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RESUMO

Esta pesquisa teve como obijetivo identificar eisaglcom base na Dependéncia de
Trajetéria e Criacdo de Trajetoria, 0s eventoscodtocorridos e as perspectivas futuras que
influenciam nas escolhas estratégicas na orgamizat@ governamental Parceiros
Voluntérios. Como principais referéncias teoricgativas a Dependéncia de Trajetoria foram
resgatados trabalhos de Barney (1991; 1995) eoatrmres da VBR, como Teece; Pisano e
Shuen (1997), Becker e Ruas (2005), Mahoney (20@ylestro et al. (2004), David (2000),
Licha (2004), Pierson (2004), Sydow; Schreyogg elK@2009). E para a Criacdo de
Trajetoria os principais foram Arthur (1989) e Satstock (2011), Garud e Karnoe (2001),
Pham (2007), Henfridsson; Yoo e Svahn (2009) e ¢gafumaraswamy e Karnoe (2010). A
pesquisa ocorreu por meio de um estudo de cadizoreantrevistas semiestruturadas com 0s
principais atores da organizacao e utilizou a Aealile Conteido por meio do software
Nvivo1l0. Observou-se que as escolhas estratégafmente sao influenciadas pela trajetoria
da organizacao, porém ha uma variacdo de interesigladcada projeto e parceria analisada,
pois ndo ficaram necessariamente restritas aoajtiahja sido realizado no passado. Neste
contexto, as estratégias emergentes ilustram nigto esta questdo, pois a organizacao
recebe muitas solicitagbes referentes a Respoitsatel Social e todas sdo avaliadas, de
forma que a inovacéo nao fica prejudicada. Obseseogue a organizacao cria suas proprias
metodologias, projetos e parcerias e introduz nogl@snentos na estrutura existente,
confirmando a existéncia da complementaridade emgreconstructos de Dependéncia e
Criacdo de Trajetoria através de eventos critiamsoco Projeto Tribos nas Trilhas da
Cidadania, Projeto Transparéncia, a area de “Fa@aiag auxilio as OSCs na area de gestao
e legislacéo. E entre suas perspectivas futuras astxpansdo de atuagéo para outros estados
brasileiros e paises, o atendimento a Micro e RegUEmpresas e a abertura para estudantes
pesquisarem a organizagao.

Palavras-chave: Escolha Estratégica, Dependéndiaajietéria, Criacdo de trajetoria,
Terceiro Setor.



ABSTRACT

The purpose of this study was, based on Path Deperdand Path Creation, to
identify and analyze the critical events that hageurred and future prospects that influence
the strategic choices for the non-governmentalraegdion, Parceiros Voluntarios (Voluntary
Partners). As main theoretical references regar@ath Dependence, works by Barney
(1991; 1995) and other authors of the VBR, suchlieese; Pisano and Shuen (1997), Becker
and Ruas (2005), Mahoney (2000) and Balestro €i2804), David (2000), Licha (2004),
Pierson (2004), Sydow; Schreyogg and Koch (2009ewsed. The main references for Path
Creation were . Arthur (1989) e Schienstock (20GBrud and Karnoe (2001), Pham (2007),
Henfridsson; Yoo and Svahn (2009) and Garud; Kueveaany and Karnoe (2010). The work
was done using a case study, semistructured ieterwith the principal actors of the
organization, and Analysis of Content which waselasing Nvivol0 software. It was noted
that the strategic choices were really influencedhe trajectory of the organization, but there
was a variation of intensity in each project andtrpaship analyzed, since they were not
necessarily restricted to what had already bee @othe past. In this context, the emerging
strategies clearly illustrate this issue, since thrganization receives many requests
concerning Social Responsibility, and they areagiessed so that innovation is not hindered.
It was observed that the organization creates it anethodologies, projects and
partnerships, and introduces new elements int@xtisting structure, confirming that there is
complementarity between the constructs of Deperelemal Path Creation through critical
events such as Project Tribes on the Trails oz@&@ithip, Project Transparency, the field of
“Training”, the help to CSOs (Civil Society Orgaations) in the field of management and
legislation. And among its future perspectives extending action to other Brazilian states
and other countries, working with Micro and Smalisihesses, and an opening for students to
do research on the organization.

Key-Words: Strategic Choice, Path Dependence, @aghtion, Third Sector.
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1 INTRODUCAO

As escolhas estratégicas das empresas sado infidascipor suas experiéncias e
aprendizagens vividas. Em outras palavras, existe Dependéncia de Trajetdria que pode
ser observada nas acfes/escolhas realizadas pgdaszacoes. Neste sentido, pode-se entao
predizer, que a organizagdo tem suas escolhas dpen de trajetoria, pois por meio do
caminho trilhado se desenham os padrdes e os pleoderam certo, nos quais se reforcam
as escolhas. Ou os que deram errado, proporcioregrdnoramento através do aprendizado.
Dependéncia de Trajetdria € um constructo oriureld/iddo Baseada em Recursos e tem
como premissa a trajetoria trilhada como influedcia nas escolhas futuras, mesmo que

seguindo inconscientemente padrbes em estratégagentes.

