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RESUMO

As organizacfes hibridas vém ganhando cada vez mais destaque no meio académico e
empresarial, uma vez que a razdo de sua existéncia é gerar valor socioambiental, ao mesmo
tempo que possuem o lucro como objetivo. Este tipo de organizacdo envolve uma grande
diversidade de stakeholders e a colaboracdo com estas partes interessadas, devido suas
maultiplas necessidades, podem gerar conflitos, tensdes e dilemas. Sendo assim, este artigo tem
como objetivo verificar como ocorre a colaboracao entre empresas hibridas e seus stakeholders.
Para isso foi realizada uma revisdo sistematica de literatura nas bases de dados Scopus e Web
Of Science, onde foram encontrados 26 trabalhos e analisados 12 destes. A discussao e anélise
de resultados apresenta uma visao geral com a evolugdo dos estudos encontrados, a percepgado
dos autores de como ocorre a colaboragdo com o governo, com os clientes e comunidade, com
outras organizacbes, com fornecedores e organizacGes ndo governamentais. Por fim, sdo
apresentadas as consideracdes finais com as limitagdes e sugestdes de estudos futuros.
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1 INTRODUCAO

A colaboracdo com os stakeholders contribui para a resolucdo de conflitos,
disponibiliza capital, ganho de recursos, obtém apoio e permite a resolucdo conjunta de
problemas para aumentar a capacidade da empresa para servir a todos os interessados
(PASSOS; SPERS, 2014). As organizacdes podem ser eficazes através da habilidade de
satisfazer aqueles que tém algum tipo de vinculo com o negdcio, como stakeholders. Empresas
que formam esses relacionamentos podem ser publicas, empresariais ou sem fins lucrativos
(CROPPER et al., 2014). O relacionamento colaborativo é social por natureza, porque requer
negociacdes e gerenciamento de tensdes, é politico por envolver individuos com papeis duplos
e € dindmico, porque os papeis da colaboracdo podem mudar ao longo do tempo (DE LIMA et
al., 2017).

Em relacdo as organizacdes hibridas, demandas diferentes dos stakeholders, quando
confrontadas, podem gerar conflitos, tensdes e dilemas. Battilana e Dorado (2010) consideram
negocios hibridos, aqueles que conciliam objetivos sociais e econdémicos, pois combinam
eficiéncia, inovagdo e recursos de uma empresa tradicional voltada ao lucro, com o
comprometimento, valores e missdo de uma organizacdo sem fins lucrativos. Estas
organizagOes envolvem uma grande diversidade de stakeholders e suas multiplas necessidades
moldam a evolugédo de seus ecossistemas. Ressaltando-se assim a importancia de compreender
como ocorre a colaboragdo com as partes interessadas.

Garcia-Jurado, Pérez-Barea e Nova (2021) enfatizam que a linha de divisdo entre
organizacOes com e sem fins lucrativos esta se tornando cada vez mais ténue, havendo maior
procura por empresas que sejam economicamente viaveis e que atendam as necessidades
socioambientais do planeta. Diante deste contexto, as organizacdes hibridas estdo comecando
a emergir, sendo um conceito importante para ser pesquisado. Desta forma apresenta-se o
problema de pesquisa: como ocorre a colaboracdo entre empresas hibridas e seus stakeholders?
Para responder a este problema, esta pesquisa tem como objetivo “verificar como ocorre a
colaboracéo entre empresas hibridas e seus stakeholders”.
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Para atender a este objetivo, foi realizada uma reviséo sistematica de literatura, nas
bases de dados Scopus e Web Of Science, no més de Julho de 2021. Como resultado da
pesquisa, foram discutidos e analisados 12 artigos. Estes resultados tedricos geram insights para
estudos futuros e podem servir como referéncia para aplicacdo pratica em empresas.

