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RESUMO

Nesta tese, ao contribuir com a literatura sobre orientagdo empreendedora (OE), propde-se 0s
fatores caracteristicos da reciprocidade e sua relacdo com o desempenho organizacional.
Conceitualmente, primeiro, exploram-se as caracteristicas da reciprocidade como descritas na
literatura para, em seguida, refinarem-se as caracteristicas da reciprocidade, salientando a sua
relevancia como uma dimensdo da OE. As pesquisas existentes salientam a necessidade de
analisar a influéncia da OE, e suas dimensdes, no desempenho das organizacGes e, mais
prementemente, das organizacfes em contextos especificos, como o das organiza¢Ges sem
fins lucrativos (OSFL). Nesta pesquisa, analisa-se como a reciprocidade pode afetar o
desempenho das organizacdes. Empiricamente, explora-se essa relacdo no contexto de
organizag6es sem fins lucrativos, o qual € um contexto relevante pelas especificidades, pelos
desafios especificos, e pela dotacdo usualmente mais reduzida de recursos e capacidades que
caracterizam as OSFL. Ou seja, a reciprocidade caracteriza os relacionamentos de OSFL que
podem ser determinantes, possivelmente mais do que em outros tipos de organizagdes
tradicionais, para acessar um conjunto de recursos complementares necessarios. Os dados
utilizados, de natureza qualitativa, foram coletados por meio de entrevistas presenciais, a
partir do auxilio de um roteiro semiestruturado, com responsaveis de OSFL e, depois, foram
submetidos a andlise de contetudo. Os achados evidenciam que as OSFL com praticas de
reciprocidade atingem melhores resultados e de maneira diferente das OSFL que s@o menos
eficazes no desenvolvimento de praticas e relacbes que privilegiam a reciprocidade. Os
achados também sugerem que as caracteristicas da reciprocidade influenciam o desempenho.
Adicionalmente, analisando as diversas facetas que matizam a reciprocidade, a colaboragédo
parece ter maior influéncia no desempenho, observando-se cooperagdo, parceria, inovacgdo e
conexdo dos gestores nesse processo. Como contribuicdo conceitual sugere-se a
complementacdo dos estudos de empreendedorismo e de OE especificamente, 0 que permite
uma melhor compreensao das ac6es que configuram a reciprocidade como dimenséo da OE e
seu efeito no desempenho de OSFL. Este estudo tem, assim, implicacdes gerenciais para as
praticas empreendedoras das OSFL, oferecendo subsidios para os integrantes dessas

organizagOes conduzirem acGes, visando a melhores resultados.

Palavras-chave: Reciprocidade; Desempenho; Orientacdo Empreendedora; Organizagdes

sem Fins Lucrativos.



ABSTRACT

In this thesis, when contributing to the literature on entrepreneurship orientation (OE), it
proposes the characteristic factors of reciprocity and its relation with organizational
performance. Conceptually, first, we explore the characteristics of reciprocity as described in
the literature and then refine the characteristics of reciprocity, highlighting its relevance as a
dimension of OE. The existing research highlights the need to analyze the influence of OE
and its dimensions on the performance of organizations and, more importantly, on
organizations in specific contexts, such as non-profit organizations. In this research, we
analyze how reciprocity can affect the performance of organizations. Empirically, this
relationship in the context of nonprofits is explored, which is a relevant context for the
specificities, the specific challenges, and the usually smaller allocation of resources and
capabilities that characterize NPOs. That is, reciprocity characterizes NPO relationships that
can be determinants, possibly more than in other types of traditional organizations, to access a
set of complementary resources needed. The data used, of a qualitative nature, were collected
through face-to-face interviews, based on the aid of a semi-structured script, with NPO
managers and then submitted to content analysis. The findings show that NPOs with
reciprocal practices achieve better results differently from NPOs that are less effective in
developing reciprocal practices and relationships. The findings also suggest that the
characteristics of reciprocity influence performance. In addition, analyzing the many facets
that tint reciprocity, collaboration seems to have a greater influence on performance,
observing cooperation, partnership, innovation and connection of managers in this process. As
a conceptual contribution it is suggested to complement entrepreneurship studies and OE
specifically, which allows a better understanding of the actions that configure reciprocity as
an OE dimension and its effect on the performance of NPOs. This study thus has managerial
implications for the entrepreneurial practices of NPOs, offering subsidies for the members of
these organizations to lead actions, aiming at better results.

Keywords: Reciprocity; Performance; Entrepreneurial Orientation; Profit Organizations.
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1 INTRODUCAO

Desde o surgimento de trabalhos considerados precursores no debate quanto ao tema
da reciprocidade (Levi-Strauss, 1957; Homans, 1958; Gouldner, 1960) pode-se salientar que
h& uma diversidade de estudos que examinaram e ainda continuam examinando esse assunto
em uma variedade de campos, como a Administracdo, a Sociologia e a Psicologia por
exemplo. No entanto, apesar da diversidade de aplicagdes desses estudos, a maioria deles se
concentrou no papel da reciprocidade no desenvolvimento e na manutencdo de
relacionamentos (Uhl-Bien & Maslyn, 2003), e poucos trabalhos tém sido realizados, tratando
do tema como uma dimenséo da orientagdo empreendedora (OE) (Kraus et al., 2017).

Nesse sentido, cabe destacar que o papel da reciprocidade desponta como um
componente a ser analisado como parte da estratégia organizacional para atingimento de
resultados (Hu &Pang, 2013; Lacerda, 2018), podendo esse papel ser relacionado a OE em
um cenario crescente de pesquisa nesta area (Fellnhofer et al.,2016). Poucos trabalhos foram
realizados, relacionando reciprocidade como uma dimensdo da orientacdo empreendedora
(OE) (Kraus et al., 2017). Ha uma especial necessidade de verificar a associacdo da OE com o
desempenho das organizacOes (Martens et al., 2016). No entanto, os estudos de OE tém se
concentrando em contextos econdmicos (ex. Stam & Elfring, 2008; Rauch et al., 2009;
Soininen et al., 2013), emergindo a necessidade de investigacdo da OE em contextos
especificos (Martens et al., 2016), a exemplo das organiza¢bes sem fins lucrativos (OSFL).

Algumas iniciativas de discutir o comportamento empreendedor em organizacdes sem
fins lucrativos ja tém ocorrido, especialmente no que se refere ao impacto da OE no
desempenho dessas organizacdes (Helm & Anderson, 2010; Covin & Lumpkin, 2011; Hu &
Pang, 2013; Schmidt et al., 2015; Fellnhofer et al., 2016; Kraus et al., 2017; Starnawska,
2017). Contudo, o setor sem fins lucrativos vem desempenhando um papel cada vez mais
importante na economia, despertando o interesse de académicos pelo empreendedorismo em
OSFL e pela OE como instrumento metodol6gico para avangar o conhecimento nesse setor
(Morris et al., 2011). Apesar de muitos estudos mostrarem que a OE esta fortemente ligada ao
desempenho dos negocios (Covin & Slevin, 1989; Wiklund & Shepherd, 2005), algumas
tentativas de discutir o comportamento empreendedor em OSFL ainda sdo mais limitadas
(Starnawska, 2017), ja que poucos trabalhos aliam os principios tedricos a casos empirico.

Tradicionalmente, a OE tem sido estudada, considerando-se a manifestacédo de suas

dimensbGes no contexto organizacional, quais sejam: assuncdo de riscos, inovatividade e
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autonomia, proatividade e agressividade competitiva (Lumpkin & Dess, 1996; Pearce II,
Fritz& Davis, 2010; Ireland, Covin & Kuratko, 2011; Lacerda, Martens & Freitas, 2016).
Embora existam diversos estudos, como campo de pesquisa, esse tema e suas dimensdes
ainda tém espaco para mais reflexdes(Lumpkin et al., 2013; Martens et al., 2016), pois, apesar
do grande interesse académico nessa area, ha ainda uma série de questdes que persistem
(Anderson et al., 2015) e que merecem ser investigadas, dentre elas, menciona-se, por
exemplo: se a OE deve ser medida de forma formativa ou reflexiva (Covin & Wales, 2012);
se OE é um construto atitudinal ou um construto comportamental ou ambos (Covin &
Lumpkin, 2011).

A reciprocidade é a base para o desenvolvimento e a manutencdo de relacionamentos
(Cialdini & Goldstein, 2004). E por meio dela que os individuos cooperam entre si e fazem
algo pelo outro primeiro, reforcando a cooperagdo, a produtividade e permitindo que as
pessoas equilibrem os recursos que possuem com o que elas precisam (Goldstein et al., 2011).
Em outras palavras, as pessoas devem ajudar aqueles que os ajudaram e ndo os ferir
(Gouldner, 1960).

Assim, percebe-se que o papel da reciprocidade afeta as decisdes estratégicas da
organizacdo (Hu & Hafsi, 2015), o que permite que as relagcbes sejam traduzidas em uma
estratégia interorganizacional de confiar em aliangas para o crescimento da organizacdao (Wu
& Leung, 2005), promovendo-se um melhor desempenho. Dessa maneira, a reciprocidade é
relacionada a colaboracdo entre organizac@es, (incluindo setor publico e privado), com o
intuito de contribuir com a criacdo de valor social, buscando a melhoria da sociedade como
um todo (Lumpkin et al., 2013).

Segundo Belmi e Pfeffer (2015), hd duas maneiras de se pensar sobre o tema da
reciprocidade. Os autores, ao resgatar os estudos de Perugini et al. (2003), mostraram que,
mesmo apos 50 anos de pesquisa, a ambiguidade no que diz respeito a definicdo e a
operacionalizacdo desse conceito ainda persiste. Para Belmi e Pfeffer (2015), a ambiguidade
deriva em parte de Gouldner (1960), que abordou em primeiro lugar a ideia de reciprocidade
sob uma perspectiva funcionalista. Isso significa que uma das definices do termo estd
diretamente relacionada ao fato de que a reciprocidade entre as pessoas depende do valor dos
beneficios recebidos, da necessidade do destinatario para esses beneficios, dos recursos e dos
motivos imputados ao doador, além das restricdes que este enfrentou ao fornecer determinado
favor (Gouldner, 1960).
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A segunda visao de reciprocidade a vé como uma norma social internalizada, segundo
a qual gentilezas devem ser reembolsadas. Nessa perspectiva, reciprocidade ndo é meramente
uma acdo tomada na busca do interesse proprio (Belmi & Pfeffer, 2015), visto que 0s
relacionamentos séo essenciais para o funcionamento da organizagdo. Defendendo esse ponto
de vista, os autores mencionados argumentam que, muitas vezes, a reciprocidade ndo se
baseia na obrigacdo para retribuir favores passados, mas é baseada em premissas de interagdes
atuais e interacbes futuras esperadas. Portanto, esforcos para estabelecer e reforcar
reciprocidade reduzem o comportamento oportunista e o custo de transacao, contribuindo para

melhorar o desempenho das organizacdes participantes (Wincent et al., 2010).

Logo, se a reciprocidade estimula a cooperacdo, a qual proporciona um aumento no
desempenho (Goldstein et al., 2012), pode-se afirmar que ha uma inter-relacdo entre ambos 0s
termos, pois a cooperacdo é vista como uma questdo fundamental em todas as ciéncias
comportamentais (Géachter & Herrmann, 2009) e, por meio da reciprocidade, é possivel
resolver problemas de cooperagdo. Além disso, tal como mostram algumas pesquisas ja
realizadas, a reciprocidade também impulsiona a inovagdo (Huang & Li, 2017) e proporciona
0 comprometimento e o0 senso de justica nas organizacGes (Bosse et al., 2009; Sebald &
Walzl, 2014, 2015).

Embora existam esses e outros aspectos positivos relacionados ao tema em estudo,
pode-se afirmar, por outro lado, que a reciprocidade de trabalhadores com a empresa impacta
no desempenho, tal como apresentam as pesquisas de Brandes e Frank (2012) e de Uhl-Bien e
Maslyn (2003), as quais, entre outras investigacdes, foram utilizadas neste trabalho como base

da revisao de literatura para a analise da relagdo entre reciprocidade e desempenho.

Nesta tese, entdo, como destacou-se, o tema principal de estudo é reciprocidade e sua
influéncia no desempenho nas OSFL. Para discorrer sobre o tema, desenvolvem-se
argumentos que sustentam a relacdo entre a reciprocidade e o desempenho nas OSFL,
procurando-se compreender como as OSFL se beneficiam do engajamento em praticas de
reciprocidade. Para o desenvolvimento desta pesquisa, apresenta-se um fundo histérico e uma
perspectiva do efeito da reciprocidade no desempenho, partindo de uma abordagem de
reciprocidade entendida como colaboragéo, cooperagédo, parcerias, inovagdo e conexdo entre
0s gestores; explora-se também o papel dessa mais recente dimensdo da OE como um
importante mecanismo por meio do qual ela pode influenciar no desempenho das OSFL.
Além disso, descreve-se a relacdo reciprocidade-desempenho em OSFL e analisam-se

literaturas que caracterizaram tal relacdo.
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Para tratar do tema desta pesquisa, torna-se importante explicar que as OSFL tém
varias denominagdes, como setor de economia social, terceiro setor ou setor ndo lucrativo, e
representam as organizacfes que ndo se apropriam do excedente gerado (James & Ackerman,
1986; Boris & Steuerle, 2006), existindo um patriménio impessoal a favor de um determinado
fim ou de uma determinada missdo (Weerawardena et al., 2010). As atuais pressdes
ambientais e a competi¢do por recursos humanos e financeiros vém forgando as OSFL a se
tornarem mais empreendedoras (Pearce et al., 2010), todavia, dada a auséncia de apropriacdo
de lucros, as OSFL buscam o empreendedorismo, por exemplo, como uma estratégia para
aumentar a geracdo de receita ou o desenvolvimento da eficiéncia a fim de que seja possivel

sustentar financeiramente suas operagdes (Pearce et al., 2010).

Sobre a contribuicdo epistemologica desta pesquisa, salienta-se que, embora o
desenvolvimento tedrico que embasou o trabalho tenha trazido reciprocidade e desempenho
como dois elementos cada vez mais proximos, essa relagao ainda nao foi explorada em OSFL.
Ademais, a pesquisa em administracdo oferece poucas revisdes das origens teoricas e das
aplicacdes atuais do conceito de reciprocidade (Gobel et al., 2013). Nos resultados levantados
na literatura, obtiveram-se evidéncias de que a reciprocidade exerce influéncias no
desempenho nos setores puramente econdmicos. Percebeu-se, também, uma possivel
convergéncia das acOes que caracterizam a reciprocidade e a relacdo com o desempenho em
diferentes contextos, abrindo diversas proposi¢des para investigacfes da manifestacdo em

contextos sem fins lucrativos.

Desse modo, com base na andlise de pesquisas que relacionam a reciprocidade com o
desempenho, propbe-se que os fatores levantados a partir dessa relagdo em contextos
econdémicos possam ser transportados para a literatura de OE que aborda a relacdo da
reciprocidade com o desempenho em OSFL. Por exemplo, na OE, a relacdo com as partes
interessadas é importante para o alcance de melhores resultados em OSFL, como levantaram
Voss et al. (2005), Lumpking et al. (2013), Lurtz e Kreutzer, (2016) e Kraus et al. (2017).
Além destes, autores como Jones (1995), Uhl-Bien e Maslyn, (2003), Stam e Elfring, (2008),
Bosse et al. (2009), Wincent et al. (2010), Brandes e Frank, (2012); Luo e Qingin, (2013)
Sebald e Walzl, (2014, 2015); e Huang e Li, (2017) também empregaram essa premissa no

contexto econdémico.

A reciprocidade, no contexto sem fins lucrativos, foi levantada nos estudos de Hu e
Pang (2013) e Lumpkin et al. (2013) como mais um componente a ser analisado. Nenhum

estudo, no entanto, explorou sistematicamente a relagéo entre reciprocidade e desempenho nas
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OSFL. Para preencher essa lacuna de pesquisa na literatura, esta tese busca responder
indagacOes a respeito dessa relacdo, tal como serda demonstrado nesta pesquisa. Um primeiro
passo para tanto foi a analise da relacdo entre reciprocidade e desempenho, por meio de uma
revisao da literatura, o que possibilitou identificar os fatores que reforcam esse fenémeno, a
exemplo da relacdo entre as partes interessadas (\Voss et al., 2005) e parcerias (Hu & Pang,
2013; Hu & Pang, 2013; Lumpking et al., 2013; Lurtz & Kreutzer, 2016; Kraus et al., 2017).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Sobre a orientacdo empreendedora no desempenho organizacional, sabe-se que
diversos estudos realizados encontraram um impacto positivo no que diz respeito a esse
aspecto (Covin & Lumpkin, 2011; Hu & Pang, 2013; Covin & Miller, 2014; Schmidt et al.,
2015; Fellnhofer et al., 2016; Kraus et al., 2017). Essas pesquisas destacam ainda que tal
impacto pode inclusive aumentar com o tempo (Wiklund, 1999) e que a OE também pode
impactar no desempenho de organizagdes no contexto sem fins lucrativos (Helm & Anderson,
2010). No entanto, os resultados dos trabalhos desenvolvidos sugerem que os estudiosos ainda
ndo chegaram a um entendimento consensual a respeito do impacto da OE sobre o
desempenho, considerado como um fendmeno complexo (Jiang et al., 2018).

A contribuigdo da OE de uma organizagédo para a aquisi¢cdo de recursos pode depender
das parcerias e dos lagos sociais que ela constroi com sua rede (Stam & Elfring, 2008). Os
lacos sociais (reciprocidade) geralmente sdo categorizados em dois tipos: lagos comerciais —
ou seja, os relacionamentos da organizacdo com comunidades de negdcios, como
compradores, fornecedores, concorrentes e colaboradores — e lagos politicos — o0s

relacionamentos com varios tipos de agéncias governamentais (Li et al., 2009).

Como mencionado anteriormente neste trabalho, ha pesquisadores que trataram da
necessidade de investigacdo da OE em contextos especificos (ex. Miller 1983; Starnawska,
2017) e do fato de que a natureza do empreendedorismo como um processo se torna mais
complexa e multifacetada no contexto sem fins lucrativos (Morris et al. 2011; Lurtz &
Kreutzer, 2016). Diante disso, torna-se mister a busca pela consolidagdo de diversos
elementos presentes na literatura que caracterizam a manifestacdo da OE por meio das suas
dimensdes em contextos sem fins lucrativos (Morris et al., 2011; Lumpkin et al., 2013; Lurtz
& Kreutzer, 2016; Starnawska 2017).
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Ainda que as OSFL como um contexto caracterizado por diferencas significativas de
empreendedorismo tradicional de organiza¢bes com fins lucrativos venha sendo foco de
algumas pesquisas de OE (Pearce et al.,, 2010), elas ainda ndo conseguiram captar as
caracteristicas de empreendedorismo dentro de contextos especificos e fornecem apenas uma
avaliacdo parcial do fendomeno (Morris, 2011), o que salienta a importancia deste estudo,
considerando que uma boa reciprocidade pode levar a numerosos beneficios estratégicos
como, por exemplo, a reducdo dos custos (Voss et al., 2005) e a atracdo de parceiros (Lurtz &
Kreutzer, 2016; Kraus et al., 2017).

Dessa forma, julga-se relevante estudar o papel dessa dimensdo da OE como um
importante mecanismo por meio do qual ela pode influenciar o desempenho das OSFL. Dado
0 argumento de que a OE esta sendo abordada por diferentes pesquisas em OSFL (Lacerda et
al., 2016), este trabalho também procura trazer uma lente integradora para a visualizacdo das
varias contribuicbes da producdo académica que aborde preocupaces associadas a

reciprocidade e ao desempenho, com um olhar especial para o contexto sem fins lucrativos.

Para tanto, além da identificacdo de indicios sobre a influéncia da reciprocidade no
desempenho de OSFL, diferentes fatores de reciprocidade relacionados ao desempenho sédo
explorados e discutidos nesta pesquisa. Os resultados obtidos contribuem para um melhor
entendimento de como a reciprocidade contribui com o desempenho, especialmente nas
OSFL, ao mesmo tempo em que fornecem novos insights no contexto de atuagdo de OSFL
como, por exemplo, mitigar o comportamento normativo e ajudar na tomada de decis6es
(Belmi & Pfeffer, 2015), fora outros beneficios decorrentes do engajamento em praticas de

reciprocidade.

Diante dos diversos desafios que as OSFL enfrentam e da importancia dessas
organizacbes para o desenvolvimento socioecondémico de um pais, esta tese se propde a
estudar a dimensdo reciprocidade da OE no contexto sem fins lucrativos e sua relacdo com
desempenho. Assim sendo, busca-se investigar, portanto, se uma maior reciprocidade esta
relacionada com o desempenho em OSFL, e, nesse caminho de pesquisa, pretende-se
responder a seguinte questdo: “Como a reciprocidade afeta o desempenho de organizacfes em
OSFL?”. O contexto das OSFL vém crescendo rapidamente, possuem peculiaridades,
apresentam-se em diferentes tamanhos e o seu propdésito social ganha destaque entre suas
diversas finalidades (Kuratko et al., 2011a). A pergunta de pesquisa proposta justifica-se,
tendo em vista que a busca por um maior desempenho (Zaltman & Jacobs, 1977) esta presente

nas pesquisas que tratam da orientagdo empreendedora nas OSFL; ver, por exemplo, Hu e
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Pang (2013), que destacaram a contribuicdo da reciprocidade (fatores de colaboracdo e

cooperacéo).
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é propor os fatores caracteristicos da reciprocidade e

sua relacdo com desempenho de organizac¢Ges sem fins lucrativos.

1.2.2 Objetivos Especificos

Quanto aos objetivos especificos, propde-se a:

1) Identificar a relacdo entre reciprocidade e desempenho, com base na literatura existente da

area;
2) Analisar como a reciprocidade se manifesta em organizagdes sem fins lucrativos;

3) Averiguar de que forma a reciprocidade se relaciona com o desempenho na pratica das
OSFL;

4) Investigar se uma maior reciprocidade esta relacionada com um maior desempenho em
OSFL.

1.3 JUSTIFICATIVA

Muitas pesquisas tém sido conduzidas para investigar aspectos especificos de
organizacGes que possuem maior orientacdo empreendedora e apresentam inUmeros
beneficios decorrentes. Destacam-se, dentre eles, o fato da OE ter impacto positivo nas
medidas de desempenho financeiro, prover a habilidade de descobrir novas oportunidades e a
criagdo de vantagem competitiva (Covin & Slevin, 1991; Miller, 1983; Wiklund & Shepherd,
2005; Rauch et al., 2009). No entanto, conforme j& mencionado, ainda ndo esta claro como as
dimensGes da OE podem afetar o desempenho das organizacdes sem fins lucrativos (Morris et

al., 2011); desafio esse que esta pesquisa buscara responder.
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Para tanto, neste estudo, sdo abordados os efeitos da reciprocidade da OE no
desempenho nas OSFL. Esse problema de pesquisa considera o trabalho de Lumpkin et al.
(2013), que instiga mais estudos sobre os contextos sem fins lucrativos, assim como o de Hu e
Pang (2013), que encoraja pesquisadores a empreender no contexto sem fins lucrativos como
uma area de oportunidade de pesquisa para um melhor entendimento da alocacéo de recursos
e para o atingimento de melhores resultados.

No cenario atual, as OSFL vém crescendo rapidamente e servem a diferentes
finalidades, destacando-se seu propdsito social (Kuratko et al., 2011). Elas sdo um desafio
Unico para o conceito de empreendedorismo, devido suas peculiaridades e caracteristicas
distintas (Kuratko et al., 2011). Diante disso, analisa-se particularmente como as OSFL
respondem estrategicamente aos beneficios da reciprocidade para a busca de melhor
desempenho. Além disso, investiga-se como o desempenho de OSFL é influenciado pela
reciprocidade para atingir seus resultados. O embasamento tedrico desta tese se constrdi pela
abordagem da OE como um processo estratégico, no qual a reciprocidade € fator-chave que
possibilita as OSFL otimizarem os recursos e explorar novas oportunidades empreendedoras

para que possam melhorar o seu desempenho (Lumpkin et al., 2013).

Esta pesquisa concentra-se na reciprocidade, uma vez que foi identificado que ainda ha
poucos trabalhos que tratam sua influéncia no contexto sem fins lucrativos (Hu & Pang 2013
e Lumpkin et al.,2013) e ainda ndo foi levantando seu impacto no desempenho dessas

organizacgoes.

AOE pode influenciar positivamente o desempenho de uma organizacdo. Ha evidéncias,
na literatura analisada de que o efeito da OE no desempenho é mais forte quando ha
reciprocidade (Smith & Lohrke, 2008), ou seja, quando as trocas, as parcerias e a cooperagao
ganham destaque dentro das organizacdes. Ao encontro dessas afirmacBes, com base na
literatura pesquisada, percebeu-se uma possivel convergéncia das acdes que caracterizam a
reciprocidade e a relagdo com o desempenho em diferentes contextos como OSFL, abrindo

proposic¢des para futuras investigagoes.

Nesse sentido, além de fazer uma contribuigdo cientifica para estudos de OE, o0s
achados por meio desta pesquisa poderdo ser utilizados para um melhor entendimento de
como a reciprocidade pode contribuir para o desempenho organizacional, especificamente no
contexto sem fins lucrativos. A justificativa empirica deste trabalho esta na contribuicdo que

os achados podem trazer para OSFL, visando melhorar as suas capacidades de explorar as
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oportunidades empreendedoras por meio de parcerias, colaboracdo e cooperacédo, tornando-as

mais eficientes.

Dessa maneira, salienta-se uma relevante necessidade de identificar capacidades e
recursos que permitam construir um conjunto de fatores caracteristicos de reciprocidade
relacionados com o desempenho de OSFL para pesquisadores e profissionais se basearem e
desenvolverem OE superior para alcancgar niveis mais elevados de desempenho em suas a¢des
sob a Otica da dimensdo da reciprocidade. Para uma futura aplicabilidade de um
benchmarking nesse contexto, pretende-se mostrar que é possivel associar a reciprocidade ao
desempenho, abordando questdes que possibilitam a criagdo de conhecimento no campo e
contribuindo para o avanco das pesquisas sobre OE em relagéo ao desempenho em OSFL. Em
termos praticos, os achados poderdo permitir ilustrar melhor como a configuracdo dos
aspectos da reciprocidade afetam a propensdo de uma OSFL para atrair e utilizar recursos de

relacionamentos que a ajudem a melhorar seu desempenho e a cumprir seus objetivos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A partir desta introducdo, esta tese esta dividida em mais quatro capitulos. O préximo
apresenta a revisdo de literatura e as proposicdes da pesquisa. Em seguida, no terceiro
capitulo, explica-se 0 método de pesquisa, sua caracterizacdo e a unidade de analise, além dos
procedimentos de coleta e de analise de dados. O quarto capitulo traz a analise e a discussao
do trabalho e o quinto capitulo demonstra a consolidacdo dos resultados, seguido pelas

consideracdes finais.



2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a fundamentacéo tedrica relacionada ao problema de pesquisa
levantado por esta investigacdo. Assim, inicialmente, faz-se uma breve mencéo do contexto:
das organizagbes sem fins lucrativos e do constructo da orientagdo empreendedora; na
sequéncia, conceitua-se reciprocidade, trata-se do desempenho associado a orientacdo
empreendedora; discute-se o papel da reciprocidade e a relacdo entre OE e desempenho em
OSFL; evidencia-se a relagdo entre reciprocidade e desempenho e a relagdo entre
reciprocidade e desempenho em OSFL. As proposicdes apresentadas foram elaboradas a

partir da reviséo da literatura de artigos que relacionam reciprocidade e desempenho.