Desta forma, a Dependéncia de Trajetasia influéncia dos fatos passados nas escolhas
futuras (Mahoney, 2000; Sydow, Schreyogg, Koch92@0tem sido objeto de estudo desde a
apresentacao da teoria por Paul David (1985) enBkighur (1989; 1994) para descrever o
desenvolvimento tecnolégico. Esta abordagem explacaa tecnologia sob o ponto de vista
da Dependéncia de Trajetoria, envolvia um conteetonercado com certa estabilidade, pois
a ideia central de que as escolhas séao frutos casteximentos passados respondia as
demandas da época, pois 0 mercado era local ean@ainternet, celular, trabalho remoto e

tantas outras inovagcdes conhecidas atualmente.

A Dependéncia de Trajetéria ndo significa engeasaescolhas das empresas, mas sim
que estas podem aprender com situacOes passaslaspbrar novas possibilidades e nao
simplesmente repetir 0 ja elaborado. Neste contdgtaprendizado, ha as perspectivas de
futuro, de como se estabelece a Dependéncia detdniajnuma organizacao focando eventos
criticos, fatos na histéria da organizacdo que amare momentos de escolhas,
redirecionaram sua trajetoria e as suas perspsdtivaras, havendo ali alguma mudanca de
rota. Segundo Mahoney (2000), evento critico € onamio decisivo que faz a organizacao
verificar se continua no caminho ja trilhado, ouirderrompe a trajetdria, avaliando outras

escolhas possiveis.

Podem-se explicar muitas decisdes organizacigedésDependéncia de Trajetoria ainda
mais quando se percebe que a estratégia é infadengela historia da organizacdo. No
entanto, em dias atuais, alguns atributos come@wagéo ndo podem ser explicaddszda
Dependéncia de Trajetéria. Desta forma com os agatg tecnologia e das comunicacgdes, a

! No original em ingléspiath dependente
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abordagem pela Dependéncia de Trajetéria ndo & adgaxplicar totalmente o mercado
dindmico, acelerado e global que se vive hoje. Legogem duvidas em relagdo a decisao
sobre as escolhas estratégicas por esta Oticascath&s ndo serdo necessariamente tao

lineares como foram no passado.

Neste sentido, apresenta-se a Criacdo de Trafetonzo um complemento ao constructo
de Dependéncia de Trajetéria possibilitando umdovisiais ampla da organizagédo, suas
escolhas e perspectivas futuras. O passado, peesefitturo vao influenciar as escolhas
(Garud; Kumaraswamy; Karnoe, 2010). Ela represema alternativa ao se pensar em novos
caminhos sem influéncias ou repeticdo de padré@espassado, conformar-se com o fato de
gue um processo € da maneira que € devido a sumn@éncia de Trajetdria, pode engessar 0
pensamento de se buscar alternativas criativas parfaturo, indo de encontro ao

empreendedorismo e criatividade tdo fomentadosratunde.

Com estas perspectivas, esta pesquisa discuteaammte sobre as escolhas estratégicas
de uma organizacdo do Terceiro Setor com foco meeaito de Dependéncia de Trajetoria,
sua visdo decorrente da economia e sociologia,aa o ignora ser influenciadora das
relacbes sociais, cultura e poder, e no conceit€ri;ado de Trajetoria, que nao exclui a
influéncia do passado, mas também n&o aceita efitericia como explicacdo para as
escolhas futuras.

A escolha de uma organizacdo do Terceiro Setors ragpecificamente a Parceiros
Voluntarios (PV), se deu com base no momento viaelocpela organizacdo, que busca
novas alternativas de gestdo, ampliando a suadatuaqtes limitada ao Estado do Rio
Grande do Sul. Esta nova fase de expanséo apreseotsno oportuna para reflexdes sobre a
histéria da organizacdo, novas possibilidades ena&mo para o questionamento referente a
identidade, & misséo e ao foco de trabalho da PVer@eiro Setor é alvo de muitos estudos
académicos, porém o ineditismo em relacéo as secathas estratégicas sob o ponto de vista
da Dependéncia e Criacdo de Trajetoria, trazemigmasoportunidade de suscitar reflexdes
sobre a sua gestao estratégica atual e futura.

Sabe-se que a trajetéria de uma organizacdo nem&adgaial a de outra, dificultando a
imitacdo de competéncias, recursos e capacidastes¢ ium fator de vantagem, segundo a
teoria da Visdo Baseada em Recursos (Barney, 18835), mas em certos contextos de

inovacado e criatividade, incentivadoras das orgepdies a se reinventarem, deve-se romper

2 Em inglés Path Creation.
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com o que foi vivido para encarar as perspectiuagds, caminhos desconhecidos que nao

permitem repeticdo de escolhas, e sim exigem ag&cedelas.

Muito se tem estudado sobre VBR em organizacdesbgseam alcancar diferencial
competitivo. Este trabalho pretende se diferenataanalisar uma organizacdo do Terceiro
Setor que busca ndo s6 a sustentabilidade economésatambém a social. Neste contexto,
perde o sentido se falar sobre diferencial conipetitoncorréncia ou estratégia competitiva.
Portanto, torna-se interessante analisar a quektaDependéncia de Trajetéria, da VBR
considerando-se um contexto que se diferenciaguElado de pessoas com base em valores e
beneficios para a sociedade, ainda que a captagdecdrsos seja fundamental para a

sobrevivéncia e o desenvolvimento deste tipo darozgcao.