O estudo esta estruturado em sec¢des. Apds a introdugdo, a segunda secdo aborda o
referencial tedrico sobre organizacfes hibridas e colaboragdo. A terceira secdo descreve o
método de pesquisa utilizado para o desenvolvimento da revisdo. A quarta secdo descreve 0s
principais resultados do estudo. A quinta secdo contempla as consideragdes finais com as
limitagbes e sugestdes de estudos futuros. Por fim, séo apresentadas as referéncias
bibliogréficas utilizadas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 ORGANIZACOES HIBRIDAS

A percepcdo da necessidade de gerar contribuicdo social pelas empresas e a
preocupacdo em resolver os problemas da sociedade ndo € recente. Por volta da década de 1970,
as teorias e praticas voltadas a inclusdo da dimensdo social como parte dos objetivos da
organizagdo comegaram a ser discutidas, como o surgimento do empreendedorismo social, que
coloca a questédo social como parte do objetivo fim da empresa. O conceito aplica-se a diferentes
tipos de organizagdes, desde as sem fins lucrativos, hibridas ou até mesmo organizagdes que
também buscam lucro. Para Rahim e Mohtar (2015), os empreendedores sociais sao individuos
com solugdes inovadoras para os problemas mais prementes da sociedade, enfrentando questdes
sociais e pensando em novas ideias para a mudanca em larga escala.

No campo de estudos organizacionais, as organizagdes hibridas vém ganhando cada
vez mais espaco no cenario académico para descrever um novo tipo de organizacao que também
coloca no centro da razdo de sua existéncia gerar valor socioambiental. Estas organizac6es sdo
capazes de combinar duas “logicas” institucionais que pareceriam exclusivas, como por
exemplo, social e comercial (BATTILANA et al., 2012). Ao mesmo tempo, Haigh e Hoffman
(2012) sugerem que este tipo de empresa estd confundindo as fronteiras entre as nogdes
tradicionais de organizac6es com e sem fins lucrativos. Como tal, elas possuem caracteristicas
tanto de organizaces tradicionais com fins lucrativos quanto atitudes de organizacgdes sem fins
lucrativos (HAIGH et al., 2015). Elas buscam alcancar mudancas sociais (incluindo objetivos
predominantemente ambientais) e ao mesmo tempo criar valor e lucro (BATTILANA; LEE,
2014). Embora sejam aceitas como um tipo de organizacdo, alguns estudiosos apontam que a
dualidade de objetivos permanece paradoxal, por exemplo, levando-as a buscarem ser
autossuficientes financeiramente e ainda, por meio de suas interagdes sociais, inextricavelmente
ligadas ao ambiente externo (HAIGH; HOFFMAN, 2012).

Estas organizacgOes sdo vistas como uma resposta aos desafios sociais e ambientais
porque se movem em direcdo a uma abordagem equilibrada entre os objetivos sociais e
econémicos, com o objetivo de contribuir para minimizar resultados negativos ou indesejaveis
na sociedade, na economia e no meio ambiente (VILLELA; BULGACOV; MORGAN, 2021).
Boyd et al. (2017) definiram as organizacfes hibridas como entidades orientadas para o
mercado e centradas na misséo, que podem ser estudadas com base em dois critérios: possuem
um modelo de negdcio voltado para a criacdo de valor social e sdo capazes de gerar receitas
para sustentar suas operacgdes. Estes mesmos autores afirmam que as organizacdes hibridas séo
geralmente caracterizadas por uma perspectiva de longo prazo sobre o lucro e um
relacionamento muito proximo e pessoal com seus stakeholders cruciais (fornecedores,
produtores e clientes).

Grossi et al. (2017) identificam tipos especificos de organizacdes hibridas: pablico /
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privado com fins lucrativos, como empresas estatais; privados com fins lucrativos / terceiro
setor, cComo empresas sociais ou cooperativas; publico / terceiro setor, como associacdes ou
outras organizagdes patrocinadas pelo governo. Estas organizagdes combinam elementos de
setores com e sem fins lucrativos, para manter uma mistura de praticas orientadas para o
mercado e misséo, e para tratar de questdes econdmicas, sociais e ambientais (BATTILANA;
BESHAROQOV; MITZINNECK, 2017). Por exemplo, as organizac6es hibridas podem variar de
startups inovadoras que visam enfrentar grandes desafios sociais, a empreendimentos maiores
que desejam fornecer um ambiente melhor para seus trabalhadores, contribuir para suas
comunidades ou reduzir sua pegada ambiental (DOHERTY; HAUGH; LYON, 2014).