2.1 ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS: BREVE CARACTERIZACAO

Organizacgdes sem fins lucrativos vém crescendo rapidamente, servem a diferentes
finalidades, destacando-se o seu proposito social (Kuratko et al., 2011). Elas se caracterizam
principalmente pelas seguintes similaridades: sdo formadas com a intencdo de cumprir um
proposito social, e ndo distribuem receitas como lucros (Boris & Steuerle, 2006). As OSFL
geralmente operam em ambientes ambiguos e tém de responder a partes interessadas com

expectativas muito diferentes (Scott & Lane, 2000).

Comparando empreendimentos sociais e empreendimentos com fins lucrativos, Moss
et al. (2011) descobriram que, embora OSFL possam enfatizar certas formas comerciais de
empreendedorismo, a principal énfase é servir & missdo social. Em outras palavras, OSFL séo
uma forma organizacional para atender as necessidades da sociedade que ndo sdo atendidas
pelo governo ou pelas organizacdes privadas, e visam a novas fontes de renda e/ou a novas

formas de cumprimento da missdo social (Lurtz & Kreutzer, 2016).

Salamon e Anheier (1997) identificaram as caracteristicas-chave das OSFL, conforme
descritas a seguir: sdo organizadas, autogovernadas, voluntarias, privadas e nao distribuidoras
de lucros; fornecem bens, servicos e ideias visando a melhoria da qualidade de vida, na qual o
trabalho voluntario podera existir, e ndo remuneram detentores e fornecedores de capital. O
empreendedorismo no contexto sem fins lucrativos é mais complexo do que o

empreendedorismo corporativo classico. Lurtz & Kreutzer, (2016) e Morris et al. (2011)
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argumentam que o contexto sem fins lucrativos é diferente no que diz respeito ao lucro em
termos de motivacgdes, processos e resultados. Dessa maneira, enquanto a principal motivagéo
da atividade empreendedora no contexto com fins lucrativos é gerar lucro, o foco da missao

social afeta cada acdo de uma organizacéo sem fins lucrativos (Lurtz & Kreutzer, 2016).

As OSFL sdo uma realidade em expansdo na sociedade atual, sendo necesséaria uma
maior investigacdo a seu respeito (Carvalho, 2010). Dado o crescimento das OSFL, as
demandas por maior eficiéncia forcam essas organizacGes a serem mais empreendedoras
(Pearce et al., 2010). No entanto, a avaliacdo do desempenho das OSFL é uma questdo
bastante polémica e ndo se tem alcangado um consenso a esse respeito (Kennerley & Neely,
2002; Moxham, 2009). Alguns pesquisadores mostram a importancia da relacdo da
reciprocidade com o desempenho organizacional (Wu et al., 2006; Morris et al.,2007,;
Coombes et al., 2011), havendo uma necessidade de investigar de forma eficaz o efeito da

reciprocidade no desempenho do contexto sem fins lucrativos (Kraus et al., 2017).

OSFL, entdo, demonstram altos niveis de empreendedorismo e possuem Varias
iniciativas sociais e comerciais, como a venda de produtos, a realizacdo de eventos, 0sS
patrocinios corporativos e alguns programas educativos (Morris et al, 2011). Elas mantém
parcerias financeiras com os setores publicos e privados no desenvolvimento de suas aces,

assumindo riscos e agindo proativamente (Morris et al., 2011).

Torna-se importante destacar também que as OSFL desenvolvem acdes de inovagdo,
realizam avaliacGes no seu contexto e projetam programas e politicas, além de permanecem
fiéis a missdo social que adotaram e dificilmente assumem riscos sociais ou comerciais,
tornando-se mais proativas de acordo com as necessidades dos clientes. Isso as faz buscar
equilibrar os riscos de ter menos impacto social, sendo mais viavel financeiramente suas
acoes (Morris et al., 2011). Nesse cenario, maltiplas partes interessadas € muitos recursos
limitados exigem maior cooperacdo (Lumpkin et al.,2013), no entanto, a cooperagdo entre
empresas que tentam resolver um problema comum é uma caracteristica do
empreendedorismo social que pode mitigar altos niveis de agressividade competitiva (Perrini
&\Vurro 2006).

A Figura 1 apresenta um resumo de algumas das caracteristicas de organizagoes
classicas e de OSFL no que se refere a aspectos organizacionais no contexto de organizagoes
sem fins lucrativos (traduzido por Lurtz & Kreutzer, 2016).
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Organizacoes Classicas OSFL
Objetivo final da Organizag&o:
Lucro, focada no que o consumidor "Quer", como | Organizacfes privadas, voluntarias e

telefones celulares, cosméticos e moda, além do
necessidades basicas.

autogovernadas (Anheier, 2005).

Medicdo de sucesso ou desempenho:
Desempenho financeiro; lucro, vendas, crescimento de
vendas, sobrevivéncia (Rauch et al. , 2009).

Os resultados (criacdo de valor social, satisfacdo varias
partes interessadas, sustentabilidade, solucdes) sdo
dificeis de medir (Kroeger & Weber, 2014; Lumpkin
et al., 2013; Zahra et al.2009).

Motivacdes para o empreendedorismo:
Sobrevivéncia a longo prazo em um ambiente hostil.

Novas fontes de renda e/ou novas formas de
cumprimento da misséo social.

Resultados do comportamento empreendedor: novos
produtos, servicos ou processos, por exemplo, a
criacdo de uma nova demanda.

Novas formas de financiamento ou missdo social/
cumprimento,diante de uma demanda que ultrapassa
fornecimento (Austin et al. 2006; Murphy & Coombes,

2009).

Poucos estudos com resultados mistos sobre a
influéncia do desempenho financeiro (Morris,
Coombes, Schindehutte e Allen, 2007; Morris, Webb e
Franklin, 2011; Pearce et al., 2010).

Estagio atual de pesquisa de OE:
Grande parte da pesquisa com um comprovada
influéncia no desempenho (Rauch et al., 2009).

Figura 1. Organizagdes Classicas e Sem Fins Lucrativos (traduzido Lurtz & Kreutzer, 2016)

2.2 ORIENTACAO EMPREENDEDORA (OE) E SUA INFLUENCIA NAS

ORGANIZACOES

A orientacdo empreendedora aborda os métodos, as praticas e os estilos de gestdo,
assim como as decisdes e as disposicdes que 0s gerentes usam para agir de forma
empreendedora (Lumpkin & Dess, 1996). A OE diz respeito também “as intencdes e acOes
dos principais responsaveis em um processo dinamico” (Lumpkin & Dess, 1996, p. 136). Ela
pode ser vista como processos, estruturas e comportamentos de organizacdes que sao
caracterizadas por inovatividade, proatividade, assuncdo de riscos, autonomia e agressividade
competitiva para agir de maneira empreendedora (Miller, 1983, 2011; Lumpkin & Dess,
1996; Covin & Slevin, 1989; Ireland et al., 2009; Lumpkin et al., 2013). Conceituada como o
processo e as atividades de tomada de decisdes usadas pelos gestores para agirem de maneira
empreendedora, imprescindivel para o sucesso organizacional (Vij & Bedi, 2012), a OE se
tornou uma importante medida para a compreensdo de como uma organizacao € administrada.
Um dos principais interesses na promoc¢éao da OE diz respeito ao efeito positivo que ela possa

ter no desempenho (Caruana, et al., 2002).

Em sintese, pode-se dizer que a OE é um constructo usado para captar o grau em que a

postura da organizacdo pode ser caracterizada como empreendedora versus conservadora
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(Morris, 2011). O modelo conceitual da OE de Covin e Slevin (1991) descreve o
comportamento organizacional como, por exemplo, quanto aos gestores de topo e a assungéo
de riscos em relacdo a decisGes de investimento e a acOes estratégicas face a incerteza, a
extensdo da inovacdo de produtos, a tendéncia da lideranca tecnoldgica e a natureza na
propensdo da empresa a competir agressivamente com rivais da inddstria.
Complementarmente, ndo pode haver inovagdo sem se assumir riscos, logo, a tomada de
riscos refere-se ao grau em que 0s gestores estao dispostos a fazer o compromisso de recursos
para capturar oportunidades que tenham uma chance razoavel de falhas (Miller & Friesen,
1978). Nessa perspectiva, a proatividade refere-se, entdo, a capacidade de fazer as coisas
acontecerem (Covin & Slevin, 1991).

Desde o trabalho seminal de Miller (1983), a OE vem sendo um dos topicos mais
pesquisados na literatura de estratégia e empreendedorismo e demonstra como as
organizacOes explicita ou implicitamente decidem aproveitar oportunidades (Wales, 2016). O
estudo da OE vem despertando o interesse de inimeros pesquisadores, especialmente com o
objetivo de verificar a associacdo com o desempenho das organizagdes, conforme mostra o
trabalho de Martens et al. (2016). Uma OE pode contribuir para um melhor desempenho,
promovendo a capacidade das organizacGes de identificar oportunidades inovadoras com
retornos potencialmente impactantes (Lumpkin & Dess, 1996). Lumpkin e Dess (1996)

confirmaram a hipdtese de que quanto maior o nivel de OE mais positivo o seu desempenho.

Com relacdo aos processos empreendedores, cabe destacar que a orientacao
empreendedora é identificada como um conceito que se baseia na literatura do processo de
elaboracdo de estratégias para caracterizar 0s processos, as praticas e as politicas de tomada
de decisdo de organizacdes empreendedoras (Lumpkin e Dess, 1996). Esse conceito tem sido
associado ao desempenho forte em uma ampla gama de estudos (Rauch et al. 2009). Em
termos gerais, portanto, é seguro afirmar que a OE corresponde a um tipo de processo
transformacional empreendedor que permite as organizacdes transformar insumos em

produtos de maior valor.

Os conceitos da orientagdo empreendedora nas OSFL, por sua vez, requerem mudar o
foco para o processo de novas entradas, em vez do seu impacto nos resultados financeiros
(Lurtz & Kreutzer, 2016), devido a complexidade organizacional e a falta de motivacgao para o
lucro. Esses autores denominaram a colaboracdo para a cultura de cooperacdo como
ferramenta para o alcance do resultado das OSFL. Com o crescimento das OSFL, as

demandas por maior eficiéncia levaram o setor a tornar-se cada vez mais empreendedor, ndo
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sO na fundacgdo de novas organizagdes, mas também no sentido da inovacao de novos modelos

de negadcio (Pearce et al., 2010).

Em estudos de orientacdo empreendedora, foram evidenciados aspectos de
reciprocidade no relacionamento entre as organizacgdes, inclusive dentro do contexto sem fins
lucrativos (Hu & Pang, 2013; Lumpkin et al., 2013; Lurtz & Kreutzer, 2016; Kraus et al.,
2017). A Figura 2 apresenta as definicdes das dimensdes da OE em OSFL. E importante
destacar que essa figura contextualiza as dimensdes da OE, sendo que o foco desta pesquisa é

a reciprocidade.

Dimensdes Caracteristica-chave Principais fatores

Voluntariedade para inovar, trazer novidades com criatividade e
experimentagdo com foco no desenvolvimento de  novos
produtos, servigos e processos.

Enfase na inovacio

Inovatividade: Direcionada

Tendéncia a agir com audicia e aventura em novos e
desconhecidos mercados; arriscar com resultados incertos grande
parcela de recursos; buscar empréstimos; ter os riscos calculados e
gerenciaveis; atuar em projetos de alto risco.

Assumir
riscos:

Disposicao para
assumir acOes de risco

Buscar oportunidades, avancar com a introdugdo de novos
produtos e servigos e agir em antecipagdo de demandas do futuro,
criando mudangas e moldando o ambiente. Pioneirismo e
melhoria continua.

Promulgacéo da

Proatividade: Mudanca

Acéo independente de um individuo ou uma equipe sem pressao
organizacional, com foco em desenvolver uma visdo ou um
conceito de negécio até a sua conclusao.

Autonomia: Acéo independente

Refere-se ao esforco de uma Organizacdo em superar 0S

Agressividade
competitiva:

Disposicao agressiva
para captar recursos

concorrentes, com uma postura combativa e agressiva para a
melhoria de uma posicdo ou superacdo de uma ameaca em um
ambiente competitivo: estratégias e respostas competitivas.

Reciprocidade:

Colaboracéo e
Parcerias com
organizag0es e

Reciprocidade: Busca de colaboragdo e  cooperagdo,
estabelecimento de parceria e acordos de cooperacdo a partir das
expectativas dos stakeholders.

governos

Figura 2. Defini¢do das dimensdes da OE em OSFL
Fonte: Baseado nos estudos de em Voss et al. (2005), Hu e Pang (2013), Lumpkin et al. (2013), Lurtz e Kreutzer
(2016), Lacerda, Martens e Freitas (2016) e Kraus et al. (2017).

Em consonancia com a visdo multidimensional da OE, Pearce et al. (2010) levantaram
a hipdtese de que as dimensdes da OE (autonomia, inovatividade, tomada de riscos,
proatividade e agressividade competitiva) afetardo o desempenho de uma OSFL. Também
foram evidenciados aspectos da reciprocidade (foco deste estudo) em OSFL (ex. Hu & Pang,
2013; Lumpkin et al., 2013; Lurtz & Kreutzer, 2016; Kraus et al.,2017). Na préxima se¢éo, a
reciprocidade serd conceituada e também sera apresentada a associacdo da reciprocidade

como uma dimensao da OE.
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2.3 CONCEITUANDO A RECIPROCIDADE COMO UMA DIMENSAO DA OE

A reciprocidade, conhecida uma motivacdo poderosa para 0 comportamento humano,
pode ser conceituada como o desejo de ser gentil com aqueles que sdo gentis com vocé e
indelicado com aqueles que s&o indelicados com vocé (Rabin, 1993). Em ambientes onde é
benéfico que todos contribuam, a aplicacdo da teoria da reciprocidade é direta e leva a
cooperacdo condicional: os individuos desejam contribuir mais a medida que as contribuicdes
de outros aumentam. A teoria da reciprocidade abre propostas alternativas a partir de outra
I6gica social e econdmica. Ela surge para preencher uma caréncia das teorias do

desenvolvimento, trazendo outra leitura das relagdes econdmicas e sociais (Rabin, 1993).

Conceitualmente, a reciprocidade pode ser concebida como uma dimenséo encontrada
em todos os sistemas de valores e as obrigacdes impostas pela norma da reciprocidade podem
variar de acordo com o status dos participantes dentro de uma sociedade (Gouldner, 1960). A
partir desse estudo seminal sobre a reciprocidade, um grande nimero de pesquisas tem sido
conduzido, examinando esse tema em Vvarios campos, abordando o papel da reciprocidade no

desenvolvimento e na manutencdo de relacionamentos (Uhl-Bien & Maslyn, 2003).

Em resposta para acdes amigaveis, a reciprocidade significa que as pessoas sdo mais
cooperativas do que o previsto pelo interesse préprio; inversamente, em resposta a acGes
hostis, os individuos sdo geralmente bem mais desagradaveis e até brutais (Fehr & Goachter,
2000). A reciprocidade geralmente se refere a um conjunto de regras aceitas em rela¢do a uma
transacdo, na qual uma parte que cede um recurso para outra obriga esta Ultima a retribuir o
favor (Wu et al., 2006), e tem sido destacada como um beneficio para os individuos

envolvidos nas relagdes de troca (Chen & Hung, 2010).

Conhecer a reciprocidade € indispensavel para a compreensdo de todas as formas
sociais, como comunidades, organizacdes, familias e sistemas politicos (Kolm, 2008).
Gouldner (1960) tratou a reciprocidade como um principio universal e essa visdao é
compartilhada por outros autores (Sanders & Birgit, 2006). Mesmo a reciprocidade sendo
universal, ndo significa que todos os individuos a valorizam no mesmo grau (Gobel & Weber,
2013). A reciprocidade é a base de todas as relacBes sociais (Gobel & Weber, 2013),
iniciando o processo de reciprocidade, quando pelo menos um participante faz um movimento
e, se o outro retribui, novas rodadas de troca se iniciam (Bien & Maslyn, 2003). Existem

fortes evidéncias que apoiam a existéncia de diferencas culturais e individuais nas percepcdes
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do impacto da reciprocidade (Parkhe, 1993). Quando o comportamento justo é recompensado
e comportamento injusto é punido, a reciprocidade € valida (Bosse et al. 2009; Gouveia et al.,
2017).

Nesse sentido, a reciprocidade ganha potencial para adicionar realismo ao corpo da
teoria em gestdo (Bosse et al., 2009), ja que, por exemplo, por meio da penetracéo e influéncia
de pessoas que exibem reciprocidade, podem-se obter resultados em comportamento
recompensado. Bosse et al. (2009) destacaram a influéncia da reciprocidade na criacdo de
renda. Em outras palavras, uma empresa pode criar valor, compartilhando com as partes
interessadas, assim, o lucro criado por uma empresa estd diretamente associado com as
percepcdes de justica entre seus stakeholders. Quase toda teoria econdmica é construida com
base no pressuposto de que os individuos agem egoisticamente e ndo se importam com 0
bem-estar alheio, no entanto, muitas evidéncias recentes contradizem o0 egoismo puro
(Dufwenberg & Kirchsteiger, 2004), ja que individuos que exibem reciprocidade dominam e
induzem os egoistas a cooperar, mesmo quando nao estdo na maioria (Fehr & Gachter, 2000).

Fatores que tém por objetivo a disposic¢do para buscar colaboracdo e a cooperacao de
outras organizacdes, 0 estabelecimento de parcerias com organizacdes do setor publico e do
setor privado formam a reciprocidade (Kreutzer, 2016). Os gestores desenvolvem relagoes
estratégicas de parcerias, visando atender a expectativa de transparéncia diante dos
stakeholders (Voss et al., 2005), uma vez que 0s recursos existentes sé@o considerados
limitados (Lumpkin et al., 2013). Nesse sentido, esses autores destacaram o papel da

reciprocidade como uma nova dimensao da orientacdo empreendedora.

Desse modo, para a realizacdo de projetos de interesse comum, as organizacdes tém
por costume a busca de colaboracdo de outras organizagfes (Lumpkin et al., 2013; Lurtz &
Kreutzer, 2016) como uma medida de acdo estratégica. Nas OSFL, a reciprocidade como uma
dimensdo da OE relaciona-se a colaboracdo entre organizacdes do setor, buscando contribuir
para a criacdo de valor social, ou seja, com a busca por melhorias para a sociedade como um
todo (Lumpkin et al., 2013).

Nos relacionamentos organizacionais, 0S comportamentos de orientagdo
empreendedora permitem aos gestores desenvolverem relagdes estratégicas de reciprocidade
(Voss et al., 2005). O acesso a mais recursos, por meio de relacionamentos, parece ser
particularmente importante para facilitar a OE (Jiang et al.,2018). Para esses autores, esse fato
indica uma necessidade imperativa de reconsiderar a eficacia da OE por meio de

relacionamentos. Em um ambiente de relacionamentos, os envolvidos estdo mais dispostos a
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conceder as organizacdes com alta OE uma chance ou uma prioridade de acesso aos seus
recursos, porgue eles percebem nessas empresas uma melhor qualidade e um maior potencial
futuro do que nas empresas com baixa OE (Burt, 1992). Assim, organiza¢des com maior OE
tém acesso a melhores oportunidades de recursos de rede (Li et al., 2011), considerando que
uma alta OE fornece um sinal positivo que pode fazer com que 0s parceiros de rede se sintam
mais confiantes para colaborar com os negdcios (Smith & Lohrke, 2008), utilizando préticas

de reciprocidade para atingimento dos seus objetivos.

A reciprocidade diz respeito a colaboracao entre as organizacdes em busca da criacao
de valor social (Lumpkin et al., 2013).Aspectos de reciprocidade sinalizados pela literatura se
referem as acbes de parceria, colaboracdo e cooperacdo (Lumpkin et al., 2013; Lurtz &
Kreutzer, 2016).Tais aspectos, diante de uma limitacdo de recursos financeiros ou humanos,
podem ser o diferencial na busca por melhores resultados. A dimensdo da reciprocidade
desponta por meio de fatores que tém por objetivo a disposi¢do para buscar colaboracgéo e
cooperacdo entre organizacfes do setor publico e privado(Voss et al., 2005). Todavia, nos
modelos tradicionais de OE, os comportamentos de colaboracdo e cooperacdo ainda nao sao
considerados (\Voss et al., 2005; Lumpkin et al., 2013).

A Figura 3 apresenta os elementos da reciprocidade com as bibliografias de base. Os
elementos da reciprocidade nela apresentados foram classificados em tedricos e praticos, com
o0 intuito de melhor aproximara teoria da realidade organizacional que se pretende investigar,
visando distinguir aqueles que possuem uma conotacdo mais tedrica e aqueles que

representam praticas organizacionais.

Elementos praticos que caracterizam a - .
; . o ~ Elementos tedricos que caracterizam a - .
reciprocidade: ""colaboracéo entre . : Bibliografias
S reciprocidade
organizagdes
Busca de parcerias e de acordos de cooperacdo | Teoria dos stakeholders. Voss et al.
diante das expectativas dos stakeholders. Medidas de apoio dos stakeholders: (2005)
medidas objetivas de receita coletadas. Zaleski
Estabelecimento de diversas parcerias com | Desenvolve  processos de  relagdes &Zech
outras OrganizacGes. estratégicas de reciprocidade. Teoria do (1995)
mercado competitivo. Hu & Pang
(2013)
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Elementos praticos que caracterizam a
reciprocidade: ""colaboracéo entre
organizacfes"

Elementos tedricos que caracterizam a
reciprocidade

Bibliografias

A colaboracdo é fundamental para o
cumprimento da missdo social. Capacidade de
estabelecer uma ampla parceria com outras
Organizacdes.

Necessidade de cooperacdo pelos stakeholders e
recursos limitados.

A colaboracdo entre organizac@es do setor para
a realizacdo das atividades, gerar valor social.
Geracdo de processos estratégicos na busca por
parcerias.

Comportamento empreendedor.
Identificaram a colaboracdo como um
elemento adicional essencial para a OE
social.

Lumpkin et
al. (2013)
Starnawska
(2017)

O objetivo de realizar a missdo social precede
ao objetivo de gerar lucro.

Foco em criacdo de parcerias com outras
organizacOes e/ou governos.

Estabelece objetivos sustentaveis incorporados
as decisOes estratégicas.

Empreendedorismo Social.

Kraus et al.
(2017)

Suposicdo de reciprocidade: as percepcbes de
justica resultam em reciprocidade. Stakeholders
gue percebem se uma empresa € justa terdo
incentivo para contribuir com mais esforgo, o
que impactara na criacdo de renda. Em outras
palavras, serdo geradas mais coopera¢do, mais
comprometimento e melhores resultados

Teoria dos stakeholders: se comportam em
um "autointeresse".

O retorno para a empresa associado com a
justica é percebido nos relacionamentos
pelos stakholders que retribuem com
cooperacao, criando renda.

Bosse et al.
(2009);
Sebald &
Walzl, (2014,
2015)

Inovagdo: A reciprocidade pode afetar a
transferéncia de conhecimento e a inovagdo, a
medida que ajuda a construir, a desenvolver e a
manter trocas relacionais bem-sucedidas.

Teoria da rede social: indica que a forte
reciprocidade  social  influencia o
comportamento cooperativo nas interacoes
com parceiros.

Huang & Li
(2017)

Network, trocas, parcerias.

Examinam como a configuracdo dos lacos de
rede moldam a relacdo entre a OE e o
desempenho.

A alta centralidade da rede, ent&o, facilita a OE,
ao aumentar a capacidade de uma empresa de
identificar, acessar e mobilizar rapidamente
recursos externos.

Uma OE pode estar mais fortemente associada
ao desempenho, quando combinada com alta
centralidade de rede e extensos lagos de
conexéo.

A OE pode contribuir para um
desempenho mais elevado, por facilitar a
capacidade de uma empresa para
identificar oportunidades inovadoras com
potencial de grandes retornos, e obter
vantagens primeiro, por meio de lagos,
uma vez que facilitam o acesso a recursos
para se apropriarem do valor de suas
inovacdes.

Stam, &
Elfring
(2008).

A aquisicdo de recursos de rede servird como
um canal importante, pelo qual a promulgacdo
de OE contribui para o desempenho da empresa.

Teoria da rede: O papel da aquisigdo de
recursos através de redes por meio das
quais a OE influencia o desempenho da
empresa.

Jiang et al.,
(2018).

A cooperacdo é a pedra angular da eficiéncia
organizacional. Um dos motores centrais da
organizacdo, a cooperacdo € a norma da
reciprocidade: numa tipica troca reciproca, a
parte A fornece recursos a parte B com a
expectativa, mas ndo com o requisito explicito
de que a parte B fornecera recursos para a parte

A futuramente.

A estratégia de reciprocidade por proxy: a
abordagem de incentivo por proxy é uma
estratégia de influéncia baseada no que
pode ser considerada uma forma indireta
de troca negociada. Os recursos de
reciprocidade por proxy serdo mais bem-
sucedidos quando claramente transmitirem
aos alvos que o favor ao terceiro foi feito
em nome das metas e ndo em nome de
outra pessoa.

Assim, a reciprocidade por proxy parece
ser uma estratégia mais eficaz.

Goldstein Et
al., (2012)
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Elementos praticos que caracterizam a - .
; . o - Elementos tedricos que caracterizam a - .
reciprocidade: ""colaboracéo entre . . Bibliografias
RO reciprocidade
organizacdes
Os lagos sociais, 0s contatos e as redes afetam o | Teoria do network. Gerentes com mais Peng & Luo
desempenho das empresas. conexbes tendem a obter melhores (2000) ’
resultados.

Figura 3.Quadro conceitual da reciprocidade

Apos a apresentacdo do conceito de reciprocidade como uma dimensdo da OE, na

sequéncia, sera abordado o desempenho em organizacGes sem fins lucrativos. Tal abordagem

permitira discorrer a respeito da relevancia do desempenho para as OSFL.



34

2.4 DESEMPENHO ASSOCIADO A ORIENTACAO EMPREENDEDORA E O
PAPEL DA RECIPROCIDADE

O desempenho é considerado como uma realizacao passada, presente ou futura de uma
tarefa organizacional ou a dimensdo medida em relacdo a padrfes conhecidos pré-
estabelecidos de preciséo, de valor ou de tempo (Wadongo & Abdel-Kader, 2014). J& o termo
lucro € utilizado para fazer referéncia a renda gerada para as partes interessadas como uma
maneira de manté-las (Bosse, et al. 2009), sendo a ldgica padrdo na gestdo estratégica o
desempenho maximizado, aumentando a distancia entre os valores recebidos do mercado do
produto e os custos incorridos. Zaltman e Jacobs (1977) destacam que todas as organizagdes
possuem um objetivo de ‘lucro’, que pode ser definido inclusive em termos de agdes sociais

no contexto sem fins lucrativos.

A literatura existente sobre desempenho revela que suas medidas podem ser
financeiras e ndo financeiras (Rauch et al., 2009). Medidas objetivas e subjetivas (financeiras
e ndo financeiras) resultam em alta variacdo na relacdo desempenho e OE (Vij & Bedi, 2012).
Salienta-se que essa relacdo pode estar associada a correta escolha dos indicadores utilizados
para medir o desempenho (Lumpkin & Dess, 1996; Vij & Bedi, 2012).