Considerando-se essas questdes contextuais,gasstéi a escolha do método utilizado,
um estudo de caso unico qualitativo na organizadé@ogovernamental Parceiros Voluntarios,
com caracteristicas exploratorio-descritivas. Aetaolde dados foi baseada em entrevistas
semiestruturadas com o0s gestores da organizac&ervagdo nao participante e dados
secundarios, propiciando a triangulacdo. A analilee conteldo ocorreu através de

categorizacdo com o auxilio do software NVIVO ver8.

Este trabalho estd estruturado em cinco partesjosen primeira composta desta
introducéo, seguida da definicdo do problema, dgstiwos e da justificativa. A segunda
parte é referente ao referencial tedrico, destacardos itens referentes a Dependéncia de
Trajetoria, Criacao de Trajetoria e a Complemedésaie entre ambos. A terceira apresenta 0s
procedimentos metodoldgicos, seguidos da analiseriecipais resultados. Por fim,

apresentam-se as consideragoes finais.

1.1 Definicdo do Problema

Em uma organizacdo do Terceiro Setor, onde naankducrativos a questdo sobre as
escolhas estratégicas € mais complexa, pois termecessario equilibrar a sustentabilidade
econdmica e a social, esta ultima justificada isigkel pela natureza da organizacdo, muitas

vezes baseada e sustentada por valores.

Por isto, € preciso verificar os eventos criticagrajetoria da organizacao, analisando se
h& condicbes de concretizar a estratégia plangjadse houve uma mudanca em relacédo a
este planejamento e a consequente mobilizacaca@s anternos para a constru¢ao de novas
competéncias e capacidades trazendo entédo a ml€laatao de Trajetdria.
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Na organizacdo ndo governamental (ONG) Parceirominté@ios ha uma trajetéria
consolidada de 15 anos no Rio Grande do Sul, e reaentemente ela apresenta novas
perspectivas de atuacdo em outros estados e atéonmas outros paises. Por isto, esta
dissertacdo em Administracdo se propds analisarev@ntos criticos ocorridos e as
possibilidades futuras nesta organizacdo com badeependéncia e Criacdo de Trajetéria,
tendo como pano de fundo a formacgdo de estratégiaberceiro Setor. Esta pesquisa é,
entdo, um estudo de caso na ONG Parceiros Volasfajue iniciou seu trabalho em 1997,

atuando no Rio Grande do Sul.

Em 2011, o numero de voluntarios era de 378,3®2jue demonstra um engajamento
coletivo no modelo de voluntariado que foi piongimBrasil e é de grande relevancia para a
sociedade gaucha e também brasileira ao servikel®@o como organizacao reconhecida
por suas praticas, o que se reflete nos divergorips ja recebidos ao longo dos anos. Entre
eles se destacam o prémio Destaque em Ciéncien®lbgia na Categoria Personalidades do
Terceiro Setor, concedido pelo Conselho MunicigaCiEncia e Tecnologia (COMCET) e o
Prémio Exceléncia em Responsabilidade Social, o F3&mio SINEPE/RS de

Responsabilidade Social nos anos de 2009 e 2011.

De acordo com a Politica Nacional de Assisténciaiadbo(PNAS), a Parceiros
Voluntérios esta enquadrada como organizagdo desssamento; desta forma, o foco
inicial, que era o encaminhamento de voluntariospriporou desde 2007 o auxilio na gestao

financeira e social de outras organizacfes dadaadeecivil.

Pelas reunibes de conscientizacdo sobre o que eohkertario disponibilizadas pela
Parceiros Voluntarios passaram até 2012 em torné0Bemil pessoas. A organizacdo esta
presente em 51 cidades do Rio Grande do Sul e meehtemente no estado do Rio de
Janeiro, onde a sua metodologia é utilizada enr@quaidades pacificadoras com o nome de

“Rede Comunidade Integrada”.

Sua atuacédo foi reconhecida pelo Fundo Multilatetal Investimentos do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (FUMIN/BID), quam parceria com a Petrobras,
investiu no projeto “Principio de Transparéncia reskacdo de Contas para Organizacdes
Sociais”, que possibilitou a Parceiros Voluntarisr esta metodologia, auxiliando outras

organizacdes sociais para que as suas prestacoestde tenham credibilidade.

% Relatério Anual da ONG 2011.
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Ao longo destes 15 anos de atuacdo, a ONG Para&itastarios tem amadurecido seus
processos, 0 que tem levado os seus dirigentessampao futuro, profissionalizando-se e
buscando a perpetuacdo do trabalho com sustedtat®lieconbmica e social. Algumas
oportunidades estédo surgindo para a expansaoalgstaizacao, além das fronteiras do Brasil

com novas parcerias e a sua consolidacao por reaind atuacao nacional forte.
Diante deste contexto e do foco escolhido parasquisa, a questdo a ser respondida é:

Como as organizacbes do Terceiro Setor podem budt@mnativas em termos de
escolhas estratégicas sob a oOtica da Dependénclaagoria e da Criacdo de Trajetodria,

fornecendo uma visdo mais dindmica das possibgsiad

Para responder este questionamento, também sedegsdrio realizar um levantamento
historico da ONG Parceiros Voluntarios, entendeselas principais eventos criticos, sob o

ponto de vista dos gestores, bem como suas novateggs e configuracoes.