As organizacOes hibridas muitas vezes enfrentam tensées maultiplas e conflitantes
decorrentes de sua forma organizacional (DAVIES; DOHERTY, 2019). Uma tensdo importante
que alguns hibridos enfrentam € a integracdo das miss@es sociais e ambientais com as missdes
comerciais (SANTOS, 2015), sendo um desafio estruturar seus modelos de negdcios que
compensem 0s objetivos sociais e ambientais, com os lucros. Gamble, Parker e Moroz (2019)
propdem em seu estudo trés tipos de negdcios hibridos em relacdo a sua missao: integrados,
parcialmente integrados e ndo integrados (ou diferenciados), com missdes sociais integradas,
parcialmente e separadas, respectivamente. No integrado, 0 modelo de receita depende dos
objetivos sociais e ambientais, o que pode conferir distincdo a empresa, nao havendo
dificuldades quanto a mensuracdo de impacto, ja que o proprio modelo de negdcios revela
grande parte de suas caracteristicas ocultas. No parcialmente integrado, os esforcos sociais e
ambientais estdo claramente alinhados com o modelo de receita, mas o modelo de receita ndo
depende dos objetivos sociais e ambientais. Nos modelos ndo integrados, as missdes sociais e
ambientais s&o independentes e ndo alinhadas com seu modelo de receita.

Outro desafio em relacdo ao hibridismo, sdo as expectativas concorrentes de grupos
de stakeholders externos que veem a organizacdo através das lentes de Idgicas ou categorias
sociais aparentemente incompativeis (SMITH; BESHAROV, 2019). Estes mesmos autores
sugerem que a rigidez de cognicdo e acdo pode levar a conflitos intratdveis ou a rendicdo de
uma missdo. Mudancas nos significados e praticas associadas as missfes duplas abordam esses
desafios e permitem que uma organizacao acomode ambas as missdes e preserve o hibridismo
ao longo do tempo.

Com base na literatura sobre organizac@es hibridas e modelos de negdcios sociais e
entrevistas com empresas sociais, Spieth et al. (2019) identificam como drivers de valor de
modelos de negdcios sociais a eficiéncia responsavel, as complementaridades de impacto, 0s
valores compartilhados e as novidades de integracdo. A eficiéncia responsavel considera a
priorizacdo de lideres de sua missdo social em relacdo a seus resultados econémicos. Os autores
identificam uma relagdo benéfica na ambidestria entre retornos sociais e econdémicos, havendo
evidéncias de oportunidades de reforco mutuo de objetivos sociais e comerciais. O
compartilhamento de valores e crengas € importante na harmonia entre vérias partes
interessadas e crucial para o sucesso. A novidade de integracdo é a combinacdo de satisfazer
uma demanda existente ao mesmo tempo em que contempla um valor social.

Ebrahim, Battilana e Mair (2014) ressaltam em relacdo as organizac@es hibridas, o
papel e a composicdo dos conselhos de administracdo como decisivos para o equilibrio de
objetivos multiplos, como os sociais e econémicos. Ja Alberti e Garrido (2017), estudam a
empresa hibrida e como ocorre 0 desenvolvimento do modelo de negdcio comercialmente
viavel, a0 mesmo tempo em que cria mudangas sociais e ambientais positivas. Estes autores
concluem que a esséncia das empresas hibridas € que elas aprendem como inovar seus modelos
de negdcios para além das conceituacgdes atuais, tornando sua misséo lucrativa, em vez de tornar
0 lucro sua unica misséo.

Empresas hibridas também podem combinar logicas, crengas e praticas comerciais,
sociais e ambientais simultaneamente, adotando um nivel mais alto de hibridez organizacional
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e adicionando ainda mais complexidade aos estudos deste tipo de organizagdo (HESTAD,;
TABARA; THORNTON, 2021). Os mesmos autores sugerem que estas empresas podem estar
menos inclinadas aos desvios de missdo se os empreendedores por tras delas forem orientados
para a mudanca de sistemas e alcancem a sustentabilidade positiva, considerando o impacto
global e ndo somente local.