A principal consequéncia de uma forte postura empreendedora, tal como destacada por
Covin e Slevin (1991), é o desempenho positivo. Pesquisas de OE tém feito inUmeras
tentativas de definir o contexto em termos de incerteza, dinamismo, estrutura e processo
(Miller, 2011). No entanto, existem muitos outros aspectos do contexto, além dos
mencionados, que também podem influenciar a OE e suas relagdes com resultados, ai esta a

riqueza na qual o contexto é o mais importante (Gartner, 2008).

Covin e Slevin (1991) verificaram a importancia de visualizar o relacionamento do
desempenho com a OE. Em seu modelo de comportamento empreendedor da organizacéo,
esses autores discutiram a relacdo entre estratégia, estrutura e meio ambiente para as
dimensGes inovacdo, tomada de risco e proatividade. Utilizando as mesmas estratégias
mencionadas, estudiosos constataram a importancia de visualizar o relacionamento das
dimensdes da OE e do desempenho (por exemplo, Covin & Slevin, 1989; Zahra & Covin,
1995).

Contudo, a falta de consenso sobre a definicdo de empreendedorismo inibe o

desenvolvimento de uma teoria geral desse termo, bem como a compreensdo da sua relagcdo
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com o desempenho da organizagdo (Lumpkin & Dess, 1996). A literatura que trata das causas
do empreendedorismo menciona fatores importantes, como estilo gerencial, necessidade de
realizacdo e outros fatores sociais ou motivacionais (Lumpkin & Dess, 1996) que ajudam a
explicar o desempenho da organizacdo. Esses autores também acreditam que o dinamismo ea
munificéncia ou os fatores estruturais, tais como a descentralizagcdo dos tomada de decisao,

podem também influenciar o desempenho.

Em outros estudos que testaram a relacdo entre variaveis de contingéncia e dimensdes
individuais da OE, houve também uma associacdo significativa com o desempenho (Miller,
1983; Covin & Covin, 1990). A munificéncia ambiental, por exemplo, definida como a taxa
de crescimento da industria em que uma empresa concorre (Lumpkin & Dess,1996), pode
moderar 0 desempenho organizacional. Isso significa que o ambiente em que uma
organizagdo concorre tem um impacto critico em seu desempenho. Lumpkin e Dess (1996)
demonstram ainda que organizagdes competindo em ambientes generosos geram folga que
pode ser usada para facilitar a experimentacdo de novas estratégias e praticas, melhorando

assim a OE geral de uma organizacao.

Ja pressdes ambientais, como a busca por recursos financeiros e humanos bem como
uma demanda maior por servigcos (Weisbrod, 1988), forcam as organizacdes a serem mais
empreendedoras (Morris et al., 2007, 2011; Pearce et al., 2010). Assim, fatores ambientais,
como o dinamismo e a munificéncia podem influenciar o desempenho das Organizacfes e
podem ser resultantes de uma OE (Lumpkin & Dess, 1996). Os autores Covin e Slevin (1989)
encontraram resultados empiricos, estatisticamente significativos, para o papel da hostilidade
como um moderador no desempenho da OE. Eles definiram ambientes hostis como
caracterizados por configuragdes da industria, intensa concorréncia, dura, esmagadora em
climas de negdcios e a relativa falta de oportunidades exploraveis. E justamente nesses
aspectos que a reciprocidade exerce um importante papel no desempenho das Organizacdes
(Stam, & Elfring 2008; Jiang et al., 2018).

Lumpkin e Dess (1996) argumentam que, em ambientes hostis, 0s recursos tendem a
ser mais restritos e, por sua vez, levarem a um maior controle, a uma maior coordenagéo e
interligacdo do comportamento organizacional. Com base nos trabalhos de Lumpkin e Dess
(1996), inimeros estudos empiricos investigaram a relagdo entre OE e desempenho. Para
Lumpkin e Dess (1996); Rauch et al., (2009) e Vij e Bedi (2012), organiza¢6es com maior OE
sd0 mais propensas a conseguir um melhor desempenho. Além disso, uma base de recursos

menor também tende a impedira experimentacdo de novas estratégias e a inovacao
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(Bourgeois, 1981). Sob tais condi¢Ges, comportamentos empreendedores seriam sufocados e
as alternativas para alocacdo de recursos adequadas se tornam uma problematica. Assim
sendo, a escassez de recursos tende a afetar negativamente a relacdo entre a reciprocidade da
organizacdo e o0 seu desempenho. Todavia, mesmo nesses contextos, gestores com mais

conexdes e parcerias (reciprocidade)tendem a obter melhores resultados (Peng & Luo, 2000).

A abordagem dos stakeholders reconhece que uma organizagdo é uma entidade social,
cujas atividades e cujo desempenho podem afetar (e ser afetadas por) varias partes
interessadas (Freeman, 1983). Jones (1995) mostrou que uma organizacdo faz relacdes
multilaterais com varios stakeholders e argumentou que o desenvolvimento de
relacionamentos baseados na confiangca mutua e na cooperacgdo (que significam reciprocidade)
ajuda as organizacgdes a obterem vantagem competitiva, a medida que mitiga o oportunismo e
0s custos de transacdo entre os envolvidos. Cabe salientar ainda que a maioria desses estudos
foi desenvolvida em organizacBes com fins lucrativos e mostrou que a OE estd ligada
positivamente com o desempenho. Em contextos especificos, pesquisas tém destacado a
contribuicdo da teoria da reciprocidade, tomada como fatores de colaboracdo e cooperagédo
(Hu & Pang, 2013; Lumpkin et al., 2013; Lurtz & Kreutzer, 2016; Poledrini, 2015; Park &
Campbell, 2017).

Em OSFL, o desempenho ndo considera os fatores como o lucro e o crescimento de
vendas, mas sim fatores encontrados na literatura, como indicadores financeiros, por exemplo,
receitas de operacGes de contribuicdes financeiras, doagdes e trabalhos voluntarios (Kuratko
et al., 2011). Outro aspecto importante nessa contextualizacdo diz respeito a dindmica da
concorréncia, a qual nesse contexto traz um espirito mais colaborativo e ancorado a uma

finalidade social compartilhada (Kuratko et al., 2011).

Desde Lumpkin e Dess (1996), inUmeros estudos empiricos investigaram a relacéo
entre a OE e o desempenho. O trabalho de Morris et al. (2007), por exemplo, apontou
possiveis relacdes entre o desempenho e a OE a partir de em um estudo empirico em OSFL de
Nova lorque. Esses autores sugerem que medidas de desempenho social possam estar mais
associadas ao desempenho no contexto de OSFL, mas ainda sdo poucos os trabalhos
desenvolvidos em OSFL (Lacerda et al., 2016).
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2.5 A RELACAO ENTRE RECIPROCIDADE E DESEMPENHO

Tal como ja destacado neste trabalho, diversas pesquisas tém trazido reciprocidade e

desempenho como elementos cada vez mais proximos. Nesta secdo, portanto, o foco do

trabalho est& voltado a reciprocidade e sua influéncia no desempenho. Para tanto, realizou-se

um levantamento na literatura de artigos que abordam a reciprocidade, destacando quais seus

argumentos que sustentam sua relagdo com o desempenho, isto €, como as organizacdes se

beneficiam ao engajarem préticas de reciprocidade em seus trabalhos. A Figura 4 apresenta 15

artigos identificados e selecionados a esse respeito, destacando o foco de cada estudo

investigado.
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justo incorpora o desempenho.

Conway, N., & Coyle- Shapiro, J. (2012). The
reciprocal relationship between psychological

Investigar a relacdo reciproca entre percepcbes do
cumprimento do contrato psicolégico e o desempenho do
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Referéncias

Foco

contract fulfilment and employee performance
and the moderating role of perceived
organizational support and tenure. Journal of
occupational and Organizational

Psychology, 85(2), 277-299

empregado. O trabalho encontrou suporte para vinculos
reciprocos, nos quais o desempenho previa o cumprimento
subsequente do contrato psicoldgico e vice-versa.

Goldestein et al., (2012). Reciprocity by proxy
a novel influence strategy for stimulating
cooperation. Administrative Science
Quarterly,56 (3), 441-473

Explorar uma estratégia de influéncia baseada na
reciprocidade por proxy para estimular a cooperacdo. Os
autores comprovaram empiricamente que ela é mais eficaz do
que a reciprocidade tradicional, suscitando no alvo um
sentimento de endividamento aos benfeitores, fornecendo
beneficios a um terceiro, o qual é valorizado em nome da
meta a ser atingida.

Luo, X., & Qingin, Z. (2013). Reciprocity in
Corporate Social Responsibility and Channel
performance: Do Birds of a Feather Flock
Together? Journalof Business Ethics,118 (1),
203-213

A partir da teoria dos stakeholders e da literatura sobre
reciprocidade de canais, desenvolver e apoiar empiricamente
uma estrutura tedrica que prevé que a reciprocidade entre
firmas compradoras e vendedores em uma cadeia de
suprimento afeta a intensidade do desempenho.

Sebald, A., & Walzl, M. (2014). Subjective
performance Evaluations and Reciprocity in
Principal-Agent Relations. Scandinavian
Journal of Economics, (2),570-590

Em contraste com os modelos existentes de reciprocidade,
descobrir que os agentes tendem a sancionar sempre que 0
feedback esta abaixo de suas auto avaliagdes subjetivas.

Sebald, A., & Walzl, M. (2015). Optimal
contracts based on subjective performance
evaluations and reciprocity. Journal of
Economic Psychology, (47), 62-76

Analisar o impacto das respostas reciprocas ao feedback
subjetivo negativo do desempenho. O trabalho mostrou que s
agentes agem reciprocamente sempre que 0s seus resultados
forem inferiores ou excederem determinados valores de
referéncia dos superiores.

Alyoussef, et al., (2016). Reciprocity of the
level of parent education and academic
performance of the medical students of the
University of Tabuk, Kingdom of Saudi
Arabia.Indian Journal of Medical Specialities,
7(3), 103-105

Abordar a reciprocidade da educacdo parental e do

desempenho académico de seus filhos.

Huang, J., & Li, Y. (2017). Green innovation
and performance: The view of organizational
capability and social reciprocity. Journal of
Business Ethics, 145(2), 309-324

Comprovar que a reciprocidade impulsiona a inovacéo e que
tem efeitos positivos no desempenho organizacional.

Gerhards, L. & Heinz, M. (2017). In good
times and bad — Reciprocal behavior at the
workplace in times of economic crises. Journal
of Economic Behavior and Organization, 134,
228-239

Estudar as relacbes de emprego. O estudo mostrou que o0s
empregados com salarios mais altos retribuem esses salarios
com maior cooperagéo.

Figura 4. Estudos que relacionam a reciprocidade com o desempenho

A analise da Figura 4 permite afirmar que muitos dos estudos ja realizados

encontraram varios argumentos a respeito da relacdo entre reciprocidade e desempenho,

retratando que existe uma ligacdo do valor desses elementos da organizacdo nos setores

puramente econdmicos (Huang & Li, 2017). As pesquisas relatadas reconhecem ainda que a

reciprocidade age como um ingrediente-chave para o sucesso organizacional. A teoria da rede

indica que uma forte reciprocidade social tem uma influéncia no comportamento cooperativo

em interages com parceiros (Wasko & Faraj, 2005).
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Uma primeira evidéncia da importancia da reciprocidade para o desempenho, a partir
do levantamento realizado, seriam as trocas de maior qualidade que proporcionam niveis mais
elevados de apoio organizacional e maior desempenho (Brandes & Frank, 2012; Uhl-Bien &
Maslyn, 2003). No mesmo sentido, de acordo com Stam e Elfring (2008), comportamentos de
cooperacdo moldam a relagéo entre OE e desempenho. Assim sendo, organizagdes de alta OE
constroem fortes lagcos com empresas que possuem recursos direcionados, tornando-se mais
provavel obter vantagens informativas e de confianca (Stam & EIlfring, 2008). Essas
vantagens ajudam as organizacgdes a procurar recursos e a avaliar com maior precisdo 0s seus
respectivos valores, aumentando assim o efeito da OE na aquisi¢do de recursos de rede e, em

consequéncia, o desempenho.

Conforme demonstrado pela Figura 4, ha estudos que evidenciaram que a
reciprocidade de maior qualidade nas relac6es de trabalho resultou em niveis mais elevados
de apoio organizacional, enquanto a baixa reciprocidade apresentou niveis mais baixos de
apoio e desempenho (Halbesleben & Wheeler, 2011; Goldestein et al., 2012). Ademais, 0s
custos de conflito entre funcionarios e lideranca podem resultar em menor reciprocidade no
ambiente de trabalho (Sebald & Walzl, 2014, 2015) e ter reflexos no desempenho. Gerhards e
Heinz (2017) enfatizaram o papel dos salarios na retribuicdo e na maior cooperacdo dos
funcionarios, confirmando que a reciprocidade de trabalhadores com a organizacdo impacta
no desempenho (Uhl-Bien & Maslyn, 2003; Brandes & Frank, 2012).

Como se percebe, a reciprocidade pode influenciar de diversas maneiras as relacdes
com evidéncias de impacto no desempenho como, por exemplo, a reciprocidade do pai e do
filho estudante (Alyoussef, et al., 2016). Ainda no que se refere as pessoas, ao invés de serem
puramente autointeressadas, elas se comportam reciprocamente, recompensando outras agoes
que julgam justas (percepcdes de justica resultam em reciprocidade), estendendo-se a todos 0s

stakeholders e afetando o0 desempenho organizacional (Jones, 1995; Bosse et al., 2009).

Na perspectiva da teoria da rede social, Huang e Li (2017) examinaram as relacfes
entre os fatores de influéncia da reciprocidade na inovacdo das OSFL e identificaram que a
reciprocidade pode estimular a inovacdo, tendo em vista que ela afeta a transferéncia de
conhecimento, a medida que ajuda a construir, a desenvolver e a manter trocas relacionais

bem-sucedidas.

A interagdo entre os parceiros melhora o desempenho da organizagdo, sendo
fundamental considerar o equilibrio entre estratégias de relacionamento e resultados (Wincent

et al.,, 2010). O desempenho também foi relacionado com os efeitos da reciprocidade
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gerencial na melhoria da competitividade, tendo um impacto sobre o desempenho global (Wu
& Leung, 2005). Luo e Qingin (2013) reconheceram que reciprocidade entre fornecedores e
clientes afeta a intensidade do desempenho, exercendo influéncia na concorréncia. A
reciprocidade estimula a cooperacdo, a qual, por sua vez, proporciona um aumento no

desempenho (Goldestein et al.,2012).

O impacto da reciprocidade na aquisi¢do de recursos pode ser afetado por diferentes
tipos de interacdes associadas as organizacOes, as ligacdes com entidades e a construgédo de
relacbes que as organizagbes constroem (Jiang et al.,, 2018), o que pode impactar no
desempenho dessas organizagdes. As conexdes dos gerentes com suas contrapartes em outras
empresas, como fornecedores, compradores e concorrentes (Li et al., 2009), permitem que as
empresas se beneficiem da transferéncia de informacdes e da partilha de recursos por meio de
contatos e associacdes entre parceiros (Peng & Luo, 2000), podendo criar um ambiente que
facilite e beneficie essas organizaces. Tais beneficios obtidos pelo conhecimento mutuo
fornecem canais confidveis para acessar e compartilhar informacdes valiosas entre entidades,
como tendéncias competitivas. Nesse sentido, vantagens da informacdo permitem que as
empresas de alta OE antecipem uma estratégia melhor para obter recursos das redes,
destacando um papel moderador dos lagos sociais(reciprocidade) na OE, o que pode ajudar no
desempenho (Jiang et al., 2018).

As discussdes anteriores sugerem, portanto, que a reciprocidade ajuda as organizagdes
a procurarem recursos e a avaliarem com maior precisdo 0s seus respectivos valores,
aumentando assim a eficacia da OE na aquisicdo de recursos de rede e no desempenho. Apds
essas constataces, na proxima secdo, serdo apresentados os dados referentes a estudos que
relacionaram reciprocidade e desempenho em OSFL.

2.5.1 Relacao entre reciprocidade e desempenho em OSFL

Alguns dos estudos selecionados na revisdo de literatura desta tese questionaram se a
orientagdo empreendedora tem uma relagéo diferente com o desempenho em organizagoes
sem fins lucrativos e destacaram também as formas distintas da manifestacdo da OE em
relacdo ao contexto (Kuratko et al., 2011). Barret et al. (2005), Pearce 1l et al. (2010) e
Coombes et al. (2011) ndo trouxeram propostas de elementos especificos de desempenho para

0 contexto sem fins lucrativos. Weerawardena et al. (2010), por sua vez, destacaram a
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necessidade das OSFL alcancarem mais eficiéncia operacional por meio do aumento das
receitas e de estratégias de reducdo de custos.

Como se p6de perceber, as OSFL sinalizam o desempenho econémico como um meio
que € capaz de permitir fazer o bem social, e ndo como um fim em si mesmo (Miles et al.,
2013). Organizagdes classificadas como sem fins lucrativos caracterizam-se principalmente
por serem formadas com a intengdo de cumprir um propdsito social, e por ndo distribuem
receitas como lucros (Boris & Steuerle, 2006). Na tentativa de quantificar os resultados nas
organizacbes sem fins lucrativos, Lamb e Crompton (1990) sugerem dois critérios para a
classificacdo das medidas de desempenho: medidas de eficacia, que permitem a quantificacao
das atividades direcionadas aos doadores e aos beneficiarios da organizacdo; e medidas de

eficiéncia, que buscam analisar a relacao entre doacdes recebidas e as acdes desenvolvidas.

Os objetivos de uma OSFL sdo diversos; o preco nao é definido como no setor com
fins lucrativos; a avaliacdo do desempenho se torna complexa e dificil, por conta da uma falta
de busca do lucro e os mercados-alvo a servir sdo diferentes (Lamb, 1987). Dessa maneira,
merecem destaque a necessidade de geracdo e incremento de receita, a busca de
oportunidades geradoras de novos valores sociais, a maior eficiéncia financeira e a reducdo de
custos (Zahra, et al., 2009; Weerawardena, et al., 2010).

A adocdo de estratégias de aproximacdo com organizacgdes similares visa finalidades
diversas (Lurtz & Kreutzer, 2016; Kraus et al., 2017), como parcerias e cooperacdo, apesar da
competitividade ser quase inexistente, quando se trata de OSFL (Kuratko et al., 2011).
Também é comum entre OSFL o compartilhamento do mesmo espaco fisico para a realizacao
das atividades de rotina (Lurtz & Kreutzer, 2016). Isso ocorre, por exemplo, quando OSFL
maiores compartilham espagos com outras, que tém menos recursos. Outra estratégia de
parceria reciproca diz respeito a participacdo de duas ou mais OSFL na producdo de diversas
atividades, levando em conta a limitacdo de recursos financeiros de uma delas (Dacin et al.,
2010; Morris et al., 2011; Lazzarotti et al., 2015).

Todos esses aspectos mencionados fazem com que o desempenho, no contexto sem
fins lucrativos, tenha uma caracteristica bastante distinta, se comparado com organizacfes que
visam ao lucro. Nas OSFL, as oportunidades néo estdo vinculadas a criacdo de riqueza para 0s
proprietarios, mas sim ao proposito de servir a um bem social, permanecendo financeiramente

sustentavel, acrescentando uma complexidade a organizagdo (Moss et al., 2011).
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Comparando empreendimentos sociais e empreendimentos com fins lucrativos, Moss
et al. (2011) descobriram que, embora OSFL possam enfatizar certas formas comerciais de
empreendedorismo, sua principal énfase é servir a missao social. Em outras palavras, OSFL
sdo uma forma organizacional para atender as necessidades da sociedade que ndo sao
atendidas pelo governo e pelas organizacGes privadas e visam a novas fontes de renda e /ou
novas formas de cumprimento da missdo social (Lurtz & Kreutzer, 2016).

O consenso da literatura a esse respeito € o de que a maioria das OSFL faz uma
contribuicdo significativa, no entanto, o desafio esta em descobrir como essa contribuigédo
pode ou deve ser medida (Poister, 2003). No contexto sem fins lucrativos, a criagcdo de valor
monetério ndo é uma medida relevante (Saj, 2013) e essas organizagdes sao encorajadas a
medir e gerenciar seu desempenho, provando seu valor para os stakeholders, gerando
relatorios internos para avaliar o desempenho organizacional, aprendendo com a avaliacdo de
seus programas ou servi¢os e comparando os resultados obtidos com outras organizagoes
similares (Saj, 2013).

Para Hu e Pang (2013), as medidas de desempenho nas OSFL tém que estar
relacionadas com o desempenho financeiro e com o desempenho social. O equilibrio entre 0s
interesses de diferentes stakeholders, tais como doadores, usuarios dos servicos, comunidade
local, autoridades reguladoras e voluntérios (Kuratko et al., 2011), é primordial para se avaliar
o desempenho em OSFL. Justamente nesse aspecto € que a reciprocidade pode atuar como

importante caracteristica das OSFL para a melhoria do desempenho.

Lumpkin e Dess (1996) abordam, em seu trabalho, a relacdo entre equilibrio e
desempenho em um ambiente turbulento, cujo estilo da organizagéo caracterizava-se com as
dimensGes da OE. Assim como Lumpkin e Dess (1996) estudaram a relacdo da OE com o
desempenho em organizagdes com fins lucrativos, considera-se necessario investigar o papel
das variaveis ambientais e organizacionais para a compreensdo de como a reciprocidade

contribui para os resultados do desempenho em OSFL.

Recentemente, no contexto de OSFL, a reciprocidade é proposta para a OE como uma
dimensdo relacionada a capacidade de estabelecer parcerias e acordos de cooperacdo com
organizagOes, considerando os interesses dos stakeholders (Hu & Pang, 2013). Assim, a
reciprocidade pode se destacar como um novo componente associado ao desempenho,

instigada pela escassez de recursos em OSFL (Lumpkin et al., 2013).
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A Figura 5, a sequir, apresenta a relagcdo entre OE e desempenho em OSFL. Os

estudos em linhas cinzas abordam a dimenséo da reciprocidade.

Autores

Foco

Relacio com o desempenho no contexto de
OSFL

Barrett, Balloun &
Weinstein (2005)

Relacionar o desempenho com a
orientacdo para o mercado, a orientacdo
para aprendizagem, o estilo de gestdo
empreendedora e a flexibilidade
organizacional.

Os autores ndo propuseram elementos de
desempenho especificos para o contexto sem
fins lucrativos.

Voss, Voss &
Moorman (2005)

Examinar, por meio de um estudo
longitudinal em OSFL, como as
relagdes entre OE e apoio as partes
interessadas evoluem com o passar do
tempo.

Integraram a teoria dos stakeholders com a
literatura de OE para explorar relagdes entre
comportamentos empreendedores, apoio de
partes com interesses divergentes e seu
impacto no desempenho.

Morris, Combes &
Allen (2007)

Demonstrar, empiricamente, que o
ambiente externo ndo foi considerado
um fator moderador na relacdo com o
desempenho.

Consideraram que 0s gestores podem estar
mais focados internamente para atenderem as
necessidades dos clientes que impactam no
desempenho.

Pearce I, Fritz &

Associar a inovatividade e a autonomia

N&o propuseram elementos de desempenho

Davis (2010) com o desempenho. espec[flcos para o0 contexto sem fins
lucrativos.
Weerawardena, . - Examinaram como a necessidade de construir
Aumentar as receitas e as estratégias de o Lo
McDonald, & Mort reducio de custos uma organizacao sustentavel impacta no foco
(2010) ¢ ' estratégico das OSFL e no desempenho.
Tratar do impacto dos gestores na OE e | Demonstraram a OE como um
do desempenho em OSFL, integrando | comportamento eficaz para facilitar o
. RBV e OE. Mostrar que ha uma relagdo | reconhecimento e a exploragdo de
Morris, Allen & - . .
positiva entre a OE e o desempenho | oportunidades e integraram a RBV, o
Webb (2011) . ~
social, mas ndo se encontrou uma | comportamento empreendedor e a
relacio entre OE e desempenho | governanca, para examinar a OE e o
financeiro. desempenho.
Apresentar que as OSFL sdo | Destacaram diferencas fundamentais:
responsaveis por um grande nimero de | finalidade social, mdultiplos stakeholders,
Kuratko, Morris, & | stakeholders, (quem recebe servicos, | produtos comercializados, dindmica da

Covin (2011)

membros da diretoria, doadores,
voluntérios, as institui¢des publicas e a
sociedade).

concorréncia, lucratividade ausente e
diferentes medidas de desempenho e motivos
pessoais.

Vij & Bedi (2012)

Defender que uma forte OE resulta em
um alto desempenho.

Perceberam que a relacéo entre desempenho e
OE depende da escolha correta dos
indicadores que avaliam o desempenho.

Chen & Hsu (2013)

Comprovar que a definicho de
desempenho dependente do objetivo e
da missdo das OSFL.

Mostraram que as relacdes entre a OE e o
desempenho sdo curvilineas (em forma de U
invertido).

Cordery & Sinclair
(2013)

Tratar das relagbes complexas entre as
medidas de desempenho e o contexto
sem fins lucrativos.

Comprovaram que, nas relages entre as
medidas de desempenho nas OSFL, o
desempenho social é ainda considerado a
medida primaria adotada.

Hu &Pang (2013)

Propor nova escala de OE, inspirada nas
teorias de OE e de empreendedorismo
social, para investigar o impacto no
desempenho no contexto sem fins
lucrativos.

Defenderam a reciprocidade (comportamento
de colaboracdo, cooperacao e parceria) como
um constructo positivamente associado ao
desempenho em OSFL.

Lumpkin, Moss,
Gras, Kato &
Amezcua (2013)

Apresentar uma nova abordagem para
os fatores antecedentes e os resultados
da OE no contexto social: stakeholders
e a criacdo de valor social.

Constataram que a reciprocidade aparece de
forma representativa em diferentes ac6es
estratégicas de parceria, colaboracdo e
cooperacdo, as quais sdo consideradas
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Autores

Foco

Relacio com o desempenho no contexto de
OSFL

comuns no setor.

Miles et al., (2013)

Verificar se a OE teria uma relagdo
diferente com o desempenho nas OSFL.

Os resultados apresentaram uma relagdo
significativa e positiva do desempenho com a
OE.

Pinho,  Rodrigues
& Dibb (2014)

Abordar a questio do equilibrio
financeiro, por meio da qualidade do
ambiente de trabalho, do aumento em
doacOes, da taxa de crescimento dos

Concluiram que ha fatores financeiros e nédo
financeiros que impactam na relacdo entre

Wadongo & Abdel-
Kader (2014)

A ~ OE e desempenho em OSFL.
beneficiarios e do grau de percepcdo da
imagem social.
Analisar como o gerenciamento de | Destacaram como uma estrutura de

desempenho afeta a eficacia
organizacional, tendo como base a
teoria da contingéncia.

gerenciamento e controle de desempenho
poderia ser usada para identificar praticas de
desempenho no terceiro setor.

Lurtz & Kreutzer

Buscar compreendera OE em OSFL e
sua contribuigdo no processo de criacao

Buscaram por medidas de colaboracdo para
facilitar a realizacdo das atividades bem como

o desenvolvimento de processos estratégicos
na busca por parcerias.