1.2 Objetivo Geral

Para responder ao questionamento de pesquisdras#ho tem como objetivo geral o

seguinte:

Com base na Dependéncia de Trajetoria e Criacawoajetoria, identificar e analisar os
eventos criticos ocorridos e as perspectivas fsitura organizacdo ndo governamental
Parceiros Voluntarios.

1.2.1 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos ficam definidos como:

- Analisar a Dependéncia de Trajetoria nos prinsipaentos criticos da ONG Parceiros

Voluntarios.

- Analisar a Criacéo de Trajetoria por meio dassjimigdades futuras de atuacédo da ONG

Parceiros Voluntarios.

- Compreender a nova configuracdo e os novos ruwestatégicos da ONG Parceiros

Voluntarios.
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1.3 Justificativa

Diante do contexto dindmico em que as organizagdesm atualmente, € oportuno
acessar a trajetéria de uma organizacao do TerSeitar a partir dos seus eventos criticos.
Visa-se poder contribuir com as organizacfes rax@b sobre suas escolhas estratégicas e
também para a academia no que se refere a compberdade entre 0s constructos
Dependéncia e Criacdo de Trajetéria. Em levantambifiliografico, a pesquisadora néo
localizou material sobre Criacdo de Trajetéria fragua portuguesa, demonstrando o

ineditismo do tema no Brasil.

Por meio do levantamento bibliografico na literajuwbservou-se que o foco de estudos
estd em empresas que buscam lucratividade (Pert®56; Barney, 1991; Peng, 2001;
Sydow; Lerch; Staber, 2010, Mahoney, 2000, Sirmioal,e2010; Barney, Ketchen; Wright,
2011), e percebeu-se um campo inexplorado de [@sgas organizacdes do Terceiro Setor

em busca da sustentabilidade econémica e social.

A Dependéncia de Trajetoria sempre foi usada a@onder a questdes tecnoldgicas nas
organizacdes, trazendo a tona inovacdes increrserdai apenas para justificar escolhas
consideradas medianas no mercado. Em contrapa@tao a Criacdo de Trajetoria surge como
uma resposta, explicando como organizac¢des inoeamter premissas e historico para tanto.
Apesar de parecerem extremados, 0s constructosmpage complementar. Este estudo
pretende compreender como o0s dois constructos dii@eci em uma organizacao,
compreendendo que, mesmo valorizando a sua his@passivel romper com o que ja foi

vivido criando novas trajetorias.

A guestdo da trajetoria é importante uma vez qUeN&s Parceiros Voluntarios se
apresenta como uma organizacdo com um conceit@doovem razéo de ter parceria com
entidades que necessitam de voluntarios para maogs atividades e com pessoas que
qguerem voluntariar, mas ndo sabem como chegar amase e, mais recentemente, como
assessora de organizacdes no que se refere a.dgestdoesquisa realizada pelo Instituto
Brasileiro de Opinido Publica e Estatistjaam 2001 o nimero de voluntarios estava em 18%
da populacdo brasileira, e dez anos depois, em, 2&t& namero subiu para 25%, o0 que

mostra uma tendéncia crescente de atuacdo da B\dparoximos anos.

4 INSTITUTO SCHNEIDER ELECTRICParcela de voluntéarios no Brasil cresce de 18% par@5% na
Gltima década Disponivel em: <http://voluntariado-schneideretdie.v2v.net/blogs/1/posts/68>. Acesso em:
06 abr. 2012.
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No que se refere especificamente a Parceiros Yéios, varias empresas renomadas
sdo suas mantenedoras, como Banrisul, Bradescekd®raHospital Moinhos de Vento,
Gerdau, Ipiranga, Puras e RGE, além de diversa®®aipoiadores. Desta forma, pode-se
pensar em como a atuacdo da Parceiros Voluntaripacta também as organizagbes do
Segundo Setor pelos seus programas de responadbilgbcial. Todos os mantenedores e
apoiadores de causas do Terceiro Setor querenmoet®ja através de diminuicdo de indices
de violéncia, mais qualificacdo, mas principalmeetecerteza de que seus recursos estao
sendo utilizados de maneira adequada e transparerarceiros Voluntarios recentemente
recebeu incentivo de organismo internacional ngassito, com o Projeto Transparéncia e

Prestacéo de Contas para organizagdes sociais.

Entdo, pesquisar estratégia no Terceiro Setor comestudo de caso na Parceiros
Voluntarios pretende levantar reflexdes sobre ardesem outras ONGs e OSCs, pois
percebeu-se, através da literatura e pela cresnenessidade de capacitacdo em gestao por
parte destas, que elas tém dificuldade em adnanistras estruturas; por isto, € importante
pensar em como 0s constructos de Dependéncia acaGrde TrajetOria podem auxiliar a
organizacdo a valorizar ainda mais o que ela temate imutavel e de dificil substituicdo

(Barney, 1991), refletindo sobre suas escolhaatégicas.