2.2 COLABORACAO

A pesquisa sobre colaboragdo, parcerias, aliancas estratégicas e redes, entre outras,
tem sido uma tendéncia crescente nas Ultimas décadas devido sua importancia para 0s negdcios
(LE PENNEC; RAUFFLET, 2018). Profissionais, académicos e consultores ressaltam a
importancia da colaboracdo estratégica e sua promessa de ganhos significativos para as
organizac@es, no entanto, ainda se sabe pouco sobre como gerencia-la (DAUGHERTY et al.,
2006). Cabral e Van Winden (2016) sugerem que a colaboracdo envolve um conjunto de
estratégias em que os atores externos e internos com diferentes capacidades alcangcam seus
objetivos e capacidades comuns para enfrentar a concorréncia global. A colaboracdo também
pode ser definida como uma relagdo entre empresas independentes com abertura e confianca
onde os riscos, recompensas e custos sao compartilhados entre as partes (KUMAR; SINGH,;
SHANKAR, 2016). Ela tem o potencial de gerar situa¢Oes “ganha-ganha”.

Estudos enfatizam as fases de colaboracao que incorporam a avaliacdo do contexto, a
selecdo de parceiros, o planejamento estratégico colaborativo e a implementacdo. Essas fases
precisam de um planejamento para avaliar o problema e o contexto; os recursos disponiveis, as
caracteristicas dos colaboradores potenciais, seu numero ou nivel de heterogeneidade,
credibilidade e possiveis diferenciais de poder (BROWN; BOCKEN; BALKENENDE; 2020).
Majchrzak, Jarvenpaa e Bagherzadeh (2015) concluem que as colaboracGes de maior sucesso
sdo aquelas que se adaptam de forma proativa em resposta a fatores emergentes. Essas
adaptacdes podem incorporar objetivos colaborativos em evolugdo, contratos, tomada de
decisdo ou composicao de atores. Assim, é necessario que os envolvidos realizem mudancas de
forma ativa.

O valor estratégico da colaboracéo também é reconhecido na teoria dos stakeholders,
que percebe as organizacdes no centro de uma rede de stakeholders que podem afetar ou sédo
afetados pela realizacdo dos objetivos da organizagdo (FREEMAN, 2010). Assim, o
desenvolvimento de parcerias € importante para que as empresas sejam mais socialmente
responsaveis para atender as demandas dos stakeholders e desenvolver ou sustentar uma
vantagem competitiva (DENTONI; BITZER; PASCUCCI, 2016). As organizacfes podem se
envolver de maneiras diferentes com os stakeholders, dependendo de sua motivagéo,
capacidade e de sua lideranca.

Halal (2001) ressalta que a colaboracao entre a empresa e seus stakeholders contribui
para a resolucdo de conflitos, disponibiliza capital, ganho de recursos, obtencdo de apoio e
permite a resolucéo conjunta de problemas para aumentar a capacidade da empresa para servir
a todos as partes interessadas. Para Harrison e Wicks (2013), a colaboracdo com seus
stakeholders deveria ser a principal mentalidade administrativa dentro das organizagdes.
Segundo Koontz (2005), a colaboragéo € caracterizada por diversos stakeholders trabalhando
juntos para resolver um conflito ou desenvolver e promover uma visdo compartilhada. No
entanto, dependendo do tipo de stakeholder com o qual a organizagdo esta envolvida, as
mudancgas acontecem de maneiras diferentes (GOMES; GOMES, 2008). Ao interagir com
varios stakeholders e resolver problemas complexos, as organiza¢cdes mitigam e compartilhnam
riscos, o que, a longo prazo, aumenta suas chances de sobrevivéncia.

No contexto dos negdcios de impacto social a colaboracdo envolve diversas trocas,
pois enquanto essas organizacgdes oferecem conhecimento local, capital social e legitimidade
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social, as empresas tradicionais oferecem conhecimento comercial, capital financeiro e
legitimidade de mercado, complementando, assim, os interesses buscados (DI DOMENICO;
TRACEY; HAUGH, 2009). As relagdes com parceiros impulsionam os negécios de impacto
social. No entanto, geralmente sdo informais, sem utilizacdo de contratos explicitos, baseando-
se na importancia da misséo social e crenca compartilhada (ADLER; HECKSCHER, 2018).
Para Ramus e Vaccaro (2017) as parcerias, aliancas, colaboracao ou interacao, potencializam a
criacdo de valor social, pois permitem que 0s negocios se aproximem de parceiros que possuem
propdsitos semelhantes.