(2016) da organizagdo, propondo, para isso, a

dimensédo colaboragéo.

Kraus,  Niemand, . x
Apresentar parcerias e acordos de | Propuseram uma escala de mensuracdo de

FelloersiEnl S cooperacdo diante dos stakeholders desempenho

&Syrja (2017) perag : penno.

Figura 5. Estudos de OE em OSFL que relacionam com desempenho
Nota. Estudos em linhas cinza abordam a dimensé&o reciprocidade

Por meio desse levantamento geral dos estudos selecionados, observou-se que varios
autores destacam que a OE pode ser mais fortemente associada ao desempenho, quando é
combinada com cooperacdo e parceria (Voss et al., 2005; Stam & Elfring, 2008; Lurtz &
Kreutzer, 2016; Kraus et al., 2017), evidenciando a importancia da reciprocidade. Cabe
destacar ainda os autores Lurtz e Kreutzer (2016) que encontraram evidéncias importantes de
colaboracdo na OSFL bem como na criagdo de empreendimentos sociais. Eles constataram
gue houve demonstracdo de uma cultura de cooperacdo vista como instrumental para o

estabelecimento do sucesso do empreendimento social.

Uma forte tendéncia para a colaboragdo com corporacfes foi destacada na estratégia
da organizacéo presente nos estudos de Lurtz e Kreutzer (2016), por meio do objetivo de se
posicionar como um parceiro atraente para grandes doadores, como corpora¢des ou
fundacdes.

Os entrevistados na pesquisa argumentaram que, para estabelecer tal

empreendimento, eles precisavam colaborar entre eles e explorar suas principais
competéncias. A parceira foi trazida para garantir canais de vendas e logistica para o
desenvolvimento de produtos e, assim, promover o crescimento econdémico na regido e
contribuir para o cumprimento da missdo social da OSFL. Lurtz e Kreutzer (2016)

denominaram “colaboragdo para recursos” 0 estabelecimento de uma cultura de cooperagéo
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da OSFL, ao estabelecer seu empreendimento social. Em outras palavras, isso sinaliza o

impeto de se buscar por colabora¢Ges com corporagdes para recursos humanos e know-how.

A seqguir, sdo apresentadas as principais caracteristicas de reciprocidade identificadas
na literatura analisada, que tiveram como foco a relacdo da dimensdo reciprocidade da OE
com o desempenho de OSFL. A figura a seguir (6) tem como base os cinco trabalhos que

estdo em cinza na Figura 5).

Caracteristicas da reciprocidade em OSFL Autores
Relacdo entre os stakeholders Voss et al. (2005)
Parceria Hu & Pang (2013)
Colaboragao, parceria e cooperagao Lumpking et al. (2013); Lurtz & Kreutzer (2016)
Parcerias com organizagdes e governos Kraus et al. (2017)

Figura 6. Caracteristicas da reciprocidade em OSFL identificadas na literatura.

2.6 DEFINICAO DO MODELO CONCEITUAL PARA ESTUDAR A INFLUENCIA
DA RECIPROCIDADE NO DESEMPENHO DAS OSFL E PROPOSICOES

Nesta tese, analisam-se as relacBes entre reciprocidade e desempenho propostas por
autores como Stam e Elfring (2008), Brandes e Frank (2012), Goldestein et al. (2012), Sebald
e Walzl (2015) e Huang e Li (2017), no contexto econdmico, considerando-se se essas
relagdes se mantém ou se elas existem no contexto sem fins lucrativos. As OSFL representam
um mecanismo econémico vital por meio do qual muitas necessidades ndo atendidas da
sociedade sdo atendidas (Morris et al.,, 2011). Para o desenvolvimento de um quadro
conceitual, visando a operacionalizacdo das dimensdes da OE para OSFL, serd necessario
desenvolver uma lista abrangente de fatores ligados aos constructos (Lumpkin et al., 2013).
Dessa maneira, espera-se que a relacdo entre a dimensdo da OE, a reciprocidade e o
desempenho organizacional possa ser mais bem investigada (Hu & Pang, 2013) em

organizagOes sem fins lucrativos.

Para tanto, um quadro conceitual foi elaborado a partir da literatura consultado, com
foco em reciprocidade e fatores de desempenho. Esse quadro deriva, portanto, da analise da
literatura e da elaboracdo do referencial tedrico. Adotou-se, assim, o uso da dimensdo

reciprocidade para melhor estudar a OE em OSFL e seu respectivo desempenho.

Tendo isso em vista, a Figura 7 tem o objetivo de apontar diversos elementos que

caracterizam a dimensdo reciprocidade, identificados a partir da literatura. Logo, a fim de
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demonstrar a associacdo da reciprocidade com o desempenho em OE, a figura disposta a seguir
apresenta uma proposta de refinamento dos fatores encontrados apds a revisdo da literatura

realizada neste trabalho de pesquisa.

Fatores que associam

. - Autores
reciprocidade e desempenho
Zaleski & Zech (1995); Uhl-Bien & Maslyn (2003); Stam & Elfring (2008);
Colaboracéo, parceria e Li, Zhou & Shao (2009); Wincent, et al. (2010); Sheng et al.(2011);
cooperacao Brandes & Frank (2012); Goldestein et al., (2012); Hu & Pang (2013);

Lumpking et al.(2013); Lurtz & Kreutzer (2016); Jiang et al. (2018)

Parcerias com organizagGes e | Peng & Luo (2000); Wask o0& Faraj (2005); Li & Zhang (2007); Kraus et al.
governos (2017)

Zaleski & Zech (1995); Voss et al. (2005); Bosse et al. (2009); Kuratko et
Relacionamento al. (2011a); Lumpkin et al. (2013); Luo & Qingin (2013); Saj (2013); Kraus
et al.(2017)

Peng & Luo (2000); Uhl-Bien & Maslyn (2003); Barrett, Balloun &
Weinstein (2005); Morris et al. (2007); Wu & Leung (2005); Combes &
Allen (2007); Li, Zhou, & Shao (2009); Coombes et al. (2011); Wadongo &
Abdel-Kader (2014); Wu et al. (2006)

Conexdes dos gestores

Goldestein et al., (2012); Sebald & Walzl(2014); Pinho et al.(2014); Sebald

Engajamento & Walzl (2015); Gerhards & Heinz (2017)
Inovagéo Pearce Il et al. (2010); Huang et al.(2017)
Aumento das receitas Pearce Il et al. (2010); Weerawardena et al. (2010)
Chandler & Hanks (1993); Zaleski & Zech (1995); Coombes et al. (2011);
Aumento das doagbes Pearce et al. (2010); Weerawardena et al.(2010); Kuratko, Morris, & Covin

(2011); Pinho, Rodrigues & Dibb (2014)

Figura 7. Quadro conceitual do estudo de reciprocidade e desempenho

Na analise de todos esses trabalhos citados na figura anterior, os aspectos de
reciprocidade foram evidenciados. A partir da literatura pesquisada, percebeu-se entdo uma
possivel convergéncia das acbes que caracterizam a reciprocidade e a relagdo com o
desempenho em diferentes contextos como OSFL, abrindo proposi¢cdes para futuras
investigacOes. As descobertas desses estudos sustentam a ideia de que as pessoas se dispdem
a cooperar com individuos que fazem algo para elas primeiro, em outras palavras, as pessoas

devem ajudar aqueles que as ajudaram, o que traz reflexos ao desempenho organizacional.

Além disso, ha evidéncias na literatura também de que o efeito da OE no desempenho
é mais forte, quando as parcerias ganham destaque dentro das organizac¢des na busca por um
melhor desempenho, uma vez que 0s recursos sao considerados limitados (Lumpkin et al.,
2013) nas OSFL. Isso permite considerar que a reciprocidade em OSFL estd diretamente
relacionada a capacidade da organizagéo de parcerias no estabelecimento (Hu & Pang, 2013),
0 que faz com que organizaces com mais parcerias tendam a obter melhores resultados (Peng
& Luo, 2000).
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A partir da percepcgdo desses autores a respeito da importancia das parcerias, por meio
da reciprocidade para o atingimento de melhores resultados, tornou-se necessario verificar o
desenvolvimento de seis proposi¢des. Estas estdo descritas e discutidas, respectivamente, na

sequéncia deste texto.

Proposicao 1: A reciprocidade manifestada por parcerias afeta positivamente o acesso a

recursos, o que tera um impacto no desempenho das OSFL.

O comportamento colaborativo é essencial para o empreendedorismo (Brandes &
Frank 2012; Lurtz & Kreutzer, 2016; Starnawska, 2017), no entanto, esse aspecto ainda tem
recebido pouca atencdo (Starnawska, 2017), o que sugere a realizacdo demais investigacao
guanto a relacdo da colaboracdo com o desempenho (Kraus et al.,, 2017). Os estudos
realizados demonstram que a disposicdo para obter a colaboracdo de organizacdes no
cumprimento de projetos de interesse comum € essencial para o desempenho, pois a criacdo
de valor social demanda colaboracéo entre organizac¢des do setor e a busca por colaboracao se
torna necessaria para viabilizar a realizacdo das atividades (Brandes & Frank, 2012;
Goldestein et al., 2012; Hu &Pang 2013; Lumpking et al. 2013; Lurtz & Kreutzer 2016; Jiang
et al., 2018). Essas constatacdes revelam que uma tendéncia para a colaboragéo posiciona as
organizacOes como mais atraentes para grandes doadores (Lurtz & Kreutzer, 2016).

Nesse sentido, a capacidade de se envolver em comportamento colaborativo é um fator
importante para o0 comportamento empreendedor social (Lurtz & Kreutzer, 2016). Conforme
se demonstra, acultura de cooperacdo estimula o desenvolvimento de processos estratégicos
entre organizagfes sem fins lucrativos (Lurtz & Kreutzer, 2016). Desse modo, uma maior
cooperacdo tende a ser motivada, considerando que os recursos no setor sem fins lucrativos
sdo limitados (Lumpkin et al., 2013) e que a realizacdo da missdo social precede a busca de
lucros (Kraus et al., 2017).

Pesquisas no contexto de OSFL necessitam de instrumentos alternativos para
investigar de forma eficaz, a relacdo da cooperacdo com o desempenho (Kraus et al., 2017).
Destaca-se na cooperacdo a possibilidade das pessoas conseguirem equilibrar os recursos que
possuem com aqueles de que elas precisam (Goldstein et al., 2011); em outras palavras, as
pessoas devem cooperar com quem cooperara com elas (Gouldner, 1960). Cabe destacar
ainda que uma maior cooperagdo pode ser exigida diante das varias partes envolvidas, devido

ao fato de os recursos serem limitados, entdo, ao cooperar, os individuos estdo praticando
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reciprocidade, o que pode reforcar que ela traz melhores resultados e, assim, enunciam-se, a

seguir, a segunda e terceira proposic¢oes desta pesquisa.

Proposicdo 2: A reciprocidade favorece a colaboracdo que, por sua vez, € associada com

0 desempenho de organizacGes sem fins lucrativos.

Proposicéo 3: A reciprocidade em OSFL é associada com o desempenho, & medida que a
cooperacao entre as OSFL esteja mais presente.

A prética da inovacdo direciona a geracdo de novas fontes de receitas (Lumpkin et al.,
2013; Morris et al., 2011). Nesse contexto, a reciprocidade proporciona a transferéncia de
conhecimento e, por conseguinte, a inovagdo, na medida em que ajuda a construir, a
desenvolver e a manter trocas relacionais. As relacdes entre os fatores de influéncia da
reciprocidade na inovacdo e o desempenho apontam que a reciprocidade pode estimular a
inovacdo (Huang & Li, 2017), uma vez que ela afeta a transferéncia de conhecimento, a
construgdo, o desenvolvimento e a manutengdo de trocas relacionais bem-sucedidas. Isso
permite considerar que apoiar novas ideias (inovar) pode resultar em novos produtos, servigos
OuU mesmo em novos processos tecnoldgicos (Lumpkin & Dess, 1996), os quais, por sua vez,

trazem melhores resultados. Dessa forma, cria-se a proposicdo 4, desenvolvida abaixo.

Proposicao 4: O efeito da reciprocidade no desempenho nas OSFL ser4 mais forte
quando a inovacao é presente.

Diversos autores dos estudos que embasam este trabalho trataram da importancia dos
gestores na relacdo da reciprocidade com o desempenho, por exemplo: Peng e Luo (2000);
Uhl-Bien e Maslyn (2003); Barrett et al. (2005); Wu e Leung (2005); Combes e Allen (2007);
Li et al.(2009); Coombes et al. (2011); Wadongo e Abdel-Kader (2014); e Wu et al. (2006).
Nesta tese, portanto, considera-se esse importante levantamento tedrico para destacara
relevancia da conexdo dos gestores como pratica de reciprocidade visando a um melhor
desempenho. Lumpkin e Dess (1996) defendem que os gestores com alta necessidade de
realizacdo trazem maior desempenho organizacional. Gestores mais conectados, entdo, podem

obter informac6es que serdo fundamentais para auxiliar no resultado da organizacao.

Como se pode perceber, a reciprocidade impacta na aquisicdo de informacGes e
recursos, por meio de diferentes tipos de interagdes organizacionais (Jiang et al. 2018), as
quais podem afetar inclusive o desempenho dessas organizagcdes. Assim, as conexdes com as
partes envolvidas e entre gestores trazem o beneficio da transferéncia de informacdes (Li et

al., 2009). E o compartilhamento de recursos, por meio de contatos (Peng & Luo, 2000),
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proporciona um ambiente que beneficia as organizacGes, abrindo canais para acessar
informacdes valiosas, que permitem que as organizacoes, por exemplo, possam antecipa ruma
estratégia eficaz de fonte de recursos, o que podera ajudar no desempenho (Jiang et al. 2018).
Corroborando com os autores que destacam o papel da reciprocidade na facilitacdo ao acesso

de informac0es, busca-se, na sequéncia, averiguar e discutir a respeito da proposi¢éo 5.

Proposicao 5: A reciprocidade esta relacionada ao acesso as informacdes valiosas entre
0s gestores por meio de conexdo, 0 que permite que as OSFL com alta reciprocidade

antecipem uma estratégia melhor para obter recursos, impactando no seu desempenho.

Diversos autores destacam a combinagdo do desempenho tanto com a cooperagéo e a
parceria (como, por exemplo, os trabalhos de Voss et al., 2005; Stam & Elfring, 2008; Morris
etal., 2011; Lurtz & Kreutzer, 2016; e Kraus et al., 2017), quanto com o desempenho causado
pela reciprocidade na inovacdo (Huang & Li, 2017), por meio de iniciativas de venda de
produtos, de promocdo de eventos, de aquisicdo de patrocinios e também pelo
desenvolvimento de programas educativos. Assim, destaca-se a importancia da colaboragéo
para a obtencdo de recursos, a promocao da cultura de cooperacdo da OSFL, o engajamento
entre gestores (Gerhards & Heinz, 2017) e a realizacdo de iniciativas (Huang & Li, 2017). A
partir dessas consideracGes, propde-se, a seguir, investigar a ultima proposicao colocada neste
capitulo, a saber: se uma maior reciprocidade esta relacionada com um maior desempenho em
OSFL.

Proposicdo 6: OSFL com maior reciprocidade obtém melhor desempenho.

Pesquisas ja realizadas demonstram que a reciprocidade fornece uma ferramenta
eficaz para capturar evidéncias de processos de decisdo empreendedora em uma ampla
variedade de contextos organizacionais e geograficos (Hu & Pang 2013; Lumpking et al.,
2013; Lurtz & Kreutzer 2016; Jiang et al., 2018). Tais processos incorporam um conjunto
diversificado de atividades que incluem parcerias, cooperacdo, colaboracdo, conexdes dos
gestores, engajamento, inovacgdo, relacionamento com as partes envolvidas, sobretudo com
aquelas nas quais as organizacdes confiam para executar seu propésito organizacional,
sustentar sua missdo e criar vantagem competitiva. Além disso, a ideia da reciprocidade
também tem sido abordada em ambientes ndo lucrativos. No entanto, como apontam 0sS
estudos ja desenvolvidos, ainda € incerto se as praticas e 0s processos capturados pelo
construto reciprocidade seriam Uteis para contabilizar os resultados que sdo exclusivos do

empreendedorismo sem fins lucrativos (Hu & Pang, 2013).
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A colaboracdo, a cooperacéo e a parceria foram destacadas por Lumpkin et al. (2013)
para estudo do comportamento empreendedor no contexto ndo lucrativo. Segundo alguns
trabalhos discutiram, a inovacdo esta relacionada a busca de solugbes criativas para oS
problemas e as necessidades das OSFL (Lumpkin et al., 2013; Morris et al., 2007), alem da
geragdo e do estimulo as novas ideias para novos produtos, servicos e processos (Helm &
Anderson, 2010; Kuratko et al., 2011; Voss et al., 2005).

Nesse contexto, os gestores das OSFL tém um papel mais ativo na orientacdo da
organizacdo (Coombs et al., 2011), tendo em vista que a conexdo entre gestores fortalece a
relagdo da OE com o desempenho. Esse papel refere-se sobretudo aos recursos que derivam
da insercdo em relacionamentos (Stam & Elfring, 2008), proporcionando acesso a informacao

e melhor aproveitamento dos recursos.

Apdbs a discussdo desta secdo, a Figura 8, disponibilizada na sequéncia, resume a

proposicéo dos fatores da dimensdo reciprocidade que influenciam no desempenho nas OSFL.

Dimenséo Reciprocidade da Orienta¢cdo Empreendedora
Fatores Influéncia no desempenho

Parceria Aquisicdo de recursos - crescimento das atividades - aumento da satisfacdo das partes
interessadas

Colaboracéo Cumprimento de projetos de interesse comum - viabilizacdo da realizacdo das atividades

Cooperagéo Equilibrio entre os recursos de que possuem e 0s de que precisam

Inovagéo Transferéncia de conhecimento - pode resultar em novos produtos, servicos ou processos
tecnoldgicos

Conexao entre Transferéncia de informagdes - interacdes organizacionais - compartilhamento de recursos

gestores por meio de contatos —antecipagdo de estratégias eficazes de fontes de recursos

Figura 8. Proposicéo dos fatores da dimenséo reciprocidade que influenciam o desempenho nas OSFL

Na Figura 9, resume-se a caracterizacdo dos fatores de desempenho associados a
reciprocidade levantados por meio do estudo da literatura que subsidia esta pesquisa. Ao
encontro dos resultados apontados nos trabalhos investigados, destaca-se a importancia de
fatores como doagOes, aumento de receitas, a especializacdo de méo de obra por meio de

capacitacdo de voluntarios, o crescimento de pessoas atendidas e a satisfacdo das partes

interessadas.
Fatores de desempenho Caracterizagdo
associados a reciprocidade
Doacdes Financeiras ou ndo financeiras. Exemplo: espago fisico, materiais e
equipamentos de apoio, verbas financeiras oferecidas.
Receitas Mensalidades pagas nos atendimentos, vendas de revistas, promocdes
de bazares, eventos, encontros, produtos comercializados.
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Fatores de desempenho Caracterizagéo
associados a reciprocidade

Capacitacao de voluntarios Especializacdo de mdo de obra. Pessoas impulsionadas pela vontade de
retribuir com algo recebido.

Pessoas atendidas Crescimento dos beneficiarios e do grau de percepcdo da imagem
social.

Satisfacdo das partes interessadas As partes envolvidas mais satisfeitas terdo incentivo para contribuir,
impactando na criacdo de renda, gerando mais cooperacdo, mais
comprometimento e melhores resultados.

Figura 9. Caracterizacao dos fatores de desempenho associados a reciprocidade

Apbs a discussdo desenvolvida neste capitulo, defende-se que o desempenho tende a
se tornar mais forte com a manifestacdo da reciprocidade nas OSFL. Esta tem sido sugerida
para estudos da OE (Hu & Pang, 2013; Lumpkin et al., 2013; Lurtz & Kreutzer, 2016), por
exemplo, diante de parcerias no setor ndo lucrativo, considerando que, nesse ambiente, 0s
empreendimentos sdo menos competitivos (Lumpkin et al., 2013). Tal como se sabe,
comportamentos assertivos contribuem para melhorar a captacdo de parcerias que ajudam no
crescimento das atividades e no aumento da satisfagéo das partes interessadas (Lumpkin et al.,
2013). Isso indica que a contribuicdo da OE de uma organizacao para a aquisicao de recursos

pode depender dos lacos sociais (Stam & Elfring, 2008; Starnawska, 2017).

Nesta secdo, foram apresentadas e discutidas as bases epistemoldgicas que sustentam
o referencial tedrico desta tese. No proximo capitulo, serdo demonstrados o método e as

técnicas de pesquisa que subsidiaram a realizacdo desta pesquisa.



3 METODO

Este capitulo tem como principal objetivo apresentar a metodologia utilizada no
desenvolvimento desta tese. A partir dos objetivos, da revisdo da literatura e da formulagédo
das proposicdes, tal como explicados anteriormente, apresenta-se, a seguir, 0 passo a passo de
desenvolvimento desta tese, considerando-se, portanto, 0 método utilizado, a estrutura da
pesquisa, a caracterizacdo metodologica deste estudo, a escolha dos casos selecionados para
compor o trabalho assim como os procedimentos adotados para a coleta, o tratamento e a

analise dos dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

No meio cientifico, tem-se conhecimento de que a pesquisa qualitativa tem uma longa
e veneravel historia, especialmente em termos de sua capacidade de ser reveladora (Lincoln &
Guba, 1985). Apesar da pesquisa no dominio da orientacdo empreendedora ser crescente
(Miller, 2011), os estudos qualitativos tém sido menos usados, talvez porque eles sdo mais
demorados e por exigirem uma complexidade maior na busca pela obtencdo dos dados
(George & Marino, 2011). A pesquisa qualitativa em OE conta ainda com a dificuldade
adicional em obter resultados cumulativos e reprodutiveis (Miller, 2011), o que exige dos
pesquisadores uma delimitacdo bastante precisa da amostra, tendo muito claro o escopo do

trabalho, a fim de que ndo os resultados do estudo ndo sejam enviesados.

Apesar desses desafios mencionados, destaca-se que este estudo é de natureza
qualitativa, a qual estd em consonancia com 0s objetivos tracados nesta pesquisa, pois permite
melhor responder a gquestdo-chave do trabalho: “Como a reciprocidade afeta 0 desempenho
das organizacdes sem fins lucrativos?”. Assim, a abordagem qualitativa do problema de
pesquisa justifica-se por ser uma maneira adequada na busca de melhor entendimento da
natureza de um fendmeno social (Richardson,1999). A pesquisa qualitativa tem um carater
majoritariamente subjetivo, buscando deter-se no estudo das particularidades e das
experiéncias individuais, consideradas em um ambiente natural (Creswell, 2010). Além disso,
consiste em um meio para explorar e para compreender o significado que os individuos e/ou

grupos conferem a um problema social ou humano (Creswell, 2010).
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3.2 UNIDADE DE ANALISE

Uma das principais caracteristicas da constituicdo geral de um bom trabalho de
pesquisa diz respeito a elaboracdo de um encadeamento adequado e coerente entre todas as
partes que compdem o estudo. Nesse sentido, a unidade de anélise deve estar devidamente
relacionada com a definigdo da questdo de pesquisa que subsidia o estudo, j& que as unidades
de analise tratam dos objetos ou dos eventos aos quais as pesquisas sociais se referem (o qué
ou quem sera descrito, analisado ou comparado) (Siglenton, 1970). Nessa perspectiva, a
unidade de andlise pode ser definida como "algum tipo de fenémeno ocorrendo em um
contexto delimitado"(Miles & Huberman, 1994, p. 25).

Pretendeu-se estudar duas importantes OSFL (sendo uma intitulada Amor-Exigente, e
a outra, ACISEG), considerando a conveniéncia. A conveniéncia se relaciona a
disponibilidade para a pesquisa, e também pela facilidade de coleta de dados (Henry,
2009).Ambas as OSFL também foram escolhidas por terem forte reputacdo na sociedade.
Essa estratégia de escolha das unidades de analise ndo apenas melhora as chances de
identificar caracteristicas organizacionais de reciprocidade distintas (Eisenhardt, 1989;
Siggelkow & Rivkin, 2005), mas também ajuda a garantir que as organizacGes selecionadas
tém certo nivel de potencial para responder a questdo da pesquisa delimitada pelo trabalho
(Battilana & Dorado, 2010; Davis & Eisenhardt, 2011; Yin, 2016). Os apéndices C e D
apresentam os termos de autorizacdo para divulgacdo do nome das organizacdes nesta

pesquisa.

Estas OSFL reabilitam dependentes de drogas e alcool, oferecendo tratamentos e
programas sdcio educativos gratuitos. Por isso, elas dependem financeiramente da captacdo de
recursos do setor privado, além de contar com arrecadacdes associativas e buscar doacbes
para que possam cumprir com seus propositos. Nesse contexto, analisa-se, portanto, o efeito

da reciprocidade no desempenho dessas duas organizacgdes sem fins lucrativos

Cabe explicar também que as atividades dessas organizacGes envolvem acdes de
caréater social e educativo, por meio de parcerias. A OSFL Amor-Exigente, por exemplo, atua
expressivamente em areas nas quais 0 governo nao possui eficiéncia. Ao longo dos seus 35
anos de existéncia, ela vem disseminado uma ajuda voluntaria em uma area que ainda é
repleta de preconceitos e de discriminacao, inclusive por outras organizagdes e por politicos,

0s quais, muitas vezes, agem com negligéncia e indiferenca ao publico atendido pela Amor-
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Exigente, justamente por acharem que o seu envolvimento com pessoas nessas situagdes de
marginalizagdo social poderia afetara sua reputacdo politica. A missdo dessa OSFL tem um
carater de acolhimento de pessoas excluidas pela sociedade e, em grande parte dos casos, pela
propria familia. E exatamente por esse nobre objetivo que as a¢des da OSFL Amor-Exigente

se revertem em atos de reciprocidade das pessoas que foram acolhidas por ela.

A segunda OSFL selecionada para compor este estudo, a ACISEG, atua no mesmo
segmento da primeira, e também enfrenta inUmeros desafios para subsisténcia e, apesar dos
obstaculos encontrados em seu cotidiano, acredita que por meio do desenvolvimento de
préticas de reciprocidade podera atingir melhores resultados. Uma prova disso é que, apesar
de ainda ndo contar com parcerias organizacionais ou até mesmo com apoio do governo, a
ACISEG continua firme no propoésito de desenvolver parcerias e conseguir mais colaboracéo,
seja por meio de mais voluntarios, de profissionais especialistas e também de mais doacdes

para melhorar seu desempenho.

Para a ACISEG, sua missdo € baseada na estruturacdo das familias que necessitam de
apoio no momento da emancipacdo de criangas que possuem problemas com 0s quais as
familias ndo estdo preparadas para lidar. Quando essas familias chegam na OSFL, elas estdo
fragmentadas e ndo conseguem encontrar uma saida para os desafios que enfrentam. Assim, o
foco dessa organizacdo sem fins lucrativos é a prevencdo. Ela atende criancas de dez a doze
anos e tem como objetivo principal: “tirar a molecada da rua. Hoje é mais facil comprar droga
com uma ligacdo, ela chega na sua casa mais facil do que o pao, que vocé tem de ir até a
padaria. Entdo, queremos ocupar a mente dessas criangas com atividades”, explica a
fundadora da ACISEG, que convidou trés amigas para somar em Sseus projetos nas areas de

cultura, desenvolvimento social e realizagéo de esportes.