Conhecer a trajetoria da organizacdo, entenden@grsesma € ou ndo dependente de
trajetoria, abre perspectivas quanto as estratéfyiagas. A complementaridade dos
constructos (Dependéncia e Criacao de Trajetoadg ser vislumbrada valorizando escolhas

ja feitas e questionando se as mesmas sao sudgipata o futuro.

Realizadas as consideracbes sobre a relevancia tiabalho, no proximo item sera
apresentado o] referencial tedrico, base para a uisesq
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2 REVISAO TEORICA

Este capitulo apresenta a discussdo teorica qudarienta esta dissertacao.
Inicialmente, apresentam-se a Visdo Baseada emr&dsce a Dependéncia de Trajetoria.
Segue-se um item dedicado somente a Dependéncidrajetoria, contemplando os
pressupostos de pesquisa, a importancia da higp#ériea organizacéo e a andlise da trajetéria
sob a lente da economia e da sociologia. O itemistegapresenta a Criacdo de Trajetoria, 0
papel das relacdes sociais para este constructescmthas estratégicas e as perspectivas
futuras e, por dltimo, a inovacédo para a Criacadrdgetoria. Para finalizar a revisao teorica,
segue-se a discussao sobre a complementaridade @&nbependéncia e a Criacdo de

Trajetoria.

2.1 Visdo Baseada em Recursos (VBR)

A Dependéncia de Trajetoria tem sua origem nasuskses tedricas sobre a VBR,
principalmente Barney (1991; 1995), que afirma que/os modelos, novas decisdes
dependem do passado, do legado do que se congardteniormente. Barney (2001) aponta
que, para a VBR, o ambiente interno contém os methpecursos para a organizagao, de
forma que a Dependéncia de Trajetoria é a prin@patlicdo para o seu desenvolvimento.
Mahoney (2000) aponta que os resultados do passkeiam padrdes dentro de uma
organizacéo, e ele é Unico, pois tem a ver comhigtéria vivida dentro de uma determinada

cultura, recursos, capacidades e competéncias.

A VBR € uma teoria oriunda da area econdémica qugauipara o campo dos estudos
organizacionais no final dos anos 80, quando ogyiemdores tedricos sobre estratégia
voltaram sua atenc&o para os aspectos internosrdamizacdes (HERZOG, 2001). Estes
aspectos influenciam diretamente no desempenhmiaegdonal e ganharam evidéncia a
partir dos estudos de Barney (1991), Grant (199100llis; Montgomery(1995), conforme
Bonotto (2005).

A VBR mostra que o delineamento da estratégia ppskaconstrucdo histérica, pela
maneira Como 0S recursos organizacionais sao \aspastir de seu sentido estratégico, como
fonte de vantagem competitiva sustentavel (WERNHRFEE984; BARNEY, 1991), e que
sdo acumulados durante a trajetéria (BARNEY, 19995, 2001; PENROSE, 1959). A
contribuicdo da teoria estd no foco sobre as copdignternas (recursos e capacidades) e o
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modo como estes sdo articulados e aplicados natéegtr, gerando vantagem competitiva
(PETERAF, 1993). “A VBR tem provado ser uma inflo@na estrutura analitica, Gtil para a
analise de muitas questdes estratégicas”. (FOSEJOSEN, 2003, p. 291).

A VBR originou muitas ramificacdes como teoria, daneira abrangente na academia.
Estas ramificagcbes sdo, segundo Barney, Ketcherright{2011), perspectivas como as
capacidades dinamicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1893 teoria institucional (OLIVER,
1997). A autora Penrose (1959) abordou a relacie es recursos internos e o crescimento
da empresa. Trata-se da logica da criacdo da veantagmpetitiva através da raridade, valor,
inimitabilidade e impossibilidade de substituicas deus recursos e capacidades (SIRMON
et al., 2010).

Para que os recursos internos da empresa sustantantagem competitiva, eles devem
ser raros, valiosos, imperfeitamente imitaveis n&ubstituiveis (BARNEY, 1991, 2002;
FOSS; KNUDSEN, 2003). “O desenvolvimento de compatss Unicas ou de dificil imitagdo
resulta em diferenciacdo e vantagem competitivaesaoncorrentes”. (CRUBELLATE;
PASCUCCIE; GRAVE, 2008, p.9). O desenvolvimento atenpeténcias diferenciadas €&
possivel tendo-se clareza e sobre 0 que é vantagepetitiva para a organizacao e sobre 0s

Seus recursos e capacidades internas.

Segundo Peteraf (1993), os recursos devem aprespmfro condicbes para atingir
vantagem competitiva: a heterogeneidade dos mesntsas empresas, segundo o limite ex
post, que sao os recursos heterogéneos serem idura@amtendo a posicdo de destaque da
empresa e limitando a competicdo, imperfeita inliddle e imperfeita substituicdo. A
sustentabilidade como uma segunda condigdo. Oirteitem é a mobilidade imperfeita dos
recursos que trazem vantagem competitiva, significao compartilhamento dos ganhos, e o
quarto item é a competicdo ex ante, que € a lidotata competicdo para que a mobilidade
imperfeita seja possivel.