Austin e Seitanidi (2012) sugerem que a colaboragdo entre organizagdes sem fins
lucrativos e empresas pode contribuir para a mudanca sistémica de melhoria do bem-estar em
arranjos institucionais, relacdes setoriais, valores e prioridades e servigos sociais e inovagoes
de produtos, bem como a melhoria do meio ambiente com multiplos beneficios para a
sociedade. Estabelecer e desenvolver o relacionamento, ter o alinhamento e o gerenciamento
da colaboracdo contribui para a obtencdo de beneficios (MURPHY; ARENAS; BATISTA,
2015).

Em relacdo as empresas hibridas, as colaboragbes com organizacGes que buscam
predominantemente uma Unica logica (objetivo social ou comercial) pode afetar a maneira
como as organizacdes hibridas experimentam a combinacdo e o gerenciamento de seus
maltiplos objetivos (SAVARESE; HUYBRECHTS; HUDON, 2020). A forte exposicdo a
I6gica comercial, pode levar este tipo de empresa a adotar praticas de negocios com fins
lucrativos. Ou ainda, se a colaboracdo é vista como uma via para delegar suas dimensdes
ausentes a uma empresa social, ela pode confinar a tltima em sua légica alternativa, social, que
pode também enfraquecer o hibridismo organizacional. Quando as organizacfes parceiras
reconhecem o0s beneficios matuos da colaboracdo, elas tendem a ser mais tolerantes com a
I6gica do parceiro e a cocriar regras e praticas de colaboracdo hibrida (NICHOLLS;
HUYBRECHTS, 2016).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Para atender ao objetivo deste artigo “verificar como ocorre a colaboragdo entre
empresas hibridas e seus stakeholders”, foi realizada uma revisao sistematica de literatura. A
pesquisa foi executada de acordo com o protocolo e estagios de elaboragdo proposto por
Tranfield, Denyer e Smart (2003). Para a busca, foram utilizados os termos “hybrid firm" OR
"hybrid company” OR "hybrid companies” OR "hybrid business” OR "hybrid organization”
OR "hybrid enterpreunership" AND “collab*” OR “coop*” OR “interorganizational
relationship” AND “stakeholder”. O asterisco foi utilizado para contemplar derivados das
palavras colaboracdo e cooperacdo. Estes termos foram pesquisados nos campos de busca
“titulo, resumo ou palavra-chave” das bases de dados Scopus ¢ Web Of Science, consideradas
as bases de dados mais prestigiadas do mundo (WANG; WALTMAN, 2016), com inUmeras
publicacdes recentes consideradas (MONGEON; PAUL-HUS, 2016). A pesquisa foi realizada
no més de julho de 2021.

Nesta busca, foram gerados 24 documentos na Scopus e 2 na Web Of Science (etapa
1). Nenhuma restrigdo cronoldgica foi aplicada. Os 2 documentos encontrados na Web Of
Science também foram apresentados na pesquisa da Scopus. Entdo estes duplicados foram
desconsiderados em uma das bases de dados. Livros também foram excluidos da pesquisa,
restando 20 trabalhos (etapa 2). Dessa forma, foi realizada a leitura do resumo destes para
verificar se a tematica estava de acordo com o objetivo da pesquisa (etapa 3). Observou-se que
alguns estudos sobre organizacfes hibridas consideravam negocios com duas logicas
conflitantes, mas ndo necessariamente empresas com objetivos econdmicos e sociais. Estes ndo
foram considerados. Assim, foi realizada a leitura na integra (resumo, introdugdo, referencial
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tedrico, metodologia, discussao e analise dos resultados e consideraces finais) de 12 trabalhos
(etapa 4), a serem discutidos na proxima secao. A Figura 1 resume as etapas da pesquisa.

Figura 1 — Etapas da pesquisa

Etapa 1:
Realizada a busca na
Web of Science e na

Scopus.

Etapa 1:
Excluidos os trabalhos
duplicados e livros.

Etapa 3:
Leitura dos resumos
para enquadramento no
tema de pesquisa.

Etapa 4:
Leitura na integra dos
12 trabalhos para

Resultado: 20 analize e dizcussdo.

