urbana
Ssbadd3tbflj

R18 RIS Empreendedor (sécio fundador) | LISt de iniciativas de negdcios de impacto social de SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA) Sustentabilidade e Etica nos Negécios de Moda
empresas certificadas B Corp

R19 ITO Empreendedor (sécio fundador) Lista de iniciativas de negécios de impacto social de SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA) Plataforma dn? _sustentabllldad'e: moda e beleza
empresas certificadas B Corp éticas e responsaveis

R20_RHA Empreendedor (sécio fundador) | L1512 @€ iniciativas de negocios de impacto social de SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA) Relagdes publicas com geragdo de impacto
empresas certificadas B Corp

R21_MIL Empreendedor (sécio fundador) | L1512 d€ iniciativas de negdcios de impacto socialde | \y;) Tjp| F STAKEHOLDER (HETEROGENEA) | Marketing e Advertising de marcas com propésito
empresas certificadas B Corp

RO2 T2l Consultora Assgmada (entrando na | Lista de iniciativas de negdcios de impacto social de SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA) Planejamento estrateglcol com foco em inovagao

sociedade) empresas certificadas B Corp social




Cadeia de Referéncia

Sistema de Governanga
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Atividade principal

divulgagao POA INQUIETA (coletivo de pessoas

voltado a articular e fomentar expressdes de economia

criativa de Porto Alegre)

SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA)

Plataforma Digital - app de reservas de produtos
Green

Lista de iniciativas de negocios de impacto social de
empresas certificadas B Corp

SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA)

Solugdes para residos sdlidos e efluentes
industriais

Lista de iniciativas de negocios de impacto social de
empresas certificadas B Corp

SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA)

Solugdes para startups, fundagGes empresariais,
universidades, organizagdes do terceiro setor e
iniciativas de projetos com cunho social

Lista de iniciativas de negocios de impacto social de
empresas certificadas B Corp

MULTIPLE STAKEHOLDER (HETEROGENEA)

Software de Gestao de Investimentos Sociais

Lista de iniciativas de negocios de impacto social de
empresas certificadas B Corp

SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA)

Industria de produtos de consumo sustentaveis

lista de organizagoes e iniciativas Guia 2.5_Edigio
2019_Quintessa

SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA)

Educagio empreendedora

Lugar de fala
R23 DME Empreendedor (sécio fundador)
R23 FER Empreendedor (socio fundador)
R24 ANI Empreendedor (socio fundador)
R25 FZA Analista de Marketing
R25_NOS Coordenadora
R26_MZE Empreendedor (sécio fundador)
R27_JLE Empreendedor (sécio fundador)
R28_ERI Empreendedor (sécio fundador)
R28 KAO Gestor (socio)

Lista de iniciativas de negocios de impacto social de
empresas certificadas B Corp

SINGLE STAKEHOLDER (HOMOGENEA)

Solugdes em embalagens, consumo e descarte de
produtos descartaveis de menor impacto
ambiental.
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