A heterogeneidade se refere a diferenca entre peesas que tém recursos equivalentes,
mas por causa de suas capacidades os resultadogaalos sdo diferentes. E a articulagéo
dos recursos que as empresas utilizam na estragegla acordo com Teece e Pisano (1994),

€ a maneira como o recurso é utilizado que o teatiaso.

A sustentabilidade é a certeza da sobrevivéncismdegem competitiva em longo prazo
e esta ligada diretamente a forma mais eficaz tiegagho de recursos. Nesta questdo as
barreiras a imitacdo acontecem a partir do deseinvehto de competéncias essenciais e a

apropriabilidade esta relacionada aos ganhos geeuoso gera para a empresa.
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Os autores Wan et al. (2010) abrem a questdo dacambiabilidade de recursos e
capacidades entre as unidades de uma mesma ogamigaralmente 0s custos sdo minimos
e esta transferéncia pode gerar ganhos substapara@s identidade organizacional. Isto nédo
significa que ela ndo possa sofrer alteracdes;-sevembrar, no entanto, que a identidade
organizacional € entendida como uma competénceneiss que leva a organizagdo a uma
sustentabilidade da sua vantagem competitiva (BARNETCHEN; WRIGHT, 2011).

Desta forma, a identidade organizacional € mangjdando varias empresas de um
mesmo grupo controlador se reforcam mutuamenteta ga compartilhamento dos recursos
(BARNEY, 2002). Portanto, gerir 0os recursos e cajaales é um fator que passa pelas
caracteristicas da gestdo e da identidade orgamizdc processos que se alteram com o
tempo e que seguem uma politica de governanca retiyg (BARNEY; KETCHEN;
WRIGHT, 2011). Ha ainda a questdo da aprendizagataptacdo a novas realidades e
caminhos, como novos ambientes, estratégias, dostexdesafios, que influenciardo esta

construcdo de identidade.

Nas organizacdes, segundo a visdo da VBR, sdocossos e capacidades internas que

geram a competéncia essencial (Penrose, 1959) arjoealados, podem ser

“representados por ativos tangiveis, tais comdesigs de distribuicéo, invencdes
patenteadas ou economias de escala ou por atitasgiveis, tais como reputacao,
imagem de marca ou o potencial dos recursos huniarfdgergarten ; Alves, 2008,
p.62).

Os recursos podem se alterar com o tempo, assim eoarticulacdo entre eles. Estes
acontecimentos influenciam o modo como a organagtdneja seu futuro, pois a historia
vivida, por meio de seus eventos criticos, maraaganizacdo e a deixa dependente da
trajetoria. A VBR tem como premissa a Dependéneial thjetdria das escolhas feitas em

relacdo as escolhas estratégicas futuras.

Desta forma, o proximo item apresenta um aprofureadondesta premissa da VBR, a

Dependéncia de Trajetoria.
2.2 Dependéncia de Trajetoria

Dependéncia de Trajetoria € quando fatos passadederem nas escolhas futuras
(MAHONEY, 2000; SYDOW; SCHREYOGG: KOCH, 2009) e qga ha tendéncia de

reproducdo e permanéncia temporal. Barney (199)tapa trajetéria de uma organizacao
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como Unica, e, para este autor, é nela que sevidgem recursos e capacidades. Em alguns
momentos a experiéncia vivida na trajetdria poddifar as conquistas futuras, mas, por

outro lado, 0 apego ao passado pode limitar essdlifierentes e inovadoras.

Para Mahoney (2000), a Dependéncia de Trajetodeépn dos eventos historicos que
alteram padrdes, possibilitando conhecer o passagiatender como isto afetaria o futuro.
Trata-se do que o autor chama de momento critiegstituido de conhecimentos ja utilizados
anteriormente, possivelmente influenciadores dattmaa futura. Mintzberg (2006) refere-se
a este resultado determinado por uma série de @pds®mndo um padrdo na estratégia que
favorece certas escolhas, sejam elas deliberadasmaugentes, pois sé@o resultantes de

experiéncias anteriores que influenciam o compatamda organizacao.

Mahoney (2000) comenta sobre o0 evento critico ahiab trazer o termo “momento
inicial”, referindo-se ao mesmo como contingendistp €, emergente e imprevisivel, que
marca a organizagdo em suas escolhas. A partirati@ltho seminal de Collier e Collier
(1991), este conceito ganhou notoriedade e aprafuadto, sendo chamado de “conjuntura

critica”, processo de mudanca significativa quealégados.

Pode-se observar a conjuntura critica no ambient#igp em que as decisdes sdo
tomadas mais frequentemente com base em escolbsadpa, ja aprovadas pelo eleitorado,
deixando legados (Pierson, 2004); trata-se do cuéar chama de “retornos crescentes”. Ha,
segundo este autor, alguns aspectos que favorestenmas crescentes na politica, porém

podem-se observar 0s mesmos em qualquer organiZ@aeles:

* Natureza Coletiva — as consequéncias da acaodidivacabam ficando dependentes
do coletivo, impedindo acdes em prol da mudanca.

* Densidade Institucional — as regras sao instit@ipadas e para muda-las sao
necessarios tempo e discussao, desgastando o mvayiite e gerando resisténcia.