Resultado: 26 Resultado: 12

Fonte: elaborado pelos autores

Os 12 trabalhos foram analisados através da técnica analise de conteudo, seguindo as
orientacdes disponiveis em Bardin (2016). Os dados dos artigos foram extraidos em uma
planilha em Excel que incluia: nome do estudo, autores, ano de publicacdo, periddico, base de
dados, resumo, quantidade de citacdes, stakeholder explorado no estudo e colaboragéo. A partir
dessa planilha as pesquisas foram categorizadas de acordo com o tipo de stakeholder (governo,
com os clientes e comunidade, com outras organizacgdes, com fornecedores e organiza¢fes ndo
governamentais) e como era abordada a colaboracdo. A seguir apresenta-se a analise e discussao
dos resultados.

4 RESULTADOS, DISCUSSOES E IMPLICACOES

A revisdo sistematica mapeou 12 trabalhos que tratam da colaboragdo entre
empresas hibridas e seus stakeholders. Trata-se de um tema relativamente recente, visto que a
primeira publicag¢do aparece em 2012, com o titulo “Performance management challenges in
hybrid NPO/public sector settings: An Irish case” (CONATY, 2012). O artigo aborda as
implicacdes das caracteristicas e atributos organizacionais de uma organizacdo hibrida
irlandesa para a gestdo de desempenho. Quanto aos demais estudos, a evolugédo cresce desde
2016 até o presente momento. Ressalta-se que para 0 ano corrente, com base no que ja foi
realizado, espera-se que o tema continue obtendo projecdo. Isso indica que o campo é promissor
e estd despertando interesse crescente por parte dos pesquisadores. A Figura 2 apresenta a
evolucdo do nimero de publicacBes por ano sobre o tema.

Figura 2 — Evolucdo das publicagdes sobre colaboragéo entre
empresas hibridas e seus stakeholders
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3.5
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Fonte: elaborado pelos autores

A média de citacGes é 4,8, considerando o total de 58 citacdes pelos 12 artigos
mapeados. O estudo mais citado é o do autor Frank J. Conaty (2012), publicacdo também mais
antiga da busca, com 20 citagdes conforme o Scopus. O segundo mais citado é o “An exemplar
of open strategy: Decision-making within multi-sector collaborations” (PITTZ; ADLER,
2016), onde os autores pesquisam sobre parcerias multissetoriais e o construto da estratégia
aberta, considerando a importancia da interdependéncia de metas e da abertura estratégica no
processo de tomada de decisdo estratégica. As publicacBes se concentram em diversos
periodicos, sendo que somente o ‘“Sustainability (Switzerland)”, contempla duas delas
(PELLEGRINI et al., 2020; ZHU; SUN, 2020). Os demais apresentam somente um estudo.

Em relacdo a colaboracdo entre empresas hibridas e o governo, um de seus
stakeholders, Taylor (2021) ressalta que o governo colabora com politicas publicas, a empresa
promove bem-estar do consumidor e os investidores de impacto geram impacto social positivo
e retorno financeiro. As organizacdes hibridas colaboram com outras empresas compartilhando
conhecimento e recursos em busca de desenvolvimento, fortalecendo sua identidade e se unindo
para se fortalecer, ao mesmo tempo em que competem buscando pioneirismo, eficiéncia e
crescimento (ARENAS; HAI; DE BERNARDI, 2021). Zhu e Sun (2020) e Pellegrini et al.
(2020) abordam a colaboracéo entre organizacdes hibridas e outras empresas. Em ambas as
pesquisas, 0s autores sugerem que elas estabelecem parcerias, fortalecem relacdes e formam
um ecossistema que beneficia a todos.

As organizagdes hibridas podem criar empregos para as comunidades carentes
(JENSEN; AGGER, 2021). Esta colaboragdo deve ser em direcdo a um mesmo objetivo
(SCHNEIDER; CLAUS, 2020), beneficiando a todos os envolvidos (ZHU; SUN, 2020;
PELLEGRINI et al., 2020). Os clientes, considerados como membros da comunidade e
stakeholders, podem ser multiplicadores das ideias, ajudando em melhorias da credibilidade da
empresa (SCHNEIDER; CLAUS, 2020).