As duas OSFL que estruturam este estudo trabalham com a questdo das drogas, sendo
importante frisar que o uso de drogas é um problema que vem ultrapassando as fronteiras
sociais, emocionais, politicas e nacionais, afligindo toda a sociedade (Andretta & Oliveira,
2011). Dessa maneira, salienta-se que ambas a escolha dessas OSFL considerou também a
relevancia do problema de dependéncia quimica, o qual ndo afeta apenas os jovens ou

determinada classe social especifica.
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3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Para testar as proposices trazidas nesta tese, conforme apresentadas no capitulo
anterior, as principais fontes de dados para este estudo foram entrevistas semiestruturadas
com um roteiro de entrevistas presenciais (Martins & Thedphilo, 2009). As entrevistas sdo um
método relevante, pois permitem que as perguntas sejam explicadas pelo entrevistador
(Miller, 2011).

Desse modo, a entrevista semiestruturada foi escolhida como principal instrumento
para se obter acesso aos dados deste estudo, porque ela possibilita, ndo apenas em carater
retrospectivo como também em tempo real, aproximar-se daquelas pessoas que experimentam
o fenbmeno de interesse tedrico (Morgan, 1983). Neste trabalho, os dados priméarios foram
obtidos de entrevistas realizadas entre os meses de fevereiro e mar¢o de 2019. Explica-se
ainda que todas as entrevistas foram gravadas em audio e transcritas e, durante suas

realizacdes, quando necessario, anotacfes foram escritas.

A realizacdo de entrevistas semiestruturadas tem como principal objetivo compreender
os significados que os entrevistados atribuem as questdes e as situacdes relativas ao tema de
interesse da investigacdo desenvolvida. Assim, as entrevistas sdo muito pertinentes, quando o
assunto a ser pesquisado é complexo e pouco explorado (Duarte, 2012), pois essa técnica
geralmente reproduz uma melhor amostra da populacao de interesse (Selltiz & allii, 1987).

Segundo Haguette (1997), a entrevista € definida como um processo de interacdo
social entre duas pessoas, no qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a obtencdo de
informagdes por parte da outra, o0 entrevistado. Por meio de entrevista, busca-se, entéo, obter
informagdes que se relacionem com os valores, as atitudes e as opinides dos entrevistados,
sendo a técnica mais utilizada no processo de trabalho de campo. A partir das respostas dos
entrevistados, os pesquisadores buscam ter acesso a informacgdes de dados objetivos e
subjetivos. Estes somente podem ser obtidos por meio de entrevista, tendo em vista que estdo
intimamente relacionados aos valores, as atitudes e as opinides dos sujeitos entrevistados. Os
dados objetivos, por sua vez, podem ser obtidos também por meio de fontes secundarias, tais
COmo: censos, estatisticas, etc. Quanto ao momento de realizacdo das entrevistas, para se obter
uma narrativa natural, € interessante fazer perguntas diretas, permitindo que o sujeito
pesquisado relembre partes de sua vida, o que exige do pesquisador focar em momentos e

situagdes que suscitem a memoria do pesquisado (Bordieu, 1999).
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No caso das entrevistas realizadas com 0s sujeitos que participaram desta tese,
explica-se que a entrevistadora visitou cada uma das OSFL pessoalmente. Todos os
entrevistados foram informados acerca do objetivo do estudo, do conteudo e do foco da
pesquisa. Além disso, 0 tempo necessario para organizar os horarios das reunides e a maneira
como as entrevistas seriam conduzidas foi explicado para todos os entrevistados, a fim de que
pudessem se organizar es e sentirem familiarizados com as questbes-chave que seriam
abordadas na administracdo da pesquisa. Ndo se prometeu “confidencialidade”, ao invés
disso, prometeu-se "anonimato pessoal” para melhorar a integridade das respostas (Gioia et
al., 2013). Todos os entrevistados preencheram um formulario de consentimento livre e

esclarecido, por meio do qual concordaram com a sua participacdo no estudo (Apéndice A).

Quanto a realizacdo das entrevistas em si, 0s seguintes passos foram tomados: no
inicio de cada conversa, foi estabelecida uma relacdo com um responsavel da OSFL
selecionada. Essa pessoa foi informada sobre a pesquisa, por meio de um resumo escrito, em
uma reunido agendada por telefone. Durante essa reuniéo, foi solicitado ao entrevistado que
apresentasse a entrevistadora para toda a equipe responsavel pela OSFL. Nesse processo, seis

informantes foram entrevistados, ao total, em cada OSFL.

A selecdo dos melhores informantes foi feita em decorréncia de papéis exercidos
pelos sujeitos nas OSFL. Assim sendo, as entrevistas foram realizadas com responsaveis das
OSFL que dirigem os programas e com mentores a eles afiliados (por exemplo, fundadores,
gestores). Buscou-se agir desse modo na selecdo dos participantes para gque as entrevistas
ocorressem com informantes que estivessem altamente envolvidos com o desempenho das
OSFL. Desse modo, o acesso inicial foi feito por meio dos responsaveis pelas unidades das
OSFL, que apresentaram outros individuos ativamente envolvidos na gestdo. Como mostra a
literatura, maltiplos informantes mitigam os vieses dos sujeitos (Golden, 1992) e levam a um
enriquecimento de modelo mais elaborado (Johnson, 2001; Schwenk, 1985), tal como se

buscou no desenvolvimento desta pesquisa.

Cabe destacar ainda que a escolha dos entrevistados também considerou o fato de
serem informantes com reconhecido conhecimento e com vasta experiéncia na area de
atuacdo, o que permitiu obter desses individuos informacdes exploratorias importantes para o
estudo. Os dados foram coletados de fontes retrospectivas e em tempo real (Eisenhardt &
Graebner, 2007; Yin, 2009) e os informantes escolhidos foram entrevistados para se obter
descricdes e interpretacOes desses profissionais, de como suas interacdes se desdobraram e

influenciaram acdes de reciprocidade que poderiam se relacionar com o desempenho da
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organizacdo, bem como foram consideradas as perspectivas dos voluntarios e das partes
envolvidas. Nesse contexto, foi solicitado aos informantes relembrarem dos processos de

colaboracéo e de parceria realizados no decorrer dos ultimos trés anos (Yiu et al., 2007).

As disponibilidades dos responsaveis das OSFL foram verificadas por contato
telefénico e/ou e-mail. E as entrevistas foram agendadas de acordo com a disponibilidade dos
informantes a fim de ndo caracterizar um clima de pressdo ou até mesmo de algo que seria
feito as pressas, buscando causar uma primeira impressdo de solicitude e conquistar a
confianca aos entrevistados, reduzindo possiveis diferencas entre entrevistados e

entrevistadora (Anyan, 2013).

Foram tomadas vérias precaugdes para reduzir o viés. Além da preparacdo do roteiro
de perguntas baseado na literatura levantada, as entrevistas ocorreram de forma dindmica e
fluida. De acordo com MacDougall e Fudge (2001), a conducdo de entrevistas deve ser
dividida em trés fases: preparacdo, contato e folow-up. O principal ponto € como planejar 0s
participantes, que devem ser escolhidos de forma intencional, em vez de forma aleatdria,
buscando-se ainda selecionar aqueles que irdo fornecer dados ricos. No caso das entrevistas
realizadas para este trabalho, também foram escritos memorandos durante os processos das

conversas a fim de desenvolver percepcoes tedricas.

Outras medidas também foram tomadas para reduzir o viés: triangularam-se as
informagdes fornecidas por fundadores das OSFL com informagOes fornecidas por
voluntarios e gestores; os dados das entrevistas foram complementados com informacdes
disponiveis nos sites e nas midias sociais das OSFL; e as entrevistas foram finalizadas,
reunindo dados factuais com informacdes, como o nimero de voluntarios atraidos por ano e a

quantidade de eventos realizados. No total, doze entrevistas foram realizadas.

Além disso, fez-se follow-up para garantir um retorno aos entrevistados, oferecendo-
Ihes uma devolutiva, assegurando-lhes que as interpretacdes das informacgdes estavam em
acordo com realidade vivenciada por eles. Para tanto, foi proporcionado aos participantes um
feedback réapido sobre as entrevistas, no qual, por exemplo, eles foram questionados se
achariam pertinente acrescentar mais algum aspecto que julgavam importante para justificar o
efeito das acOes de reciprocidade no desempenho da organizagdo. Para complementar essa
relacdo de troca e confiabilidade desenvolvida entre entrevistadora e entrevistados, também
Ihes foi pedido um feedback sobre sua experiéncia no processo da entrevista e os fatores que
associam a reciprocidade com o desempenho foram apresentados individualmente para os seis

informantes de cada OSFL. Telefonemas e conversas presenciais também foram utilizados
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para verificar se os informantes realmente reconheciam os fatores de reciprocidade apontados
no trabalho. Com isso, buscou-se evitar vieses advindos de interpretacGes pessoais, ja que
uma preocupacao particular do estudo foi a de buscar reduzir risco de analises parciais como,

por exemplo,as advindas de opinides pessoais.

As questdes formuladas incluiram indagagdes como: se a OSFL tinha parcerias, quais
seriam essas parcerias e como elas poderiam ajudar no desempenho. A mesma pergunta
também foi feita para eventuais parcerias com o governo e como elas poderiam ajudar no
desempenho. Questionou-se se teriam colaboracdo de outras organizacdes e como elas
poderiam ajudar no desempenho. A mesma pergunta foi feita para a cooperagdo, sempre
considerando como poderia ajudar no desempenho. Perguntou-se se as OSFL se consideram
inovadores e pediu-se para exemplificar as acGes provedoras de inovacdo. Indagou-se também
sobre inovacao, perguntando se a reciprocidade pode afetar a busca pela inovacdo. Buscou-se
saber como as OSFL trabalham a conex&o entre gestores em busca de melhores resultados.Em
relacdo a formacédo de pessoal, perguntou-se como é desenvolvida e se ofereciam alguma ou

se buscam por parceiros nesse quesito.

Questionou-se como aconteceu 0 processo entre iniciar o trabalho na OSFL e a busca
de parcerias, de cooperacdo e de colaboracdo. Na sequéncia, perguntou-se sobre como
aconteceu o primeiro, o segundo, o0 terceiro contato com parceiros, e assim por diante, até o
momento atual. A recontagem cronoldgica de eventos ajuda a reduzir o viés do informante
individual (Huber, 1991), ao mesmo tempo em que permite a comparabilidade entre os

informantes.

Perguntas abertas focadas em diferentes atores, como gestores, mentores, membros da
OSFL e colegas de equipe compuseram o material das entrevistas. Questionou-se aos

fundadores









61

garantindo que todos os informantes amostrados tivessem no minimo trés anos de vivéncia

nas organizagoes analisadas.

No geral, os informantes amostrados tiveram um objetivo semelhante de promover o
desenvolvimento de empreendimentos sociais, tornando sua capacidade de ajudar as OSFL a
mitigar eficiente e efetivamente a limitacdo dos recursos. Dado seu objetivo comum de ajudar
a OSFL de que faziam parte, a qual geralmente conta com um capital minimo, todos 0s
informantes da amostra estavam focados em colaborar para um melhor desempenho das

organizacoes.

Foi considerada a importancia de se atingir a saturacdo dos dados, em outras palavras,
isso significa que as perguntas foram realizadas até que as respostas das entrevistas ndo mais
acrescentassem novos insights (Glaser e Strauss, 1967). O roteiro de entrevista constituiu-se
por questdes com base na revisao da literatura sobre reciprocidade e desempenho, aplicado no
contexto sem fins lucrativos. As entrevistas semiestruturadas serviram para identificar a
manifestacdo da dimens&o reciprocidade da orientacdo empreendedora e para verificar como
ela afeta o desempenho de OSFL. O protocolo de entrevista € mostrado no Apéndice B desta

tese.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos resultados, seguiu-se exemplo de pesquisas indutivas de casos
multiplos semelhantes (Davis & Eisenhardt, 2011; Hannah & Eisenhardt, 2018), as quais
utilizaram uma estratégia de amostragem "homogénea" para garantir que todos 0s informantes
tivessem antecedentes teoricamente relevantes (Miles, Huberman & Saldana, 2013). Essa
estratégia de amostragem ndo apenas melhora as oportunidades de identificar caracteristicas
organizacionais de reciprocidade distintas (Eisenhardt, 1989; Siggelkow & Rivkin, 2005),
mas também ajuda a avalizar se as organizacdes escolhidas tém um certo nivel de potencial
para responder a questao da pesquisa (Davis & Eisenhardt, 2011). Tal como se pode verificar
nesta tese, os escolhidos possuem forte reputagdo no meio em que atuam (Battilana &
Dorado, 2010). Para a andlise e interpretacdo dos resultados das entrevistas, foram
identificados os fatores relacionados a reciprocidade que podem influenciar o desempenho. E
nesse cenario que algumas OSFL investem em fatores de reciprocidade como forma de

melhoria dos resultados (Kraus et al., 2017). Assim, as organizagdes pesquisadas tém como
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essa organizagdo conseguiu se destacar como a maior OSFL do seu segmento, principalmente
por meio da realizacdo de praticas de reciprocidade entre seus membros como, por exemplo, a
colaboracdo de seus voluntarios. A segunda OSFL investigada, a ACISEG, ainda enfrenta
inimeros desafios para se manter e, por meio das analises desenvolvidas, ficou claro que
todos seus gestores acreditam em praticas de reciprocidade como o melhor caminho para
obterem melhores resultados, tal como sera demonstrado no decorrer deste item do trabalho.

Torna-se importante dizer também que ainda ¢ um desafio para essas organizacfes
assegurar que seus objetivos serdo alcancados, justamente pela falta de recursos que tém
disponiveis. Entdo, para tentar suprir essa limitacao, essas organizagdes tém como alternativa
formular politicas de parcerias, colaboragdo e cooperagdo que sejam capazes de estimular o
atingimento de seus resultados.

Na concretizacdo deste trabalho, os resultados empiricos embasaram as proposicoes,
uma vez que, no contexto sem fins lucrativos, os fatores: parceria, colaboracdo, cooperacao,
inovacdo e conexdo entre os gestores, do constructo reciprocidade, foram caracterizados nas
praticas das OSFL pesquisadas. Ainda que poucos estudos tenham adotado a dimensao
reciprocidade (Lurtz & Kreutzer, 2016), acdes empreendedoras consideradas importantes para
as OSFL foram reveladas. Exemplificando, as relagdes de reciprocidade para atingir
objetivos. Pode-se inferir que a OE das organizacdes sem fins lucrativos podera ser
constituida por praticas de reciprocidade na busca de melhores resultados de desempenho.

4.1 CASO 1 - OSFL AMOR-EXIGENTE

Antes de tratar da andlise do Caso 1 (foco desta se¢do), € muito importante explicar
que, até o presente momento, considerando-se que se trata de uma OSFL, optou-se pela

designacdo “A Amor-Exigente” para fazer referéncia ao termo, subentendendo-se o vocébulo








http://amorexigente.org.br/
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a prevencdo de comportamentos inadequados e tém como norte principal a promocdo da

qualidade de vida dos jovens.

Esta OSFL possui significativas praticas de reciprocidade, capta bastantes recursos
econémicos e intelectuais, por meio de praticas de reciprocidade, dominando o segmento.
Desde a sua fundacdo, o Amor-Exigente vem atuando por meio de um programa eficiente de
auto e mutua ajuda, sensibilizando os participantes e levando-as a perceber a importancia de
mudar o rumo de suas vidas a partir de si mesmos, com resultados na sua qualidade de vida. O
éxito dessa OSFL em seus resultados tem como principal fator a necessidade dos participantes

retribuirem algo que receberam quando acolhidos pelo programa.

A seqguir, na Figura 12, hd um resumo da organizacéao geral do Amor-Exigente:

Caso 1 — OSFL Amor-Exigente

Atividades Paises Atendimento Recursos









71

considerados nos modelos tradicionais de orientacdo empreendedora (Lumpkin et al., 2013).
Em algumas regionais, 0 Amor-Exigente consegue cooperacdo de organizagdes como, por
exemplo, de graficas e/ou padarias que cooperam com algum tipo de mercadoria ou material
para as reuniées. A Coordenadora de uma das regionais afirmou: “cles oferecem algum tipo
de ajuda, como material de escritério e lanchinho, que j& ajuda, porque, no passado, muitas

vezes, nem agua conseguiamos”.

Um dos principios do Amor-Exigente € a cooperacdo, para isso, seus membros
atribuem uma grande importancia a cooperacdo dos voluntarios a fim de atingirem o
desempenho custo zero. Todo o movimento financeiro oriundo das doagdes e das
mensalidades é controlado no escritério central, que consolida as informagGes recebidas de
cada unidade. Muitos integrantes dos grupos de convivio, principalmente os familiares das
pessoas em tratamento de recuperacdo, em virtude de buscarem demonstrar uma forma de

retribuir o acolhimento, oferecem-se para cooperar como voluntarios.

E relevante enfatizar, entdo, que praticamente todos voluntérios sio ex-atendidos que
se recuperaram e se sentem satisfeitos por colaborar na recuperacdo de outros individuos,
inclusive alguns chegam a dar depoimentos sobre as suas historias pessoais nas reunides. Esta
OSFL também recebe a cooperacdo de palestrantes, como psicologos e professores, que se

mobilizam para cooperar com sua experiéncia no acompanhamento dos tratamentos.

Outra pratica muito interessante nessa OSFL é que, nas reunides,0s membros avaliam
a performance de cada unidade e, quando necessario, colaboram, compartilnando boas
praticas de outras unidades para atingirem melhores resultados. Eles também agem
reciprocamente por meio de cooperacdo coma participacdo de alguns especialistas em outros
grupos que identificam essa demanda. Mais um aspecto de cooperacdo observado nesse caso é

a capacitacdo de novos voluntarios. Ha
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tecnoldgicos (Lumpkin & Dess, 1996), que trazem melhores resultados. Tais resultados foram
evidenciados, conforme demonstrados nos relatos apresentados. Dessa forma, confirma-se a
Proposicao 4 desta tese, ou seja: O efeito da reciprocidade no desempenho nas OSFL sera

mais forte quando a inovacao é presente.

Em uma das falas dos informantes, notou-se claramente a importancia da conexao
entre os gestores como uma agdo que permite melhor comunicacdo e conduz ao acesso de
importantes informacgfes: “Para mim, pessoalmente, e para todos os envolvidos, a conexao
entre 0s membros da organizagdo foi fundamental para a melhoria do desempenho”
(Presidente da OSFL Amor-Exigente). Varios entrevistados também compartilharam
exemplos adicionais de como eles praticaram trocas de informacées. Isso permitiu-lhes relatar
informacBes importantes que ajudam a busca de um melhor desempenho, tal como apareceu
nas palavras do Presidente dessa OSFL: *REWHU LQIRUPDoOo}HV YDOLRVDYV
ambiente mais seguro para as tomadas de decisdes, pois sabemos que, com a escassez de
recursos, ndo temos muitas chances de cometer erros que certamente irdo comprometer
QRVVRV UHVXOWDGRV’

Nesse sentido, todos os grupos de atendimento se renem mensalmente para analise
das metas estabelecidas e para o estabelecimento de a¢des que busquem promover melhores
resultados. Essa conexao entre os gestores permite-lhes ter acesso a informagdes valiosas que
ajudam a OSFL no atingimento de melhores resultados. Eles também explicaram que a
conexdo entre 0s responsaveis reverte a situacdo da grande dificuldade de gerir, muitas vezes,

a distancia.

Desse modo, em um primeiro momento de seus encontros, eles dialogam sobre 0s
seguintes indicadores de desempenho: volume de doagdes voluntarias de cada unidade,
namero de pessoas atendidas por unidade, valor arrecadado das mensalidades pagas pelos
socios, valor arrecado com cada tipo de evento, como bingos, jantares, bazar, congressos,
cursos de capacitacdo, rifas, lanches vendidos nas reunides etc. Cada indice é alimentado em
um controle pelo escritério central e, a partir desses dados, eles se conectam para atuar em
regionais que, por ventura, ndo estejam atingindo as metas dentro do objetivo esperado. Esse
plano de atividades faz parte das agOes de reciprocidade por meio da conexdo dos gestores

que se unem para melhorar o desempenho da organizagéo.

Os entrevistados também disseram
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atividades”, explica a fundadora que convidou trés amigas para somar em seus projetos nas

areas de cultura, projetos sociais e esportes.

A ACISEG esta atuando ha trés anos, promovendo acolhimento de familias que
buscam apoio ao tratamento de dependéncia quimica de seus entes. Contudo, apesar de seus
significativos esforcos, essa OSFL ainda ndo conseguiu criar lagos de reciprocidade
suficientes para combinar recursos essenciais a obtencdo de melhores resultados no seu
desempenho. Para a realizacdo de projetos, essa OSFL também conta com voluntarios que
chegaram até ela por terem passado por problemas como, por exemplo, a perda de autoestima,
e, quando se recuperam, oferecem-se para colaborar, de alguma maneira, no trabalho dessa
OSFL. O que cada uma das quatro fundadoras da ACISEG mais deseja, com esse trabalho, é

salvar vidas.

A fundadora da ACISEG, ap0s trinta e oito anos de atuacdo na area da educacao,
iniciou esse trabalho pioneiro, sem parcerias ou 0 apoio de outras organizacdes, e sobrevive
da colaboracdo de voluntarios e do pagamento de mensalidades dos associados que
espontaneamente contribuem em troca dos servicos oferecidos, como aconselhamento
familiar, rodas de conversa, atendimento psicologico, terapéutico e juridico, 0s quais sdo
disponibilizados por profissionais voluntarios, além de cursos de capacitagdo profissional

como meio de inserir os pacientes no mercado de trabalho.

A seguir, a Figura 13, apresenta um resumo da organizacdo geral da ACISEG.

Caso 2—- OSFL ACISEG
Atividades Local Atendimento Recursos
Atuam na prevencdo e no tratamento de Grande Séo Paulo, na Cerca de 250 Voluntérios
jovens dependentes quimicos, por meio de | cidade de Guarulhos. | pessoas por més. Doacdes
atividades culturais, sociais e esportivas. Mensalidades

Figura 13. Principais caracteristicas do Programa da OSFL ACISEG

Atualmente, a ACISEG atende cerca de duzentos e cinquenta pessoas ao meés, que vao
em busca de apoio para lidar com a recuperagdo da dependéncia quimica. Para desenvolver as
atividades, contam com o trabalho de voluntarios. Além disso, doacBes e colaboracdo de
pessoas que ja precisaram dos servicos oferecidos também ajudam na realizagdo do trabalho
desenvolvido, ja que esses individuos véao divulgando para outras pessoas o trabalho oferecido
pela OSFL.
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que passam pelo tratamento e que se sentem na obrigacdo de retribuir faz com que eles
ofereceram colaboragéo de diversos modos.

Para desempenhar sua missdo, essa OSFL conta principalmente com doagdes dos
socios,as quais sdo controladas pela Diretora Financeira. Para procurar solucionar problemas
financeiros, a Diretora Financeira explica que promovem rifas e bingos de produtos doados
para suprir as necessidades emergenciais como, por exemplo, para cobrir demandas de
manutencdo. Muitas vezes,tal como destacado, as préprias fundadoras necessitam colocar
dinheiro dos seus bolsos para pagar as despesas e, em alguns casos, até para complementar o
pagamento do aluguel. A diretora mencionada relatou: “eu ligo para amigos, até meus irmaos
também colaboram. A gente conhece bastante gente. Entdo, pelos contatos, vamos correndo
atras de mais colaborac¢ao”. A partir desses depoimentos, pode-se entender que essa OSFL
também confirma a Proposicdo 2 desta tese, ou seja: A reciprocidade favorece a

colaboracdo que, por sua vez, é associada com o desempenho de OSFL.

A propria fundadora tem uma filha que foi dependente quimica. Na época dessa
situacdo vivida pela fundadora, uma amiga a apresentou a um psicélogo que estava se
especializando em problemas de dependéncia quimica. Esse profissional, quando conheceu a
OSFL, apaixonou-se pelo trabalho e passou a cooperar como voluntario na ACISEG. Além
disto, ele trouxe colegas que também passaram pela mesma situacdo familiar. Na entrevista

por ele relatada, pode-se perceber essa manifestacéo de reciprocidade:

Eu me lembro de um caso de uma familia atendida: eles vieram devido a
guestdo de dependéncia quimica na familia, eles passaram pelo tratamento
conosco e, no final do tratamento e do pds-tratamento, eles continuaram
ajudando, ja saindo da posicdo de pessoas que sdo ajudadas e se tornaram
ajudantes. Este é um dos nossos grandes objetivos: fazer com que as pessoas
deixem de ser apenas ajudadas e se tornem ajudantes, cooperando com
outros também. Entdo, nds vemos essa renovacdo acontecendo. (Psicdlogo
voluntario).

Outro exemplo citado diz respeito as reunides. Nestas, ha um momento em que abrem
espacgo para os membros cooperarem com a busca de melhores resultados. A explicacdo para
iSso é que cada membro do grupo procura cooperar com seu proprio depoimento. A partir dai,
abre-se um espaco para interacdo e sempre sai uma ideia entre eles, a qual advém das suas
proprias experiéncias e do relato de como agiram para solucionar algum tipo de problema

encontrado. Todos os entrevistados afirmam que essas trocas de experiéncias ajudam muito
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no processo de conscientizagdo da importancia da cooperacdo entre os membros da familia do

dependente quimico.

Nesse mesmo sentido, isto €, sobre a questdo da consciéncia da ACISEG quanto a
importancia da cooperacao, € relevante citar também que essa OSFL obtém cooperacdo por
meio dos voluntarios que procuram fazer cursos de capacitacdo de outros voluntarios. Desse
modo, o espaco fisico dessa OSFL conta com ambientes desenvolvidos pelos préprios
voluntarios para desenvolver a médo de obra que atendera as necessidades dos pacientes. Eles

utilizam salas customizadas, onde os voluntarios capacitados atendem as pessoas: sala de
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Torna-se relevante ainda destacar que, embora tenham sido evidenciadas pelas falas
dos informantes as diversas barreiras vividas por essa OSFL, sobretudo a busca de parcerias,
colaboracdo, cooperacdo, inovacdo e conexdes entre gestores, ficou claro que todos os
gestores estdo fortemente conscientes de que a reciprocidade é o caminho ideal para garantir
um melhor desempenho. Essas limitacBes ainda existentes nas praticas de reciprocidade,
confirmam a Proposi¢cdo 6 desta pesquisa, ou seja, OSFL com maior reciprocidade obtém
melhor desempenho e, sobre esse aspecto, cabe mencionar, mais uma vez, que, Nnos
depoimentos dos entrevistados, ha evidéncias da importancia dos fatores de reciprocidade no

efeito positivo do desempenho.

4.3 COMPARACAO DAS PRATICAS DE RECIPROCIDADES NAS OSFL E O
EFEITO NO DESEMPENHO

Durante o processo de entrevistas, a autora desta pesquisa participou de diversos
encontros e muitas reunides. Essa participacdo foi muito importante para clarear a
identificacdo das praticas de gestdo de ambas as OSFL pesquisadas e para melhor
compreender a associacdo das praticas de reciprocidade com desempenho em cada uma das
OSFL. Enquanto as barreiras enfrentadas pela limitacdo das praticas de reciprocidade na
OSFL ACISEG eram muito evidentes, na outra, a OSFL Amor-Exigente, 0s gestores
pareciam superar esses desafios. Assim, voltou-se a concentrar na investigacao e explorou-se

como esses gestores mitigam a limitacdo de recursos da OSFL com praticas de reciprocidade.