» Autoridade — as trocas no poder acontecem por oheiaceitacdo dos negociantes
para manter a trajetoria ja trilhada.

» Complexidade — os processos, papéis e as formas aoantecem as relacdes sao,
em alguns casos, ambiguos, dificultando as mudantesa-se da chamada

“interpretacdo do jogo politico”.

Outro ponto a ser observado na Dependéncia detdniaj@ que ela é reativa, isto €, por
ser dependente da histéria, ndo se antecipa analgm (Mahoney, 2000), o que dificulta

ainda mais o planejamento de estratégias com@titRorém, ndo se pode também afirmar
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que se a organizacao for totalmente dependentajdtitia, ela ndo sera competitiva, pois se
h& predisposicédo para a competitividade, ela pacdi escolhas neste sentido, inclusive suas
competéncias e capacidades serao influenciadagppst@ado (TECEE; PISANO e SHUEN,
1997).

Mesmo que o gestor busque informacgfes além daieeg@io e de seu ambiente, sempre
havera a influéncia das escolhas passadas e dosespectivos resultados. E quanto mais a
organizacao for dependente da sua trajetoria, oiicsildade o gestor criativo tera em se
ambientar, mesmo que o0 seu desempenho seja pgsti®a@ organizacao, pois ela ndo sabera
lidar com uma nova trajetéria, excluindo-o do amtiee Segundo Mahoney (2000), a histéria

da organizacéo influencia diretamente o gestor omemto em que ele toma decisdes.

A Dependéncia de Trajetoria é representada petasses acumulados, exemplificados
pela aprendizagem, reputacdo e o0s ativos da osgd@uz construidos através dos
acontecimentos historicos (SANTOS e HEXSEL, 200#ste modo, é importante a analise
dos fatos importantes e marcantes da organizagé@bcando que, para a nocao de
Dependéncia de Trajetoria, a historia interessa @3V RO et al., 2004).

Na analise histérica, a Dependéncia de Trajetan#hém é considerada para analisar as
escolhas estratégicas feitas em determinados costerestringindo ou definindo rotas
alternativas (HOCHMAN, 1998), de maneira que pargeee muitas vezes mais vantajoso
adotar determinada solucdo porque ela ja foi sagaderiormente, de forma que a primeira

premissa orientadora deste estudo é:

P1: As escolhas estratégicas sao dependentegedarteada organizacéo.

2.1.1 A histéria importa

Segundo Licha (2004, p. 107), “[...] irreversibéak na trajetoria adotada é chave para o
conceito de Dependéncia de Trajetoria [...]", denfm que ndo ha como mudar o passado, mas
€ atraveés dele que se podem entender melhor alporgecimentos presentes e planejar
acOes para o futuro. Para Leonard-Barton (1998}prthecimento acumula-se durante a
trajetoria da organizacdo, de maneira que as atleislacabam sendo influenciada lentamente
e rotineiramente. Para Pierson (2004), é preceatificar os eventos ocorridos assim como o
periodo em que ocorreram, pois a analise dos momeniticos deve ser o mais completa

possivel, contemplando a comparacao entre cursegeitos diferentes.
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A ideia basica para a Dependéncia de Trajetori@ @k a historia importa (David,
2000), esse conceito significa que “[...] a Depecde de Trajetéria refere-se aos padrdes
idiossincraticos de aprendizagem e de investimemgisricos no desenvolvimento da base
de recursos e capacidades da empresa”. (BECKERSRR@05, p. 2).

,"a criacdo de qualquer tipo de novidade em art&ncia ou pratica de vida
consiste em grande medida de uma recombinacdo daeriais conceituais e
fisicos que anteriormente estavam em existéndigison- Winter, 1982, p. 130 ).

Esta questdo histérica que a Dependéncia de Trajeiponta € de suma importancia
para a VBR, pois todas as organizacdes tém a sjatdnma, que “[...] as torna
imperfeitamente imitaveis e de dificil substituit8ANTOS; HEXSEL, 2008, p. 13). Trata-
se das criacbes de barreiras naturais a imitacdopade da concorréncia, seja pela
dificuldade real de replicar a histéria de outrssja pelo desconhecimento dos recursos,

competéncias e capacidades desenvolvidas.

7

Para compreender as escolhas de uma determinadaizargfio, € necessario analisar
certos eventos historicos que impactaram ou meddm sua trajetdériaAs mudancas
ocorridas devido a estes fatos sdo dependentaggjd®tia. O autor Licha (2004) apresenta
como exemplo a utilizacéo intensificada de um safenqualquer dentro da organizagao; este
fato pode favorecer as interagcdes entre as pesseasitindo investimento e melhorias no
software em questdo e impulsionando 0 aumento deeraide usuarios. Para o autor, esta
situacdo constitui um retorno crescente, impulgionpor fatos ocorridos na trajetoria da

utilizacao do software.