Schneider e Clauss (2020) reforcam que colaboragéo com os fornecedores, outro tipo
de stakeholder, ocorre através das relacbes de longo prazo. Ja as ONGs (OrganizacGes Nao
Governamentais), colaboram com servigos sociais e facilitam a inser¢cdo da empresa no
ambiente, formando uma rede com um mesmo proposito (BELLO-BRAVO; AMOA-MENSA,
2019; AOYAMA; PARTHASARATHY, 2017).

Os autores Ponte, Pesci e Camussone (2017) apresentam uma ferramenta para medir
o desempenho social e financeiro de organizagdes hibridas, onde este desempenho é
impulsionado pelas necessidades das stakeholders e leva em consideragdo a misséo
organizacional. Para compreender os desafios da gestdo de desempenho, cinco caracteristicas
devem ser analisadas: relacionamentos com os stakeholders; tensbes entre objetivos
prioritarios; choques culturais e institucionais; distribuicéo de poder; e estresse interdependente.
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Por fim, Pittz e Adler (2016), ressaltam que colaborages e parcerias entre empresas hibridas e
seus stakeholders podem aumentar a complexidade dos processos de tomada de decisao e serem
desafiadoras, sendo importante haver um senso de interdependéncia em dire¢do a um objetivo
comum.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou sistematizar o conhecimento cientifico relacionado para
compreender como ocorre a colaboragdo entre empresas hibridas e seus stakeholders. Foi
apresentada uma visdo geral dos estudos, abordando a evolucdo da pesquisa académica
relacionada ao assunto e analisando dados referentes a quantidade de citagcdes e periddicos onde
sdo publicadas as pesquisas encontradas. Em seguida a analise apresentou o que 0s autores
apontam em relacdo a colaboragdo entre este tipo de organizacao e os stakeholders: governo,
outras organizag6es, comunidades e clientes, fornecedores e ONGs. Outros autores falam sobre
colaboracdo e organizaces hibridas, sem mencionar o tipo de stakeholder, abordando o assunto
de uma forma geral.

Em relacédo aos estudos, os resultados mostram pesquisas desde 2012 a 2021, sendo
um campo em crescente evolucdo. Os artigos sdo publicados em diversos periddicos, se
repetindo em apenas um deles: Sustainability (Switzerland). A colaboragdo com o governo
aparece somente em um estudo, onde é destacada a elaboracéo de politicas publicas como forma
de colaboracéo.

A colaboracdo com demais organizagdes é importante para que ocorra o fortalecimento
de sua identidade, para a busca de crescimento, além de contribuir para o desenvolvimento de
uma rede e ecossistema de empresas com 0 mesmo objetivo, beneficiando a todos.

Com a comunidade, a colaboracéo pode ser atraves da criacdo de empregos. J& com 0s
clientes, estes atuam como multiplicadores das ideias e intengBes socioambientais. A
colaboracdo com fornecedores ocorre atraves das relagdes de longo prazo. Por fim, percebe-se
a importancia de estabelecer relagdes e compreender as necessidades dos stakeholders para a
colaboracdo, diante dos desafios que ambos enfrentam.

As organizacfes hibridas podem enfrentar desafios ao gerenciar stakeholders que
aderem a diferentes lI6gicas, com demandas divergentes em seus objetivos. No entanto, estas
organizacgdes, quando obtém a colaboracdo de varios stakeholders em diregdo a um mesmo
propdsito, podem apresentar solucBes para os principais desafios da sociedade, como pobreza,
desigualdade e degradacéo ambiental.

A presente pesquisa pode ndo sé contribuir para uma melhor compreensdo de como
ocorre a colaboracdo entre as organizac@es hibridas e seus stakeholders, mas de forma mais
ampla, avanca no conhecimento de seu papel na criacdo de uma sociedade mais sustentavel e
inclusiva.

Este estudo apresenta como limitagcdes os termos de busca utilizados, uma vez que
colaboragdo pode ser encontrada na literatura de diversas formas. Possivelmente ndo
contemplou todas as possibilidades de uso de termos. Além disso, trata-se de uma revisdo
teorica, sendo valida sua aplicacdo na pratica empresarial.

Pesquisas futuras poderiam contemplar outros termos de busca ou ainda delimitar
determinados tipos de stakeholders para verificar como ocorre a colaboracdo com estes.
Estudos empiricos para compreender a colaboracgao entre empresas hibridas e seus skakeholders
tambeém séo validos.
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