As informagdes foram trianguladas entre os informantes, para verificaras interagdes
com as informagdes existentes, e, quando necessario, também foram feitos contatos esses
informantes para alguns esclarecimentos. Durante as entrevistas, analisou-se ainda o impacto
de diferentes préaticas de reciprocidade, examinando os seus resultados no desempenho. Esse
processo teve inicio, perguntando aos responsaveis de cada uma das duas OSFL como eles
mediram seu desempenho, a partir dai, triangulara-se os dados, utilizando semelhantes
medidas para ambas as OSFL (Hannah & Eisenhard, 2018). Ademais, examinou-se 0 impacto

da auséncia e da presenca de préaticas reciprocidade no desempenho entre as duas OSFL.

Apds o desenvolvimento dos passos relatados, comparou-se cada caso da OSFL
Amor-Exigente com a realidade da OSFL ACISEG. Essa fase da pesquisa forneceu dados

importantes para a revisdo da teoria que embasa este trabalho (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt &
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Graebner, 2007), relacionando-a com as informagdes coletadas no processo de entrevistas da
pesquisa. Assim, um foco importante da analise dos resultados foi a identificacdo das

semelhancas e das diferencas entre as praticas de reciprocidade das duas OSFL.

Cabe dizer também que grande parte da andlise esteve concentrada nas principais
escolhas de praticas de reciprocidade. Essas escolhas centrais representam as a¢des efetivas de
reciprocidade que possuem impacto no desempenho das OSFL.Com as escolhas, sugeriu-se
um grupo de elementos de reciprocidade (ou seja, praticas, atividades, politicas ou estruturas).
Esse grupo de fatores é formado por praticas de colaboracdo, cooperacgdo, parcerias, inovacao
e conex&o entre os gestores. Na sequéncia, sdo apresentados alguns dos aspectos de destaque
dos casos que emergiram no decorrer desta pesquisa.

Inicialmente, reconheceu-se uma variedade de dificuldades para o atingimento do
desempenho nos relatos dos informantes, devido as limitacGes de parcerias (ja que era a
situacdo mais comumente descrita), 0 que tornou mais plausivel explicar a dindmica que
descreve os fatores de reciprocidade que afetam o desempenho. Empiricamente, constatou-se
qgue os entrevistados reconhecem a importancia das parcerias e que, apesar da grande

dificuldade para obté-las, eles continuam atuando fortemente nessa busca.

Além disso, os informantes, algumas vezes, descreveram de modo explicito varias
situacOes que vivenciaram na busca por um melhor desempenho a partir da reciprocidade,
utilizando-se de frases como: "eu busquei ajuda e recursos por meio de interacdo”. Quando
maultiplos informantes descrevem suas experiéncias e relatam que os colegas experimentaram
a mesma situacdo associada com uma avaliacdo semelhante, cria-se mais evidéncia do efeito
da reciprocidade no desempenho. A colaboracdo foi, portanto, entre os fatores de
reciprocidade, o mais destacado nas entrevistas em ambas OSFL. Essa colaboragdo pode ser
manifestada de diversas maneiras, seja por meio de colaboracao de familiares na organizacao
das reunides e dos eventos, seja por meio das maes dos atendidos que procuram retribuir,
colaborando para as reunides, levando um bolo ou uma torta, seja ajudando na montagem, na
limpeza e na preparacao dos espacos, seja separando o material de apoio para o trabalho, entre
outras diversas maneiras de concretizar a colaboracdo. Esta também acontece, como se p6de
perceber, por meio de acGes para arrecadar verbas, como bingos e eventos, além do

pagamento de mensalidades feito de forma voluntaria pelas pessoas atendidas nas duas OSFL.

Outro exemplo de evidéncia de reciprocidade deu-se a partir da declaragdo dos
voluntarios de ambas OSFL: “da mesma maneira que fui acolhido, hoje eu procuro retribuir,

oferecendo meu trabalho como meio de cooperar com pessoas que necessitam de ajuda para
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encontrar uma maneira de superar a situa¢do enfrentada”. Com esse tipo de afirmagéo,
percebe-se que os voluntarios se sentem gratificados e retribuem o acolhimento recebido. O
trabalho voluntario acontece a partir do momento que membros da familia do paciente
comecam a frequentar as reunides. E as atividades desempenhadas pelos voluntarios variam
de acordo com a disponibilidade e a capacitacdo de cada pessoa. Parte desses familiares,
inclusive, bastante sensibilizada com os resultados obtidos, busca na prépria OSFL por cursos

de capacitacdo para cooperarem nos processos de atendimento.

Para incremento de receitas, 0s gestores das duas OSFL disseram que constantemente
desenvolvem cursos de capacita¢do para o trabalho voluntario e também para a insercédo dos
pacientes recuperados no mercado de trabalho. Assim, os cursos de capacitagdo séo
considerados um determinante do desempenho, pois, com as verbas arrecadadas nos
cursos, coopera-se com a sustentabilidade do trabalho. Essa préatica de reciprocidade se da

pela mutua cooperacéo dos envolvidos.

As duas OSFL disseram que as palestras gratuitas promovidas pelos voluntarios sdo
um meio eficaz para promover a divulgacdo das atividades que realizam. Elas também
destacaram que a recomendacéo traz mais pessoas para o tratamento. Alguns individuos que
ja precisaram dos servicos vao contando para outros sobre o trabalho das OSFL, e ambas tém
0 mesmo foco de promover encontros com grupos, pois é por meio desses encontros que
conseguem arrecadar doacdes voluntarias, das quais advém a maior parte das verbas para
subsidiar os custos. E também nesses encontros que, a cada nova reunido, recebem novos
integrantes, ou seja, as pessoas atendidas acabam exercendo o papel deu m medidor comum

de desempenho para ambas.

A OSFL Amor-Exigente enfatizou a divulgacdo pelos meios de comunica¢do, como
programas de radio, de TV e via redes sociais que ajudam a promover 0 acesso de novos
integrantes. Seus informantes também comentaram que muitos psicélogos voluntéarios que
trabalham em consultérios acabam indicando a Amor-Exigente para alguns pacientes que ndo
possuem recursos suficientes. J& a ASICEG, quanto a esse mesmo aspecto, ainda nao
consegue disseminar seu trabalho na mesma dimensdo do Amor-Exigente via canais de
comunicagdo. No entanto, em ambas as OSFL, os membros ressaltaram a importancia das
reunides entre eles para poderem aprimorar o trabalho desenvolvido e também enfatizaram
que as proprias familias servem de exemplo e motivacdo para aqueles que estdo no inicio do

tratamento.
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Uma outra pratica comum € a recomendacgdo por partes dos voluntérios especialistas
para que as pessoas, mesmo estando recuperadas, continuem frequentando as reunifes. Além
disso, em ambas as OSFL, as pessoas recuperadas, de antemao, costumam se disponibilizar a
colaborar com as atividades desenvolvidas. Essas pessoas agem dessa maneira, porgue
enxergam na OSFL um porto seguro para conseguirem superar a doenga e tém muita vontade

de retribuir a ajuda que receberam.

Na OSFL Amor-Exigente, logo na entrada das salas de reunido, todos os participantes
assinam um livro de presenca, colocando seus dados. Esse livro é usado como um indicador
de desempenho. Ja no inicio de cada encontro, é identificado quais dos participantes estéo
presentes pela primeira vez. Os encontros acontecem de maneira bem organizada. Cada dia €
abordado por um voluntario palestrante um tema relevante para promover a conscientizacao
da importancia da familia no tratamento da recuperacao de dependentes quimicos. Para tanto,
sdo lidos varios textos que buscam promover a reflexdo sobre comportamentos e se percebe a
interacdo entre os participantes que procuram manifestar, de alguma forma, o quanto sentem
que estdo percebendo a evolucao do tratamento de recuperacdo. Essa interacdo se caracteriza

como uma pratica de reciprocidade.

Muitas vezes, alguns participantes notam a semelhanga dessa atividade com as
praticas comumente desenvolvidas em igrejas, mas pode-se dizer que essa impressdo ocorre
apenas em um primeiro momento, pois, logo, com o foco que é desenvolvido e apresentado
nas falas dos palestrantes que sdo especialistas, cada participante consegue se identificar com
a situacdo que esta vivenciando. O tempo total dessas reunides é de duas horas. Em um dado
momento, é passado um livro com uma sacolinha para que, voluntariamente, as pessoas
possam colaborar com uma verba. Essa arrecadacdo é consolidada pelo Coordenador que
informa a area responsavel. Entdo, tal como outros indicadores de desempenho, o controle é
fechado mensalmente na OSFL Amor-Exigente e usado para comparacdo com 0 mesmo
periodo do ano anterior. Com o fechamento mensal e anual das doagdes, a OSFL Amor-
Exigente consegue avaliar melhor o desempenho e, partir dai, tracar melhor o planejamento
entre seus gestores. Essas medidas sd&o amplamente consistentes com a literatura de
desempenho em OSFL (Lumpkin et al., 2013). J4 na ACISEG ha um fechamento mensal

das verbas arrecadadas nas reunides, mas ndo ha um estudo anual comparativo.

Observou-se que uma escolha em comum de agdes de reciprocidade € se concentrar na
busca de doagGes para um melhor desempenho. Doagdes que ocorrem na sua maioria durante

as reunides de grupo. Os gestores responderam que a principal medida de desempenho foi o
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volume de doagBes. Alguns também afirmaram que o crescimento das receitas foi
particularmente importante e ambos identificaram as mensalidades pagas pelos integrantes,
porque isso indicava se 0s socios haviam se identificado com o trabalho da OSFL, o que leva

ambas as OSFL perceberem o forte impacto das mensalidades e das doac¢des no desempenho.

Ademais das questdes ja mencionadas, nesta pesquisa, examinou-se também como as
duas OSFL controlam o crescimento do numero de integrantes, sejam eles socios ou
voluntarios. Descobriu-se que a OSFL Amor-Exigente faz esse controle por unidade de
atendimento e, no fechamento mensal, consolida e compara entre cada unidade as que mais
evoluiram. Com essas informacdes, eles conseguem elaborar um plano de agdo para 0s
desafios identificados. Ja na ACISEG, além desse controle ser feito de maneira manual, ele

serve essencialmente para registro de informacoes.

Levantou-se como as OSFL calculam a porcentagem do crescimento de pessoas
atendidas e também do numero de voluntarios em cada uma. Desse modo, constatou-se que
ambas utilizam o fechamento mensal, mas apenas a OSFL Amor-Exigente consolida os
resultados que sdo medidos em um periodo de um ano e, posteriormente, comparados com 0S
do ano anterior. Essa comparacdo anual de evolucdo de pessoas atendidas pela OSFL

Amor-Exigente também é um indicador de desempenho.

Outro aspecto bem importante para o trabalho foi o levantamento de recursos
financeiros em ambas OSFL, o qual acontece por meio de caracterizacdo das pessoas
atendidas como socias, as quais contribuem mensalmente com uma gquantia de maneira
voluntaria. As quantidades de mensalidades recebidas também sdo um medidor de

desempenho das OSFL, pois a maior parte das verbas sdo utilizadas para subsidiar os custos.

Como a rotina de reunides e de encontros ocorre em ambas OSFL, pode-se concluir
gue esses constituem um dos principais eventos de desenvolvimento do trabalho ou que, pelo
menos,sdo essas as atividades com maior indice de acontecimentos que em ambas as OSFL
acontecem de maneira bastante semelhante. Essas reunides melhoram substancialmente o
desempenho organizacional e é também nesses encontros que, a cada nova reunido, sao
recebidos novos integrantes, ou seja, as pessoas atendidas sdo também um medidor comum

de desempenho para ambas.

A partir desses encontros, as OSFL conseguem identificar as principais necessidades
de quem os procura e buscam auxiliar de maneira a atingir a satisfacdo das partes

interessadas, sendo, portanto,as pessoas necessitadas do trabalho realizado que procuram as
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OSFL, os voluntérios e a equipe de gestdo para um tratamento. Essa satisfacdo das partes
envolvidas também é uma medida de desempenho das duas OSFL. A identificagdo das
necessidades das pessoas atendidas para elaboracdo de um plano de acéo, por exemplo, torna-
se possivel por meio de trocas de informacgdes nas praticas reciprocas dos envolvidos, que
percebem as interacOes e as conexdes nas reunides como uma ferramenta eficiente para a

obtengé@o de melhores resultados.

Por meio das reunies, a identificacdo de pessoas que querem retribuir o acolhimento
também acontece, quando elas se oferecem para atuar como voluntarios. Essas pessoas
passam por um curso de capacitagédo e, entdo, comegam a atuar voluntariamente, oferecendo
servicos para o tratamento de outras novas pessoas que vdo em busca dos auxilios nas OSFL.

Esse numero de voluntérios capacitados é também um medidor de desempenho.

Como parte das perguntas de encerramento feitas no final das entrevistas, pediu-se aos
informantes para avaliarem o quanto eles aprenderam com 0s principais gestores sobre 0
efeito das préaticas de reciprocidade no desempenho. Todos eles afirmaram que sempre
aprendem com a interacdo e conexao entre pessoas. E é justamente por meio dessa conexdo
que surgem as ideias de como podem desenvolver outras atividades para o complemento do

tratamento dos participantes e, assim, melhorar o desempenho.

Declaragcfes qualitativas que indicam evidéncias de praticas de reciprocidade que
melhoraram o0s processos de atingimento de resultados foram também incluidas neste
trabalho. Em ambas as OSFL, afirmaram que, além da conexdo entre cada gestor, eles
também se preocupam com a satisfacdo de todas as partes interessadas. Cada uma delas tem
particularidades para controlar esse indice, mas, nesse aspecto, fica claro, mais uma vez, que
ambas tém a consciéncia de que retribuir aos participantes uma satisfacdo é um aspecto

fundamental para avaliarem o seu desempenho.

A Figura 14 apresenta os medidores de desempenho das OSFL Amor-Exigente e

ASCEG. Os medidores de desempenho presentes em cada OSFL estdo sinalizados com um X.

Medidores de desempenho nas OSFL pesquisadas
Medidores de desempenho Amor-Exigente ACISEG

Doagdes voluntarias X X
NUmero de pessoas atendidas X X
Livro de presencas as reunifes X

Fechamento mensal das doac¢des X X
Fechamento anual das doacgdes X

Receitas oriundas das mensalidades X X
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Satisfacdo das partes envolvidas X X
Quantidade de voluntarios X X
Capacitacao de voluntarios X X

Figura 14. Medidores de desempenho das OSFL Amor-Exigente e ASCEG

Utilizou-se uma pratica semelhante as comparacdes da teoria fundamentada (Strauss
& Corbin, 1998) para identificar diferencas e semelhancas entre ambas as OSFL.
Comparando as préticas de gestdo da OSFL com alta evidéncia de reciprocidade com as
poucas praticas de reciprocidade da segunda OSFL, foi possivel ver que ambas tinham
experimentado desafios semelhantes. Exemplos disso sdo a comunicacao entre os integrantes
e a necessidade de disseminar a informagdo. No caso do Amor-Exigente, devido a grande
expansao, hoje eles atuam com mais de dez mil voluntérios no Brasil e tém a preocupacédo de
garantir que a comunicacdo chegue a todos os canais, para a ACISEG, a comunicagdo

também é um desafio, devido as rotinas intensas dos voluntarios.

Praticas de reciprocidade similares foram associadas, sugerindo, assim, que existe um
consenso entre os informantes sobre quais praticas de reciprocidade afetam positivamente o
desempenho. Além disso, quando os fatores de praticas de reciprocidade expressos pelos
gestores da primeira OSFL diferiam das praticas de reciprocidade da outra OSFL, inferiu-se a
diferenga entre foco de cada OSFL e passou-se a analisar seus antecedentes ¢ suas
consequéncias. Esse processo iterativo mostra como 0s conceitos tedricos estdo

fundamentados nos dados empiricos.

Na figura 15, destacam-se as praticas de reciprocidade da OSFL que promovem um

melhor desempenho.

Melhores praticas de reciprocidade da OSFL Amor-Exigente

Criag8o de interacOes de parceria, colaboracdo, cooperacdo e conexdo

Desenvolvimento de plano de gestdo de longo prazo

Obtencéo de informagdes valiosas

Préticas de inovacdo geradas pela reciprocidade entre os membros participantes

InteracBes com outras Organizagdes

Planos de capacita¢do de voluntarios para disseminar o trabalho

Figura 15. Melhores praticas de reciprocidade da OSFL Amor-Exigente

A medida que a anélise dos resultados foi sendo desenvolvida e aprimorada, a
teorizacdo evoluiu em seis etapas, as quais foram: (1) o foco da OSFL com alta reciprocidade,
que cria mais interacOes de parceria, colaboracdo, cooperagdo e conexdo, permite a essa

OSFL evitar uma miopia temporal e ajuda a desenvolver um plano de gestdo de longo prazo
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eficaz, principalmente por obter informag6es valiosas quando comparada com a outra OSFL
que possui menos préaticas de reciprocidade; (2) a falha da OSFL com poucas préaticas de
reciprocidade em inovar causada pelo entendimento incorreto dos gestores da importancia das
praticas de inovacao; (3) o baixo desempenho da OSFL com poucas praticas de reciprocidade,
se deu também por falhas de gestdo causado por interagdes superficiais com outras
organizacg0es; (4) o baixo resultado no desempenho, em outras palavras, uma miopia temporal
se caracteriza pelo foco excessivo em resultados de curto prazo, mesmo que, a longo prazo, as
atividades pudessem levar a resultados mais benéficos (Levinthal & March, 1993) causados
por pouca interacdo externa; (5) a reciprocidade gera um trabalho em rede que dissemina a
OSFL e impacta na sua expansédo; e (6) a OSFL com grandes resultados de expansédo tem
como premissa a reciprocidade por meio da colaboracdo e da cooperacdo entre os envolvidos
como principal meio de se atingir melhores resultados. Isso é notoriamente percebido na
maneira como capacitam-se os voluntarios para expandirem o trabalho em novas regides, nas

quais percebem que hd uma demanda desse tipo de acao.

4.4 VERIFICANDO A ASSOCIACAO DOS FATORES CARACTERISTICOS DE
RECIPROCIDADE COM O DESEMPENHO DE OSFL

Apbs a analise dos dados e a sua triangulacdo, tal como demonstrado na secdo
anterior, realizou-se um processo de verificacdo de trés etapas para aumentar a validade da
proposta dos fatores caracteristicos de reciprocidade e sua relagdo com o desempenho de
OSFL (Shah & Corley, 2006). Para tanto, primeiro, os elementos-chave dos fatores que
associam a reciprocidade com o desempenho foram apresentados individualmente para seis
informantes espalhados por diferentes grupos e funcdes de cada OSFL. Esses informantes,
(fundadores, diretores, coordenadores, voluntarios, doadores e parceiros), concordaram com o
fato de que o os fatores levantados na literatura e averiguados nas entrevistas descreviam o
efeito da reciprocidade no desempenho da OSFL de que faziam parte. Em segundo lugar, foi
fornecido um resumo das principais descobertas para seis responsaveis de ambas as OSFL,
com um convite para fornece rum feedback, especialmente se eles discordassem das
descobertas apresentadas. Obteve-se seis respostas, confirmando as principais conclusdes.
Vérios gestores também compartilharam exemplos adicionais de como eles praticaram

reciprocidade, o que permitiu relatar informagGes importantes das praticas de reciprocidade
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que ajudam na busca de um melhor desempenho, mesmo quando néo tinham certeza se as

atitudes por eles tomada teria sido a coisa certa a fazer.

Em terceiro lugar, foram realizados quatorze telefonemas de acompanhamento e
marcadas conversas presenciais durante o processo de revisao para verificar novamente se 0s
informantes, de fato, reconheciam os fatores consolidados na Figura 17. Assim sendo, todos
os entrevistados confirmaram que os fatores apontados realmente tinham significado para a
relacdo da reciprocidade com o desempenho e que essa relacdo influencia o desempenho das
OSFL. Os informantes de ambas as OSFL concordaram com o fato de que, entre 0s
elementos-chave de reciprocidade apresentados de modo particular, o papel das doagdes, a
colaboracdo, a cooperacdo, as ideias inovadoras e a conexdo entre os gestores e voluntarios
capacitados constituem-se nos principais fatores para o atingimento de resultados. Mesmo
havendo diferencas nos resultados dessas praticas, ambas as OSFL sinalizaram que elas sdo,

sem davida, o caminho para um melhor desempenho.

Finalizando este capitulo de andlise e discussdo dos dados, esta secdo oferece a
consolidacdo dos fatores componentes da base conceitual de reciprocidade, tendo como base a
literatura e a analise das entrevistas realizadas com doze gestores das OSFL.

A ampla revisdo da literatura sobre o tema reciprocidade e sua relagdo com o
desempenho permitiu que fossem identificados os fatores: parceria, colaboracdo, cooperagéo,
inovacdo e conexdo entre 0s gestores. Tais fatores, por sua vez, sdo constituidos de elementos

que os caracterizam como influenciadores no desempenho.

A seqguir, na Figura 16, apresentam-se, primeiramente, as dimensfes propostas para a
reciprocidade, conforme levantadas na literatura de reciprocidade que subsidiou as
proposicdes desta tese. Na sequéncia, estdo demonstrados os fatores evidenciados
empiricamente e, por fim, optou-se por organizar os fatores de reciprocidade e a relagdo com

0 desempenho levantados nas entrevistas.
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Dimensdes de
Reciprocidade
Propostas

Fatores evidenciados empiricamente

Relagdo com o desempenho

Colaboracéo

Ajuda de familiares nas organiza¢cBes das
reunides e dos eventos. Desenvolvimento de
bingos, rifas, jantares beneficentes, congressos.
Mensalidade voluntaria pagas pelas pessoas
atendidas.

Maior e melhor atendimento.
Arrecadacdo de verbas de doacdes
para as despesas.

Parcerias

Doacdo de materiais, equipamentos e alimentos.
Espacos cedidos para o desenvolvimento de
trabalhos.

Obtencdo de
viabilizam
eficazes.

recursos
atividades

que
mais

Cooperacao

Trabalho voluntario de especialistas
atendimento,  palestras,  tratamento
pacientes. Capacitacdo de novos integrantes.

em
dos

Mais
para 0

Pessoas recuperadas.
pessoas  preparadas
atendimento.

Inovagéo

Envolvimento e apoio de novas ideias a partir
de novos membros. AgBes inovadoras para
disseminar o trabalho, com baixo custo (ex.
material didatico, uso das redes sociais para
aumentar e agilizar a comunicacao).

Novos produtos, servicos e
processos  tecnoldgicos.  Maior
divulgacdo do trabalho e maior
penetracdo da OSFL na sociedade
por meio de recuperacdo de
pessoas.

Conexao entre

gestores

RelacBes de troca de maior qualidade. Gestores
focados internamente para atenderem as
necessidades das partes interessadas. Trocas de
experiéncias entre integrantes.

Informagdes valiosas que resultam
em otimizagdo de  recursos
humanos e financeiros. A¢des mais
eficazes nos tratamentos.

Figura 16. Proposta das dimensdes de reciprocidade que resultam em melhor desempenho.

No caso da busca por melhores resultados, verificou-se que as OSFL podem atingir

seus objetivos por meio da reciprocidade. Espera-se que decisdes integradas e demais planos

de acdes (ver a este respeito, Morris et al., 2011) criem comportamentos de reciprocidade.

Adicionalmente, evidenciou-se que as caracteristicas da reciprocidade também tém influéncia

na criacdo de um ambiente de trocas, uma vez que um ambiente de comportamentos

reciprocos (DiMaggio & Powell, 1983) gera elementos de coletividade, cultura comum e

cooperacéo, elementos capazes de estimular agdes para se obter um melhor desempenho.

Concluida esta secdo, na seguinte, encontra-se 0 quinto capitulo desta tese. Nele,

apresentam-se: a consolidacdo dos resultados desta investigacao cientifica, as consideracdes

finais deste estudo, suas contribuicdes e as sugestdes de pesquisas futuras.




5 CONSOLIDACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, conforme sinalizado, € discutida a consolidacdo dos resultados por
meio da proposicdo de fatores caracteristicos da reciprocidade e sua relagdo com o
desempenho em OSFL. Esta se¢do, além do item a seguir, subdivide-se em outros seis itens:
Parcerias; Colaboracdo; Cooperacdo; Inovacdo; Conexd@o entre os Gestores; e, por fim,

Analise das Proposicdes Tedricas.

5.1 PROPOSICAO DE FATORES CARACTERISTICOS DA RECIPROCIDADE E
SUA RELACAO COM O DESEMPENHO EM OSFL

Embora o empreendedorismo no contexto sem fins lucrativos tenha se tornado um
fendmeno importante (Lurtz & Kreutzer, 2016), os estudos de OE em OSFL ndo foram
capazes de mostrar ligacoes claras entre OE e desempenho (Morris et al., 2007; Pearce et al.,
2010; Coombes et al., 2011; Morris et al., 2011). Esta pesquisa, entdo, teve como principal
motivacdo a busca de subsidios na literatura e também de modo empirico para identificar a
relacdo da mais recente dimensdo da orientagdo empreendedora: a reciprocidade e o
desempenho em OSFL, considerando a importancia do empreendedorismo em contextos
especificos e a influéncia positiva da orientacdo empreendedora no desempenho

organizacional.

A partir das comprovacGes empiricas exploradas na analise dos resultados, a
reciprocidade é proposta como uma dimensdo da orientacdo empreendedora importante para o
atingimento de um melhor desempenho no contexto sem fins lucrativos. Buscou-se um
conjunto de fatores que caracterizam a manifestacdo da reciprocidade em organizaces sem
fins lucrativos, com base na literatura e nas praticas empreendedoras levantadas nas
entrevistas realizadas em contextos de organizac¢des sem fins lucrativos.

Desse modo, foram também consideradas as particularidades e as caracteristicas da
manifestacdo do comportamento reciproco associado a um melhor desempenho. A partir da
realizacdo deste estudo, buscou-se, portanto, a proposi¢cdo de um conjunto de fatores que

caracterizam a manifestacdo da reciprocidade em organizacgdes sem fins lucrativos. Por fim, a
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dimensdo reciprocidade € proposta com cinco fatores. Como contribui¢do do trabalho, esses
fatores agregadores da dimensé&o da reciprocidade foram propostos.

Ap0s a analise dos resultados, a proposicdo dos fatores caracteristicos de reciprocidade
relacionados com o desempenho de OSFL é apresentada. Cabe salientar que os fatores de
manifestacdo de reciprocidade foram agregados em decorréncia da literatura pesquisada e da
averiguacdo nas entrevistas que representam as praticas do segmento consideradas
importantes pelos gestores das OSFL. Essas praticas foram reconhecidas, por eles, como
fundamentais para promover um melhor desempenho. No entanto, elas ndo eram ainda
consideradas de forma enfatica nos estudos que associam a OE com o desempenho
organizacional, tal como esta pesquisa procurou demonstrar.

Assim, a Figura 17 apresenta os fatores consolidados a partir da revisdo da literatura e
das entrevistas realizadas. Propde-se fatores caracteristicos de reciprocidade relacionados com
desempenho em OSFL consolidados por meio entrevistas usadas para averiguar a
manifestacdo da reciprocidade nas OSFL e sua relacdo com o desempenho. Dessa maneira, a
juncdo entre o esforco de consolidacdo da literatura e das andlises das entrevistas

desenvolvidas resultou na Figura 17.

ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

MANIFESTACAO DE DESEMPENHO
RECIPROCIDADE

) Doacdes
Colaboracéo Receitas
Cooperagéo Relacao Capacitacéo de voluntérios
Parcerlfa\s Pessoas atendidas
Inovagzjlo Satisfagdo das partes
Conexdes dos gestores interessadas

Figura 17. Fatores caracteristicos da reciprocidade e sua relagdo com o desempenho em OSFL.

Para avaliar até que ponto os processos empreendedores caracterizados pela
reciprocidade podem ser diferentes em um contexto sem fins lucrativos, recorreu-se a uma
estruturacdo de fatores de reciprocidade que muitos estudiosos desenharam para descrever a
manifestacao de reciprocidade (por exemplo, Lurtz & Kreutzer 2016; Jiang et al., 2018). Com
base em uma reviséo da literatura recente sobre o tema, foram identificadas as classificaces
gerais dos fatores de reciprocidade que sdo exclusivas de um contexto sem fins lucrativos.

Além disto, relacionaram-se também os fatores de reciprocidade levantados
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empiricamente com o desempenho das OSFL investigadas nesta pesquisa. Por meio do
trabalho empirico desenvolvido, constatou-se que o desempenho das OSFL pode ser
influenciado de forma positiva, por exemplo, pela capacitacdo de voluntarios, 0s quais
colaboram e cooperam de diversas maneiras para um melhor desempenho da organizacéo. Os
voluntarios, em primeiro lugar, ajudam a melhorar o desempenho, colaborando com o
pagamento dos cursos de capacitacdo que sdo oferecidos pela propria OSFL, o que gera
receitas; em segundo, apds a capacitacdo, eles cooperam novamente, oferecendo um servico
voluntario especializado, o qual é fundamental para viabilizar um tratamento adequado as
pessoas atendidas no que se refere a recuperacdo; em terceiro lugar, com a capacitacéo e,
consequentemente, com um melhor atendimento, os voluntarios também contribuem para o

aumento da satisfacdo das partes envolvidas.

Em consequéncia, a partir da satisfacdo das partes envolvidas com o trabalho, as
OSFL tém uma maior divulgacéo das atividades que realizam, o que, por sua vez impacta no
aumento das pessoas atendidas. Ademais, estas também contribuem com doagdes, sejam elas
financeiras, que aumentam as receitas das OSFL, ou também por meio de mensalidades. E, na
grande maioria das vezes, tais pessoas se tornam novos Vvoluntarios, que procuram a
capacitacdo e, assim, sucessivamente, vai se mantendo o ciclo desenvolvido e gerando
aumento de receitas e de pessoas atendidas que influenciam o desempenho da OSFL. Esses
achados empiricos, obtidos por meio desta investigacdo cientifica, podem auxiliar a literatura
da area sobre a reciprocidade e o desempenho. Em outras palavras,t al como demonstrado
nesta tese, os fatores de manifestacdo de reciprocidade se relacionam com o desempenho por
meio de incremento de doacdes, receitas, capacitacdo de novos voluntarios, aumento no
namero de pessoas atendidas e maior satisfacdo das partes envolvidas, como apresentado na

Figura 17. A seguir, sdo abordados os fatores confirmados por meio das proposicoes.

5.1.1 Parcerias

A reciprocidade nas OSFL esta diretamente relacionada & capacidade da organizacao
de estabelecer parcerias (Hu & Pang, 2013). O comportamento de parcerias é bastante
presente no setor ndo lucrativo, considerando que os empreendimentos nesse setor s&o menos
competitivos entre as organizagdes (Lumpkin et al., 2013). Dessa maneira, comportamentos

assertivos contribuem para melhorar a captacdo de parcerias, visando buscar a expansdo das
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atividades e o aumento da satisfacdo das partes envolvidas (Lumpkin et al., 2013). No
decorrer da andlise dos dados, percebe-se a importancia da busca por parcerias com
organizacOes do setor e de outros ramos de atividades (Lurtz & Kreutzer, 2016), como, por
exemplo, para a obtencdo de recursos que viabilizem as atividades de maneira mais eficaz,
seja por meio da doagdo de materiais ou da disponibilizacdo de espagos cedidos por outras
organizaces para a realizagéo das trabalhos.

A importancia das parcerias como uma caracteristica de reciprocidade (Voss et al.,
2005; Hu & Pang, 2013) foi salientada pelos entrevistados como uma maneira de melhorar o
desempenho das OSFL. Novas parcerias ajudam a manter os j& existentes ou a gerar recursos
adicionais, melhorando a captacdo de recursos e 0 desenvolvimento das atividades se torna

mais possivel (Lumpkin et al., 2013).

Para os entrevistados, as OSFL necessitam buscar parcerias para atender aos seus
objetivos e, mesmo que essa procura seja 0 maior desafio atualmente, ambas as OSFL
mantém o foco na busca por mais parcerias. As duas OSFL relataram existir uma barreira para
estabelecer parcerias com outras organizacdes devido ao preconceito enfrentado na sociedade
referente a dependéncia quimica e sinalizaram que também existe um desafio de parcerias
com o governo, pelo mesmo motivo, mesmo porque até os politicos de mostram uma certa
resisténcia em apoiar esse trabalho, a qual, nesse caso dos representantes publicos, refere-se a

questdo de ter de dar exclusividade a um partido ou até mesmo a um Unico politico.

5.1.2 Colaboracéo

Um maior aprofundamento para relacionar as dimensdes ao desempenho no contexto
de organizacbes sem fins lucrativos é importante para 0 avanco conceitual e empirico da
orientacdo empreendedora (Helm & Anderson, 2010). A dimensdo reciprocidade se relaciona
a colaboracdo, visando contribuir para a criacdo de valor social e a busca de melhoria para a
sociedade (Lumpkin et al., 2013). Em contextos especificos, a contribuicdo da teoria da
reciprocidade (fatores de colaboragédo) tem ganhado destaque em estudos internacionais (Park
& Campbell, 2017).

O comportamento colaborativo € considerado um fator importante de
empreendedorismo no contexto sem fins lucrativos (Lurtz & Kreutzer, 2016). Esse

comportamento foi evidenciado como um fator-chave para melhores resultados de
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desempenho nas entrevistas, pois, como os entrevistados relataram, a ajuda e o apoio das
partes interessadas sdo fundamentais para o trabalho, uma vez que, por meio de atitudes
colaborativas, obtém-se o0s recursos humanos e financeiros cruciais para um bom desempenho
das OSFL.

A colaboracgéo entre os membros das OSFL, sejam eles pessoas atendidas recuperadas,
sejam familiares ou voluntérios, ajuda muito na organizacdo dos eventos, sendo esse auxilio o
maior fator relacionado a reciprocidade evidenciado empiricamente. Todos 0s entrevistados
afirmam que buscam colaborar como um meio de retribuir ao acolhimento recebido. Mesmo
guem j& ndo necessita mais de tratamento continua colaborando como uma forma de

disseminar o trabalho das OSFL.

5.1.3 Cooperacéao

RelacBes estratégicas de reciprocidade sdo desenvolvidas pelos gestores por meio de
uma maior cooperacdo (Voss et al., 2005). Aspectos de cooperacdo foram considerados
relevantes por Voss et al. (2005) e Lumpkin et al. (2013) no contexto ndo lucrativo. A
reciprocidade no contexto sem fins lucrativos est4 diretamente relacionada a capacidade da
organizacao de estabelecer acordos de cooperacao, além de considerar 0s interesses das partes
interessadas (Hu & Pang, 2013).

A cultura de cooperacao estimula o desenvolvimento de processos estratégicos do
comportamento empreendedor (Lurtz & Kreutzer, 2016; Kraus et al., 2017). Diante dos
recursos limitados, uma maior cooperacdo pode ser exigida pelas partes interessadas
(Lumpkin et al., 2013). Os aspectos de reciprocidade emergiram nas entrevistas, tal como
apontados na literatura, tendo referéncias nas acdes de cooperagdo,as quais sao0 muito comuns
no setor ndo lucrativo. Alguns dos exemplos de cooperacdo levantados foram os trabalhos
voluntarios de especialistas, a capacitacdo de novos integrantes promovida pelos voluntarios

mais experientes, além das palestras desenvolvidas.

5.1.4 Inovagéo
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A inovacdo nas OSFL refere-se a busca por solucdes criativas para suprir necessidades
na forma de novos processos, produtos e servicos (Morris et al., 2007). O foco na inovacao
visa oferecer beneficios mais eficazes (Lumpkin et al., 2013; Morris et al.,2011), a medida
que os gestores se dispdem a favorecer mudancgas, focando em melhores resultados, uma vez
que multiplos problemas sociais sugerem maneiras diferentes de exercer a inovacdo para

identificar solugdes (Lumpkin et al., 2013).

Os recursos limitados que desafiam as OSFL sdo exemplos da busca por acdes
inovadoras. Nesse sentido, oportunidades para novas acbes foram evidenciadas nas OSFL
entrevistadas, nas quais se observou que ha vérias pessoas envolvidas em atividades de
inovacdo. Além disso, as OSFL acreditam nos resultados de inovacdo que sdo sugeridos
principalmente pelos voluntarios. Dessa forma, a busca da inovacdo nas diversas atividades e
nas ferramentas de comunicacdo foram destacadas como uma fonte de melhoria do
desempenho na visdo dos entrevistados. Praticas de reciprocidade nas OSFL sdo, por

exemplo, ideias de novos membros que facilitam a busca de resultados por meio da inovagéo.

5.1. 5 Conexao entre os Gestores

A conexdo entre 0s gestores promove trocas de experiéncias entre integrantes que
obtém informacdes valiosas, as quais ajudam nas tomadas de decisdo e, consequentemente,
em um melhor desempenho. Evidéncias na literatura analisada apontam para o efeito da OE
no desempenho mais forte, quando as trocas de informagcbes ganham destaque dentro das
OSFL, por terem peculiaridades especificas, como a advinda da escassez de recursos na busca
de melhores resultados (Lurtz & Kreutzer, 2016; Kraus et al., 2017 Jiang et al., 2018).

A reciprocidade favorece um ambiente de trocas e gera coletividade, (DiMaggio &
Powell, 1983), estimulando um ambiente reciproco de trocas de informacdes entre 0s
envolvidos. O principio da reciprocidade € uma troca de beneficios e um conjunto de
sentimentos associados a gratificagdo muatua. Assim, pode-se inferir que a reciprocidade
proporciona um ambiente de confianca na disposicdo em retribuir e estd intimamente
relacionada com as relagdes interpessoais. Essas relagcbes proporcionam uma maior conexao
que, por sua vez, viabiliza o acesso a informagfes que podem ser relevantes nos processos
estratégicos de tomada de decisdo. Esses aspectos foram identificados, nesta tese,

primeiramente, na literatura de reciprocidade, e, depois, foram comprovados nos casos
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analisados neste estudo. Os entrevistados percebem as interagdes e as conexdes como uma
ferramenta eficiente para a obtencdo de melhores resultados. As relagdes de troca de maior
qualidade entre gestores focados no atingimento dos objetivos foram evidenciadas
empiricamente como um fator importante para o desempenho por meio da reciprocidade.

A seguir, na proxima secdo, exploram-se as evidéncias empiricas de reciprocidade
consideradas importantes para o desempenho das OSFL, conforme também levantado na

literatura e confirmadas por meio das proposi¢oes desenvolvidas nesta pesquisa.

5.2 ANALISE DAS PROPOSICOES TEORICAS

Ao considerar a importancia do empreendedorismo para a gestdo das organizacoes,
especificamente quanto a influéncia positiva da orientacdo empreendedora no desempenho de
uma organizacdo, este estudo oferece subsidios para guiar acbes, visando a dimensao
reciprocidade e, consequentemente, contribui com a gestio das OSFL e com o

desenvolvimento de literatura de orientacdo empreendedora.

A revisdo da literatura permitiu que fossem identificados fatores de reciprocidade
associados ao desempenho organizacional. Ao longo do estudo, também foram apresentados
inimeros exemplos de préticas efetivas de reciprocidade nas OSFL, coletados das entrevistas,
que revelaram experiéncias e aprendizados dos informantes e que podem ser Uteis no

conhecimento do contexto de OSFL.

O estudo para consolidacao dos fatores da base conceitual da reciprocidade permitiu a
aproximacdo entre teoria e pratica. A literatura pesquisada de reciprocidade foi comprovada
na préatica, no que se refere aos fatores que influenciam o desempenho, ao demonstrar que a
teoria suporta o desenvolvimento de praticas gerenciais no que se refere a OE e suas
dimensGes. Em relacdo a producdo do conhecimento, o incremento refere-se as propostas de
fatores agregados a base conceitual da relacdo de reciprocidade e desempenho, apresentados
na Figuras 17 e 18, enriquecendo a relacdo estabelecida entre a teoria e a pratica. Na analise
de conteldo, os fatores: colaboracgdo, cooperagdo, inovacdo e conexao entre os gestores foram
trazidos da revisdo de literatura (manifestagdo de reciprocidade e sua relagdo com
desempenho) a fim de buscar entender como esses fatores de reciprocidade podem afetar
positivamente o desempenho, o que permitiu confirmar as proposi¢cOes apresentadas na

pratica.
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Apos atingir os objetivos especificos deste estudo, por meio da confirmacédo das seis
proposicdes, constata-se a identificacdo da relacdo entre reciprocidade e desempenho
levantada na literatura. Foi possivel ainda analisar como a reciprocidade se manifesta em
organizac6es sem fins lucrativos, além de averiguar de que forma a reciprocidade se relaciona
com o desempenho na prética das OSFL. Por fim, investigou-se a relagdo de uma maior
reciprocidade relacionada com um maior desempenho em OSFL e, ap6s a andlise das seis
proposicdes tedricas inicialmente definidas, foi confirmada a relacdo do desempenho com as
caracteristicas de reciprocidade no contexto sem fins lucrativos. Pode-se afirmar, portanto,
que os resultados empiricos sustentaram as seis proposicdes, ao constar-se empiricamente que
had compatibilidade entre os fatores do comportamento reciproco e as proposicoes

apresentadas na Figura 18.

Proposi¢do 1: A reciprocidade manifestada por parcerias afeta positivamente 0 acesso a recursos, o que terd
um impacto no desempenho das OSFL.

Proposi¢cdo 2: A reciprocidade favorece a colaboragdo que, por sua vez, é associada com o desempenho de
organizag6es sem fins lucrativos.

Proposicao 3: A reciprocidade em OSFL € associada com o desempenho, a medida que a cooperagdo entre as
OSFL esteja mais presente.

Proposicao 4: O efeito da reciprocidade no desempenho nas OSFL ser4 mais forte quando a inovagdo é
presente.

Proposicdo 5: A reciprocidade estd relacionada ao acesso a informagdes valiosas entre 0s gestores, que
permitem que OSFL com alta reciprocidade antecipem uma estratégia melhor para obter recursos, impactando
no seu desempenho.

Proposicao 6: OSFL com maior reciprocidade obtém melhor desempenho.

Figura 18. ProposicGes da tese.

Apdbs as evidéncias empiricas apresentadas na analise dos resultados, a dimenséo
reciprocidade no constructo de orientacdo empreendedora no contexto sem fins lucrativos é
proposta por meio de cinco fatores caracterizados nas praticas das OSFL pesquisadas, sendo
eles: parcerias, colaboragdo, cooperagdo, inovagdo e conexao entre gestores. Esses fatores
proporcionam um melhor desempenho organizacional. E, mesmo que poucos estudos tenham
adotado a dimensdo reciprocidade (Lurtz & Kreutzer, 2016), a pesquisa empirica
desenvolvida na 6ética dos entrevistados permitiu evidenciar praticas de comportamento
reciproco consideradas importantes para o desempenho das OSFL, o que veio ao encontro do
que foi levantado na literatura.

Esta concluséo, portanto, corrobora com estudos que associam a reciprocidade com o
desempenho organizacional. A comprovacdo empirica da pesquisa revelou que a
reciprocidade apresenta diversas acfes de comportamento empreendedor, sendo essas a¢oes

consideradas importantes para um melhor desempenho no contexto sem fins lucrativos, as
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quais podem se constituir pela busca a mais recursos como, por exemplo, por meio de praticas
de colaboracdo, cooperacdo, parcerias, inovacao e conexao entre 0s gestores. As praticas de
reciprocidade evidenciadas empiricamente fazem com que a orientagdo empreendedora das
organizacbes sem fins lucrativos traga a reciprocidade como uma dimensdo essencial para
conseguir melhores resultados.

Discutidos esses tdpicos, o proximo capitulo finaliza o estudo, a partir da apresentagdo

das consideracdes finais que o constituem.



6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as consideracdes finais da pesquisa, com foco nas
contribuicdes para praticas gerenciais e contribuicbes académicas. Ha também sugestbes de

futuras pesquisas e as limitacOes deste estudo na conclusédo deste item do texto.

Conforme apresentado e retomado no decorrer do trabalho, o objetivo principal desta
tese foi investigar a relagdo da reciprocidade com o desempenho em OSFL, propondo os
fatores caracteristicos da reciprocidade e sua relagdo com o desempenho em organizac¢des sem
fins lucrativos. O contexto sem fins lucrativos é interessante, pois fornece especificidades e
desafios bem conhecidos (Lacerda et al., 2016), com recursos e capacidades que sdo
geralmente ainda mais limitados (Dacin et al., 2010; Morris et al., 2011; Lazzarotti et al.,
2015; Lurtz & Kreutzer, 2016; Kraus et al., 2017).

Estudos de orientacdo empreendedora vém apontando a necessidade de investigacoes
cientificas direcionadas para contextos especificos, a fim de buscar um melhor entendimento
de como se manifesta esse comportamento empreendedor (Miller, 2011; Morris et al., 2011;
Wales, 2016), em especial, no contexto sem fins lucrativos (Lumpkin et al., 2013). No
entanto, tal como sinalizado neste trabalho, ainda pouco se sabe sobre como e se 0s processos
organizacionais diferem em contextos sem fins lucrativos (Lumpkin et al., 2013).

Considera-se que, ao operar em condic¢des limitadas, as OSFL precisardo manter ou
acessar um conjunto de recursos complementares para superar a escassez por meio de ajuda
mutua. A teoria da reciprocidade aponta que as pessoas gostam de ajudar aqueles que as estdo
ajudando, podendo obter, inclusive, resultados matuos méaximos (Rabin, 1993). Os achados
desta pesquisa sugerem que a préatica de reciprocidade ¢é essencial para que uma OSFL busque
adquirir competéncias adicionais, imprescindiveis em um empreendimento social, por
exemplo, por meio da colaboracdo (Voss et al., 2005; Hu &Pang 2013; Lurtz & Kreutzer,
2016).

O contexto das OSFL pode ajudar a explicar alguns fenébmenos que sdo mais dificeis
de identificar (Lacerda et al., 2016) e tem, portanto, um potencial para contribuir para o
desenvolvimento de teorias. Poucos estudos investigaram questdes-chave de como acontece o
empreendedorismo social, pois foca-se principalmente nas definicdes de empreendedorismo
social ou utiliza-se de estudos de caso para revelar evidéncias incrementais do fenémeno

(Dacin et al., 2010). Mais comumente, a literatura existente nesse tema é constituida por
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estudos que abordam os antecedentes e os resultados do empreendedorismo sem fins
lucrativos, mas o processo empreendedor ainda ndo € claro nesse contexto (Morris et al.,
2011).

Embora as OSFL gerem debates significativos a respeito de como se manifesta o
comportamento empreendedor (Lumpkin et al., 2013), avaliar sua gestdo é muito importante
como uma contribui¢do adicional aos estudos de OE (Lurtz & Kreutzer, 2016; Martens et al.
,2016). Tal como levantado na literatura, a pesquisa sobre desempenho em OSFL tem sido
relativamente escassa, quando comparada a realizada em outros contextos. A forma como as
organizacles sem fins lucrativos alcangam uma série de resultados permanece ainda pouco

explorada na literatura (Lumpkin et al., 2013).

Nesse sentido, as OSFL podem ser um meio apropriado para pesquisar a relacdo do
desempenho e as vantagens da reciprocidade em relacdo as atitudes empreendedoras. A
maioria dos estudos existentes sobre OE investiga a relacdo entre OE e o desempenho
financeiro (Wiklund & Shepherd, 2005; Rauch et al., 2009; Miller, 2011). Os poucos estudos
gue analisam a OE em OSFL também costumam investigar o impacto da OE no desempenho
financeiro (Morris et al., 2007; Pearce et al., 2010; Morris et al., 2011).

Segundo Lumpkin et al. (2013), o impacto de recursos ndo monetérios doados em
processos empreendedores em contextos sociais € uma area frutifera para pesquisas futuras.
Esta € uma questdo significativa na pesquisa de OE que precisa ser resolvida empiricamente.
Com base nessa perspectiva, este estudo focalizou na seguinte questdo de pesquisa: “Como a
reciprocidade influencia o desempenho em organizacGes?”, explorando essa questdo em
OSFL. Nesse cenério, esta tese buscou, por meio de seus objetivos, contribuir com a gestao
empreendedora de organizagcbes sem fins lucrativos. A identificacdo dos fatores que
caracterizam a manifestacdo da reciprocidade, adaptado ao contexto das OSFL colabora para
a gestdo de OSFL e para a literatura de empreendedorismo no tema da orientacdo

empreendedora.

A seguir, recapitulam-se os objetivos desta tese, fazendo consideracOes da realizacao
de cada objetivo. O primeiro objetivo especifico foi identificar a relacéo entre reciprocidade e
desempenho, com base em uma revisdo da literatura em diferentes contextos. Nessa fase,
consolidaram-se 0s argumentos que sustentam como a reciprocidade se relaciona com o
desempenho, isto €, apresentou-se como as organizacGes se beneficiam ao se engajarem

praticas de reciprocidade.
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O segundo objetivo especifico foi analisar como a reciprocidade se manifesta em
organizacdes sem fins lucrativos. Nos estudos analisados e também nos dados obtidos
empiricamente, evidenciou-se o comportamento de reciprocidade por meio de praticas de
colaborac&o, cooperagéo, parcerias, inovacao e conexo dos gestores. E importante frisar que
foi constatado que, principalmente devido a limitacdo de recursos humanos e financeiros, a

reciprocidade ganha destaque no contexto sem fins lucrativos nas praticas empreendedoras.

O terceiro objetivo especifico do estudo foi averiguar de que forma a reciprocidade se
relaciona com o desempenho na pratica das OSFL. Observou-se na literatura que a OE pode
ser mais fortemente associada ao desempenho, quando € combinada com parceria,
colaboracédo, cooperacdo, inovagdo e conexao entre os gestores, evidenciando a importancia
da reciprocidade. Os resultados apontam ainda que a associacdo da reciprocidade com o
desempenho pode ser averiguada no aumento do nimero de doag6es, aumento de voluntarios,
aumento de pessoas atendidas, incremento de receitas por meio de agdes com comportamento
reciproco, como bingos, encontros em reunides, bazar, entre outros, resultando em maior

capacidade de atendimento as pessoas.

O quarto objetivo especifico foi investigar se uma maior reciprocidade esta
relacionada com um maior desempenho em OSFL. Os dados coletados por meio das
entrevistas realizadas no setor estudado confirmaram esse objetivo. Considerando as
caracteristicas da manifestacdo do comportamento empreendedor em OSFL, a reciprocidade
foi unanimemente reconhecida empiricamente como uma pratica fundamental para o

atingimento de um melhor desempenho, seja ele financeiro ou néo.

A base conceitual de reciprocidade foi checada na prética das organizacbes e
enriquecida com os fatores consolidados na literatura e traz um importante potencial de
contribuicdo para a academia e para as praticas gerenciais. Analisando os fatores propostos
para a base conceitual de reciprocidade, temos o seguinte cenario: entre os fatores propostos,
a colaboracéo foi o fator de maior destaque, posto que foi evocada pelos entrevistados como
um fator-chave para o desempenho. Vale ressaltar também que o enriquecimento
significativo desse fator levantado empiricamente foi a agregacdo da colaboracdo para a

criagéo de valor social.

O comportamento colaborativo relatado pelos entrevistados revelou que a ajuda e o
apoio das partes interessadas sdo essenciais para 0s resultados. Por meio de atitudes
colaborativas, torna-se possivel obter recursos humanos e financeiros. Foi constatado, de

maneira unanime, que colaborar é o principal meio de retribuir ao atendimento recebido. Um
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dos responsaveis da OSFL declarou que, mesmo depois de recuperadas, 80% das pessoas
continuam colaborando com a instituicdo de alguma maneira. Eles se sentem gratos pelo o
que foi oferecido e querem colaborar. Esse retorno colaborativo acontece, por exemplo, pela
ajuda de familiares nas tarefas das reunides e dos eventos, por meio de acdes, como rifas e
bingos para levantamento de recursos financeiros. Essas a¢Oes de colaboragdo revertem em

mais condigdes de atendimento e levantamento de receitas.

Nas relacdes de reciprocidade desenvolvidas, os aspectos de cooperacdo foram
considerados relevantes pelos gestores. A capacidade de estabelecer acordos de cooperacédo
diante dos recursos limitados desenvolve trabalhos voluntarios de especialistas e a capacitagdo
de novos integrantes. As palestras voluntéarias de especialistas sdo0 uma pega-chave para
promover o tratamento das pessoas atendidas. Essa cooperacdo de palestrantes enriquece as
reunides de grupo, que sdo o maior evento das OSFL, pois é por meio delas que novos
integrantes comegam a participar das atividades da OSFL. E também nessas palestras que as
pessoas sdo convidadas a cooperar com algum tipo de doacdo financeira, e as verbas
arrecadadas sdo essenciais para a promocao do trabalho das OSFL. A capacitacdo de novos
voluntarios também evidencia a cooperacdo mutua, uma vez que, ao se capacitar, o voluntario

arca com uma verba que é revertida para a propria OSFL.

Como fator de reciprocidade, a inovacdo permite que os integrantes obtenham
solucBes criativas, as ideias surgem e o0s gestores multiplicam as melhores praticas visando a
um melhor desempenho. A inovacao foi destacada nas entrevistas justamente por trazer novas
formas de executar as tarefas. Na grande maioria das vezes, as ideias surgem nas reunides
entre 0s responsaveis como um meio de superar as barreiras financeiras e humanas. Com
criatividade, os envolvidos criam e multiplicam ac¢des que visam a uma melhor comunicagéo
e divulgacdo do trabalho. A forma de retribuir a essas ideias € as transformando em boas
praticas que sdo passadas para outros membros das OSFL. Portanto, é justamente a limitacao
de recursos que desafia as OSFL a serem inovadoras, e a inovagdo ocorre nas diversas
atividades, nas ferramentas de comunicacao e é reconhecida como uma fonte de melhoria do

desempenho.

As trocas de experiéncias entre os integrantes das OSFL viabilizam informagGes para
as tomadas de decis@o. A reciprocidade estimula um ambiente de trocas, gerando confianca
para a disposicdo em retribuir. Estas trocas desenvolvem uma maior conexao entre 0s

membros, permitindo o acesso a informagdes relevantes para a eficiéncia operacional. As
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conexdes foram confirmadas como uma ferramenta de destaque para a obtengdo de melhores

resultados.

A partir do desenvolvimento deste estudo, propds-se um conjunto consolidado de
fatores que caracterizam a manifestacdo da reciprocidade como uma dimenséo da orientagdo
empreendedora em organizagdes sem fins lucrativos. Com o atingimento dos objetivos do
trabalho evidenciados empiricamente, as seis proposicOes tedricas foram confirmadas. Para
concluir, é importante também ressaltar o aprendizado no desenvolvimento desta pesquisa
pela autora do trabalho, o que possibilitou o desenvolvimento de artigos decorrentes desta

tese, enriquecendo a experiéncia do doutorado.

A seguir, as contribuicbes académicas, gerenciais, as limitagdes deste estudo e

sugestdes de futuras pesquisas sdo apresentadas.

6.1 CONTRIBUICOES ACADEMICAS

A partir das consideracdes a que se chegou apos a investigacdo cientifica realizada,
pode-se afirmar que este estudo oferece contribuicdes para 0 meio académico e para as
préticas gerenciais. Em termos académicos, acredita-se que a principal contribuicdo se da por
meio de um enriquecimento da literatura de orientagdo empreendedora, tendo em vista as
proposices que enriquecem a sua mais recente dimensdo: a reciprocidade. A analise da
revisao de literatura sobre reciprocidade e a associacdo da reciprocidade com o desempenho
organizacional surge como uma primeira contribuicdo académica deste estudo. Como
contribuicdo conceitual, estende-se essa afirmacdo, complementando os estudos de
empreendedorismo e de OE especificamente, 0 que permite uma melhor compreensdo das
acoes que configuram a reciprocidade como dimensdo da OE e seu efeito no desempenho de
OSFL.

A reciprocidade emergiu na revisdo de literatura, sendo considerada como a mais
recente dimensdo do constructo orientagdo empreendedora. Sistematizou-se um conjunto de
fatores tedricos que relacionam a reciprocidade. Esses fatores foram validados como base na
anélise empirica do comportamento reciproco em OSFL, sugerindo que ainda h& espaco para

analisar os efeitos das dimensdes da OE unilateralmente.
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Assim, primeiramente, considera-se a necessidade de um maior aprofundamento em
estudos sobre a relacdo entre reciprocidade e desempenho, inclusive em OSFL (ex. Hu &
Pang, 2013 e Lumpkin et al., 2013). Assim como Vvarios estudos sugeriram no contexto das
organizagbes com fins lucrativos que a reciprocidade € um mecanismo pelo qual a OE
contribui para um firme desempenho, esta tese averiguou esse fenémeno em relacdo as OSFL.
Como observado por Jiang et al. (2018), estudos de OE examinaram mecanismos de
mediacdo da relacdo de reciprocidade e desempenho e tém consistentemente observado
fatores internos da organizacéo (Kollman & Stockmann, 2014), sem considerar o contexto em

que as organizagdes estdo incorporadas.

Justamente por as OSFL terem um maior desafio para avaliar seu desempenho,
melhora-lo especificamente por meio de uma dimensdo da OE pode trazer resultados
consideraveis. Cabe destacar que existem evidéncias, na literatura analisada (Li & Zhang
2007; Lurtz & Kreutzer, 2016; Kraus et al., 2017; Jiang et al.,2018), de que o efeito da OE no
desempenho é mais forte, quando as trocas, as parcerias, a colaboracdo e a cooperagdo
ganham destaque dentro das organizacdes e, em especial, nas sem fins lucrativos, justamente

por estas terem particularidades na busca de um melhor desempenho.

Especificamente, defende-se que esta tese oferece oportunidades para enriquecer a
literatura do empreendedorismo no nivel organizacional em OSFL, j& que estudos anteriores
se concentraram principalmente no empreendedor e na criagdo de empresas (Lurtz &
Kreutzer, 2016). Empiricamente, no contexto sem fins lucrativos, as praticas empreendedoras
da reciprocidade demonstraram o efeito positivo no desempenho. O complemento empirico
deste estudo levanta um papel crucial, mas ainda negligenciado, do efeito da reciprocidade no
desempenho organizacional, principalmente na busca por ajudar a enfrentar um desafio
fundamental: a limitacdo de recursos para o atingimento de melhores resultados. Assim,
enquanto conectar OSFL com fontes provedoras de recursos € importante, isso nao é
suficiente. Faz-se também fundamental entender como lidar com interesses comuns,
limitacOes de recursos e trabalhos em parcerias, colaboragdo, cooperacdo, novas formas de

agir e de desenvolver relacionamentos de trocas.

Além disso, cabe considerar a observacao de Miller (2011), quando o autor apela para
uma compreensao mais profunda sobre a natureza da OE por meio de pesquisa qualitativa,
justificando que abordagens qualitativas podem servir como fontes de “Teoria

fundamentada”. Nesse sentido, os achados do link de reciprocidade-desempenho, bem como
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as proposicoes examinadas em entrevistas, contribuem para uma compreensao mais profunda

do processo de criagdo de valor da dimensdo da OE: a reciprocidade.

A partir das evidéncias empiricas, buscou-se sugerir inclusdes de fatores
caracteristicos de reciprocidade e sua relacdo com o desempenho de OSFL, contribuindo com
0 avanco das pesquisas de OE. Com a analise das proposicfes tedricas, a contribuicdo se
relaciona a compreensdo e confirmacdo empirica da manifestacdo dos fatores caracteristicos
de reciprocidade que podem ser revertidos em melhor desempenho. Esses achados preenchem
uma lacuna de estudos do empreendedorismo em contextos especificos e avangam o estudo da

OE no setor sem fins lucrativos.

A contribuicdo para a teoria de reciprocidade em organiza¢@es sem fins lucrativos da-se
no sentido deque os individuos associam valores e comportamentos com caracteristicas de
reciprocidade a busca de melhores resultados. Assim, elementos de reciprocidade sao ligados
aos valores legitimados nessa realidade. Estudos anteriores analisaram os fatores das
dimensdes da OE e clarearam a compreensdo dos fatores do empreendedorismo
organizacional, mais ainda ndo haviam estudos que tentassem compreender melhor a
influéncia da reciprocidade no contexto sem fins lucrativos e ndo tinham estudado a
reciprocidade e seu efeito no desempenho. Nesta tese, 0 agrupamento dos fatores teoéricos
relacionados a reciprocidade, ap6s serem refinados, embasaram as proposicfes para a analise
empirica do comportamento de reciprocidade, relacionado com desempenho das OSFL.

Representando, portanto, uma contribui¢do académica deste estudo.

Outra contribuicdo tedrica foi a identificacdo nas OSFL de algumas acdes que
caracterizam a manifestacdo da dimenséo reciprocidade ainda pouco explorada no contexto
ndo lucrativo. Este trabalho, ao avaliar a relagdo entre reciprocidade e desempenho, tendo em
vista os atributos distintivos do contexto sem fins lucrativos, tinha como questdo inicial a
consideracdo de que um conjunto de fatores de reciprocidade provavelmente exigiria
diferentes processos empreendedores. E, ao analisar o efeito da reciprocidade nos resultados
de desempenho, essa conclusdo provou-se consistente com um numero de autores que
argumentaram que o desempenho das organizagdes sem fins lucrativos, em esséncia, pode ser
distinguido pelos resultados obtidos pelas préaticas da orientacdo empreendedora, aos quais 0S
esforcos das OSFL e as razdes que influenciam os processos empreendedores sem fins

lucrativos estdo voltados.

Identificaram-se alguns notaveis fatores nesse contexto, isto €, exemplos em que 0s

processos de gestdo empreendedora sd@o fortemente influenciados pelos fatores de
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reciprocidade. Em conclusdo, os esfor¢os nesta analise estimulardo os pesquisadores de
empreendedorismo a investigar questdes convincentes destinadas a promover a compreensao
de como os processos empreendedores sdo promulgados em contextos sem fins lucrativos.
Em sintese, pode-se afirmar que essas descobertas resumem as principais contribuicdes desta

tese para a academia.

6.2 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

Este estudo tem também implicacGes gerenciais para as praticas empreendedoras das
OSFL, oferecendo subsidios para os integrantes dessas organiza¢gdes na conducdo de acles
qgue permitam a obtencdo de melhores resultados. A contribuicdo gerencial baseia-se 0
destague da importancia advinda da busca de doacdes, de voluntarios, de atendimentos de
pessoas, de diferentes maneiras de exercer a colaboracdo e a cooperagdo como a partir das
parcerias, da inovagcdo e da conexdo entre 0s gestores como meios de influenciar
positivamente o desempenho em OSFL. Isso contribui para o desenvolvimento das praticas
empreendedoras de reciprocidade, as quais levam a melhores resultados. Nesse contexto de
pesquisa, alguns importantes fatores foram identificados, por meio de exemplos em que 0S
processos de gestdo empreendedora sdo fortemente influenciados pelas caracteristicas de
reciprocidade.

As proposicdes dos fatores de reciprocidade comprovados empiricamente poderdao
servir para melhor compreender se a OSFL esta agindo de maneira mais ou menos
empreendedora. Além disso, contribui-se também para a gestdo das OSFL, por meio dos
fatores caracteristicos de reciprocidade e sua relacdo com o desempenho que podera orientar
as acdes dos gestores, em relacdo ao comportamento empreendedorna busca de um melhor
desempenho. Os exemplos narrados na secdo dos resultados deste trabalho representam
praticas de empreendedorismo quepodem ser replicados em outras OSFL. A adog¢do do
comportamento empreendedor por meio dos fatores de reciprocidade apresentados
podeotimizar agdes empreendedoras e melhorar a gestdo das OSFL e, consequentemente, seu

desempenho.

Cabe dizer ainda que as préaticas de reciprocidade levantadas empiricamenteoferecem
subsidiospara os gestores de OSFL, podendo servir de guia para que os gestores foquem no

desenvolvimento de praticas empreendedoras,as quais Vviabilizem o atingimento dos
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resultados. Desse modo, a Figura 17 poderé ser usada como um pardmetro por gestores de
outras OSFL e os resultados parecem evidenciar que é mais interessante que os gestores de
OSFL estimulem préticas de reciprocidade para se obter melhores resultados no desempenho.
Espera-se, com a concretizacdo desta pesquisa, contribuir, portanto, com as praticas

empreendedoras das OSFL na busca de melhores resultados de desempenho.

Os achados podem ajudar as OSFL a melhorar as suas capacidades de explorar as
oportunidades empreendedoras por meio de parcerias, colaboracdo, cooperacdo, inovacao e
maior conexao entre 0s gestores, tornando-as mais eficientes. Os gestores também podem
avaliar as OSFL em termos desses fatores afim de obterem subisidios que guiem suas acdes
de forma mais empreendedora. Além dos fatores caracteristicos de reciprocidade que
ocuparam um lugar central na gestdo estratégica das OSFL estudadas, esta pesquisa ilumina a
importancia das relac@es de retribuicdo partilhadas entre varios grupos e seu forte impacto

sobre o desempenho organizacional.

6.3 LIMITACOES DA PESQUISA

A literatura aponta que o efeito da OE no desempenho € mais forte, quando ha
reciprocidade (Smith & Lohrke, 2008), em outras palavras, quando as trocas, as parcerias e a
cooperacdo ganham destaque dentro das organizagcfes, em especial, nas sem fins lucrativos,
por terem desafios especificos na busca de um melhor desempenho. Com este trabalho,
buscou-se contribuir com a base de conhecimento sobre as praticas de reciprocidade que
podem influenciar positivamente o desempenho nas organizacgdes, considerado o contexto
sem fins lucrativos. No entanto, os resultados desta tese sdo limitados e merecem serem
mencionados. A primeira limitacdo identificada diz respeito ao fato deque este estudos e
limita a subjetividade da analise qualitativa dos resultados levantados empiricamente. Uma
segunda limitagdo do estudo é a ndo generalizacdo para outros contextos, o que significa que
possivelmente os achados poderdo ndo serem replicaveis. Cabe dizer, contudo, que isso nao

era um objetivo desta tese.

Os fatores caracteristicos da reciprocidade (Figura 17) foram embasados na analise de
como se caracteriza sua manifestacdo na realidade das OSFL e seu efeito no desempenho.
Dessa maneira, para a adocdo desses fatores em outros contextos, faz-se necessario uma

andlise das idiossincrasias do proprio contexto no qual a organizagdo se insere. Pesquisadores
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poderiam analisar e interpretar a identificacdo dos fatores da reciprocidade e sua associacéo
com o desempenho organizacional de formas diferentes. Essa situagéo foi considerada e,no
desenvolvimento deste estudo, foram tomadas varias precaucgdes para reduzir possiveis vieses
como, por exemplo, a partir da preparacao do roteiro de perguntas para as entrevistas, baseado
na literatura levantada e validada por especialistas. Alem disso, a conducdo das entrevistas foi
dividida em fases: selecéo dos participantes escolhidos de forma intencional, em vez de forma

aleatdria; conducao das entrevistas até que pouca informacao nova fosse obtida.

No sentido de contribuir com sugestdes de pesquisas futuras, a proxima se¢édo apresenta

as perspectivas para direcionamentos futuros.

6.4 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Os resultados desta pesquisa foram baseados em OSFL de tratamento e recuperacgdo de
dependentes quimicos, salienta-se que novos estudos também poderdo ser realizados a partir
dessa tematica, observando outros aspectos diferentes dos explorados nesta pesquisa. Assim,
este trabalho sugere que existem oportunidades de abrir a pesquisa da OE para novas ideias, e
continuar a examinar o papel de cada dimensdo da OE em diversos contextos

Assim, estudos futuros poderiam buscar averiguar se as mesmas relagfes de
reciprocidade e desempenho, tal como as argumentadas nesta pesquisa, poderiam ser tratadas
para outras dimensdes da OE j& consolidadas na literatura. Pesquisas similares, mas com
outras dimensdes da OE, também podem trazer idiossincrasias sobre como as OSFL
entendem os incrementos e os beneficios de cada uma das dimensdes no seu desempenho.

Ademais, trabalhos futuros poderiam ainda aprofundar a observacdo do papel da
reciprocidade em start-ups e spin-offs, e avaliar a importancia das relacbes de parceria,
colaboracdo e cooperacdo no surgimento dessas empresas. Seria possivel também tratar do
impacto da reciprocidade no desempenho em outros contextos como, por exemplo, em redes
de franquia e cooperativas, buscando aprofundar os efeitos da reciprocidade no desempenho,
para avaliar as organizagdes que falharam e as tiveram insucesso. Dessa maneira, pesquisas
futuras poderiam examinar as implicacGes da reciprocidade na sobrevivéncia organizacional e
dizer até que ponto elas podem se generalizar para outras organizagdes que enfrentam

dificuldades em cumprir com seus objetivos.
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Como outras sugestdes de desmembramentos futuros ou de novas pesquisas a partir
deste trabalho, seria possivel investigar quantitativamente a relagdo entre cada dimensdo da
orientacdo empreendedora e o desempenho de organizacdes sem fins lucrativos. Nesse
sentido, algumas hipoteses poderdo ser definidas para uma analise unilateral de cada
dimensdo da orientagdo empreendedora associada positivamente ao desempenho
organizacional. Uma andlise individual da relagdo positiva na inovatividade, na proatividade,
na assuncdo de riscos, na autonomia e na agressividade competitiva pode trazer novas e
proficuas contribuicdes a trabalhos da area. Na analise quantitativa das dimensdes da OE, a
variavel dependente seria 0 desempenho, e este estudo sugere que existem oportunidades de
abrir o campo de pesquisas da OE para novas ideias com vistas a continuar examinando o

papel de cada dimensdo da OE em diversos contextos.
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APENDICE A

Formulario de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado(a) Senhor(a),

Vimos, pela presente, pedir a especial gentileza de vossa participacdo em nossa
entrevista, referente a pesquisa sobre reciprocidade e desempenho, desenvolvida para a
realizacdo de uma tese de doutorado. Para tanto, solicitamos que o(a) Sr.(a.) leia o contetdo
deste documento e, se houver ddvidas, ndo hesite em perguntar-nos. Adiantamos que o
presente formulario de consentimento livre e esclarecido sera emitido em duas vias para que

uma fique com o(a) senhor(a).

Tema da pesquisa: Reciprocidade e desempenho em organizac6es sem fins lucrativos.

Equipe de pesquisa:

Andrea Luisa Bozzo, aluna de Doutorado em Administracdo, no Programa de Pds-Graduagédo
em Administracdo (PPGA), na Universidade Nove de Julho — UNINOVE, em Sdo Paulo-SP.
E-mail: alb862012@gmail.com

Prof. Dr. Henrique Mello Rodrigues de Freitas, Orientador, Lider de linha de pesquisas e
Professor do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo (PPGA), na Universidade Nove
de Julho — UNINOVE, em Sédo Paulo-SP. E-mail: hmfreitas@uninove.br

Profa. Dra. Cristina Dai Prd Martens, Co-orientadora, Professora do Programa de POs-
Graduacdo em Administracdo (PPGA), na Universidade Nove de Julho — UNINOVE, em S&o
Paulo-SP. E-mail: cristinadm@uninove.br

Objetivo da pesquisa:
- Analisar como a reciprocidade pode impactar no desempenho de organizaces sem

fins lucrativos.

Destacamos que a sua participagdo é extremamente valiosa e que os resultados obtidos
pela realizacdo deste trabalho irdo colaborar tanto com o meio académico quanto com a

pratica gerencial, também podendo dar subsidios para o desenvolvimento de novos
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conhecimentos a respeito de reciprocidade e desempenho em organizacdes sem fins
lucrativos.

A duracdo da entrevista € de aproximadamente quarenta (40) minutos e sera gravada
para o registro das informacdes. Tal gravacdo ficara com a equipe de pesquisa e sera utilizada

para fim Unico e exclusivamente académico.

Ficaremos a disposicéo para esclarecer eventuais duvidas.
Desde ja, agradecemos por sua atencao,

Cordialmente,

Andréa Luisa Bozzo
Henriqgue Mello Rodrigues de Freitas

Cristina Dai Pra Martens

O presente formulario tem por objetivo assegurar os direitos dos colaboradores da pesquisa
guanto as questbes éticas. Quaisquer sugestdes ou reclamacfes devem ser encaminhadas a
equipe de pesquisa ou a Coordenacdo do PPGA da UNINOVE: telefone (11) 3665-9300;
correio eletronico: <ppga@uninove.br>.

Termo de Consentimento a assinar:

Participacdo na entrevista (para assinar antes da entrevista)

Apobs ter lido e entendido o texto e ter tido a oportunidade de receber informacgdes
complementares sobre a pesquisa, eu aceito, de livre e espontéanea vontade, participar da(s)
entrevista(s) de coleta de dados sobre o tema reciprocidade e desempenho. Ainda assim,
conforme combinado, durante a entrevista, posso me recursar a responder qualquer questao e
também posso pedir o cancelamento deste dialogo, o que proibira o pesquisador de utilizar as

informacdes obtidas até entdo.

Dados de identificacio do entrevistado:

Nome e Assinatura:




APENDICE B

Protocolo de Coleta de Dados na Organizacao

DADOS DAS OSFL:
Razdo Social:
Sigla:

Contexto, finalidade, missao e principais atividades:
Ano da fundacéo:

Numero de empregados e numero de voluntarios:
Atividade(s):

DADOS DO ENTREVISTADO:
1- Género

() masculino

() feminino

2- Faixa etaria

() de 20 a 24 anos
() de 25 a 30 anos
() de 31a35anos
() de 36 a 40 anos
() de 41 a 45 anos
() de 46 a 50 anos
() de51a55anos
() de 56 a 60 anos
() acima de 61 anos

3- Escolaridade

() ensino fundamental
() ensino médio

() ensino superior

() mestrado

() doutorado

() pbs-doutorado

EXPERIENCIAS DO ENTREVISTADO

1- Fale um pouco sobre vocg, antes de trabalhar na OSFL.

2- Relate a sua experiéncia com este tipo de trabalho. Por quanto tempo o
desenvolve? VVocé possui alguma experiéncia em outra (s) OSFL?

3- Analisando o seu periodo nesta empresa, na sua opinidao, quais Sdo 0s maiores
desafios na busca de resultados?
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ROTEIRO DE QUESTOES

Manifestacédo de Reciprocidade
Prop0e-se que a reciprocidade seja caracterizada pelas seguintes categorias e pelos
seguintes fatores: colaboragéo, parcerias, cooperagdo, conexao entre gestores e inovacéo no

modelo de negdcio.

1) Vocé poderia relembrar os processos de colaboragdo, parceria e cooperagdo dos Ultimos
trés anos?

2) Nesta empresa, vocés tém parceria com outras organizagdes? Como elas podem ajudar no
desempenho?

3) Aqui, vocés tém parcerias com o governo? Como elas podem ajudar no desempenho?

4) Nesta empresa, VOocés tém cooperacdo de outras organizagdes? Como elas podem ajudar no
desempenho?

5) Vocés tém colaboracdo de outras organizacGes aqui? Como elas podem ajudar no
desempenho?

6) Como sua OSFL se dispbe para buscar a colaboragéo de outras organizacfes na realizacéo
de projetos de interesse comum?

7) Como sua OSFL se dispBe para estabelecer parceria, colaboracdo e acordos de cooperacao
com outras organizagdes diante das expectativas das partes interessadas?

8) Em relacdo a formagdo de pessoal, como ela é desenvolvida? Vocés oferecem alguma
atividade nesse sentido? Em caso afirmativo, relate-a.

9) Geralmente, as organizacdes buscam algum tipo de parceria, colaboracdo e/ou cooperacao
para introduzir novos produtos/servicos? Se aqui vocés agem desse modo, por favor,
exemplifique como isso ocorre.

10) A reciprocidade pode afetar a busca pela inovagdo? Em caso afirmativo, de que maneira?
11) Como a sua OSFL se vé em relacdo a inovacdo? Qual grau de inovacdo vocés acreditam
que possuem? () nenhuma inovacdo ( ) pouca inovacdo( ) média inovacdo ( ) alta

inovacdo. Dé um exemplo que justifique a sua marcacéo de um dos itens.

Desempenho
Propbe-se que o desempenho seja caracterizado pelas seguintes categorias e pelos

seguintes fatores: volume de doacdes, receitas, voluntarios capacitados, pacientes atendidos,
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contribuicdes de parceiros e satisfacdo das partes interessadas. Existem evidéncias, na
literatura de que o efeito da reciprocidade no desempenho é mais forte, quando as trocas, as
parcerias, a colaboracdo e a cooperacdo ganham destaque dentro das organizacbes e, em
especial, nas sem fins lucrativos por terem particularidades na busca de um melhor
desempenho (Li & Zhang 2007; Lurtz & Kreutzer, 2016; Kraus et al., 2017; Jiang et al.,
2018).

1) Como vocés divulgam o seu trabalho?

2) Quais séo as principais expectativas das partes interessadas quanto aos resultados? E
quem s&o as partes interessadas?

3) Na sua OSFL, como o desempenho é melhor medido? S&o usados indicadores? Em

caso afirmativo, quais? Especifiqgue os indicadores financeiros e o0s indicadores ndo

financeiros.
4) Com qual frequéncia vocés medem esses indicadores?
5) Quem paga as despesas (custos) para o desenvolvimento do trabalho da OSFL?

6) Vocés tém um departamento que controla esses custos?

7) Descreva situagdes que vivenciaram na busca de um melhor desempenho por meio da
reciprocidade. Discorra também sobre como as préaticas de reciprocidade utilizadas ajudaram
a melhorar o desempenho?

8) Diante das adversidades na busca de recursos, como os financeiros por exemplo, como
vocés resolvem os principais problemas que surgem?

9) Como vocés agem para melhorar as rotinas?

10)  Como é que vocés interagirem com seus parceiros e seus colaboradores para a busca
de melhores resultados?

11)  Como vocés trabalham a conexdo entre 0s gestores na busca de melhores resultados?
12)  Como vocés se movem em busca de doagdes?

13)  Como vocés buscam o incremento de receitas?

14)  Como voceés desenvolvem trabalhos voluntarios?

15)  Como sdo controlados os numeros de pessoas atendidas?

16)  Em geral, como a OSFL age em funcao das ac¢des de outras OSFL?

17)  Em uma escala de 1 a 5, que nota vocé atribui a colaboracdo como fonte de melhoria
dos resultados?

18) Emumaescala de 1 a 5, que nota vocé atribui as parcerias como fonte de melhoria dos

resultados?
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19) Em uma escala de 1 a 5, que nota vocé atribui a cooperacdo como fonte de melhoria
dos resultados?

20) Em uma escala de 1 a 5, que nota vocé atribui a conexdo dos gestores como fonte de
melhoria dos resultados?

21) Em uma escala de 1 a 5, que nota vocé atribui a capacitacdo dos voluntarios como fonte
de melhoria dos resultados?

22) Em uma escala de 1 a 5, que nota vocé atribui a inovacdo como fonte de melhoria dos
resultados?

23) Em uma escala de 1 a 5, que nota vocé atribui a satisfacdo das partes interessadas como
fonte de melhoria dos resultados?

24) Quiais outros fatores vocé acredita que também podem impactar no desempenho? Sobre 0s
fatores mencionadas, qual nota vocé daria a cada um em uma escala de 1 a 5?

25) Em uma escala Likert de 7 pontos, o quanto vocés aprenderam com 0s principais
constituintes (coordenadores, voluntarios, parceiros, colaboradores e iniciantes) sobre os

efeitos das préticas de reciprocidade no desempenho?
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APENDICE C

TERMO DE AUTORIZACAO PARA mVULGAc:lo DO NOME DE
EMPRESAS EM TRABALHO ACADEMICO

A Organizagio Sem Fins Lucrativos AMOR-EXIGENTE, por meio do seu
representante Luiz Fernando Cauduro, autoriza a divulgagdo do seu nome na Tese de
Doutorado em Administragio/artigo cientifico: COLABORACAO, COOPERAGAO,
PARCEPRIAS: COMO A RECIPROCIDADE AFETA O DESEMPENHO DE
ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS. Autora: Andréa Luisa Bozzo. Do

Programa de Pés-graduaciio em Administragio da Universidade Nove de Julho.

Séo Paulo, 28 de margo de 2019
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APENDICE D

TERMO DE AUTORIZACAO PARA DIVULGACAO DO NOME DE
EMPRESAS EM TRABALHO ACADEMICO

A Organizacio Sem Fins Lucrativos ACISEG, por meio da sua representante Marisa
Panucci, autoriza a divulgacdo do seu nome na Tese de Doutorado em Administragio
/artigo cientifico: COLABORACAO, COOPERACAO, PARCERIAS: COMO A
RECIPROCIDADE AFETA O DESEMPENHO DE ORGANIZACOES SEM FINS
LUCRATIVOS. Autora: Andréa Luisa Bozzo. Do Programa de Pés-graduagio em
Administra¢@io da Universidade Nove de Julho.

< (N L
R f— e :
Represe:rt;;t:daempresa'

Séo Paulo, 28 de margo de 2019

s ACISEG
Prof. AiacrlggGParmcci ASSOCIAGCAC CULTURAL
R INTERLIGADA SOCIAL
6656 ESPORTIVA GUARULHOS

CNE 1 74 723 641/0001-N8