Estes retornos constituidos seja de forma positivaegativa fornecem instrumental para
as andlises e avaliagbes de resultados da orgaajdagnbrando que “[...] a Dependéncia de
Trajetoria ndo é a unica causa dos fatos” (HOFEL2f. 12). O resultado da analise de um
determinado fato histérico pode trazer a informag@aue determinada escolha dependente
da trajetéria ndo é mais positiva, limitando a egab. Existem criticas de que a Dependéncia
de Trajetéria ndo é uma ciéncia de adivinhacgéo iiedo que o passado prediga o futuro
(North, 1981), pois fatores externos a organizagddem alterar o seu curso historico,
caracteristica que a Dependéncia de TrajetOriaragnapresentando uma falsa ideia de

repeticdo de resultados por seguimento de padrdes.

A questao das escolhas presentes dependentegetiarimando serem sempre positivas é
trazida por David (1985) e contida no exemplo do ERVY - layout do teclado das
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maquinas de escrever americanas desenvolvidas s dmal30 anos e que hoje ainda
utilizam-se nos teclados dos computadores, queéndicgequéncia ideal no que se refere a
velocidade de digitacdo, mas, por questbes dedsabipadrdes, a sequéncia se mantém. Nao
se pode acreditar que todos os fatos explicadaséstrda Dependéncia de Trajetoria sejam
positivos, pois esta crenca é muito rigida e senamascoerente com o mundo dindmico, com
mudancas, sujeito a imprevisibilidades. Por istoamaalisar um resultado € importante saber
se ele realmente € dependente da trajetéria; istle gengessar ou inovar as decisdes
estratégicas da organizacao, pois ha quem digéodos os eventos podem ser resultados da
Dependéncia de Trajetéria (MAHONEY, 2000).

Sydow, Schreyogg & Koch (2009) apontam para a sét&de implicita de entender de
gue maneira as organizacdes podem perder a fielsithd, deixando de ser inovadoras, razao
pela qual a Dependéncia de Trajetoria tem receledtague nos estudos organizacionais. Isto
significa ainda a necessidade de se desenvolvenétodo para avaliar se um acontecimento
€ dependente da trajetoria, pois “[...] toda aiddide humana e 0s processos organizacionais
sdo impressos pela sua histéria de alguma manéBstiow, Schreyogg: Koch, 2009, p.
690), tornando-se necessario verificar e discrimmgue sofre influéncias naturais daquilo

gue direciona efetivamente as decisoes.

Os autores Sydow, Schreyogg & Koch (2009) apresenteés fases para o
desenvolvimento da Dependéncia de Trajetéria.

* Acontecimentos historicos marcantes.
» Acontecimentos historicos marcantes que dependdasi@ondi¢des, se influenciam
e se reforgcam.

* Acontecimentos histéricos marcantes que acabanpesicanamento nas decisdes da

organizacao.

Os acontecimentos histéricos marcantes sdo osasveriticos apontados por Mahoney
(2000). Estas trés fases reforcam a importanciaguexentos criticos tém para a organizacao
sob o ponto de vista da Dependéncia de Trajetd&i#endé-los, compreender como

ocorreram e rastrear suas influéncias séo fatosesean analisados pela organizagéao.

A primeira fase apontada por Sydow, Schreyogg &K@009) sdo os eventos que
deixam legados. A segunda fase se refere aos sveueoreforcam processos e resultados e

na terceira fase ainda h& os eventos que marcargaaizacdo de maneira a dificultar a
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ruptura com o passado, impedindo a¢fes diferentesiel vem sido feito, isto €, aprisionando

a organizacao e impedindo-a de ser criativa e ohanea

Ha& um constructo importante ao se analisar a Epea de Trajetéria que Arthur
(1994) denomina de Aprisionamentoque interfere diretamente no comportamento,
governabilidade, modelos e preferéncias da orge@izgue sdo dificeis de reverter, trata-se
do que se chama de “regras do jogo”. Isso, segkndb, Eisend & Petermann (2009), indica
gue um processo dependente da trajetoria condstabilelade, no entanto néo significa que

a deciséo seja eficaz.

Arthur (1994) traz quatro propriedades gerais deccadentificar se um processo ou
escolha pode ser dependente de trajetdria; delese @ Aprisionamento esta presente ao se

analisar os eventos criticos.

a) Ha uma indeterminacao do resultado (Imprevisibida)a

b) Ha vérias opc¢des de escolha, porém a histéria éajaeiona as alternativas possiveis
(Multiplos Resultados).

c) Ha um aprisionamento em relacdo as op¢des. Umanpadse torna desgastante e
impossivel (Inflexibilidade).

d) As acOes decorrentes da historia levam a uma solofgior (Ineficiéncia).

A imprevisibilidade ndo permite que o0s passos segrtecipados, isto €, causa
inseguranca a organizagdo ao ter que tomar deciESéstem, em um processo, diversas
possibilidades de resultado, porém, segundo Ar(h884), ha tendéncias que podem ser
confirmadas por meio de simulacbes e, assim, pedamalisar cada escolha pensada,
verificando o possivel Aprisionamento e o consetpu®oqueio de escolhas (LEONARD-
BARTON, 1992).

A aprendizagem fica prejudicada com escolhas degmées da trajetéria, pois 0 novo néo
€ priorizado, 0 que prejudica a busca por solugesnativas, demonstrando uma certa
rigidez nas escolhas. Trata-se do que Arthur (1@3€mplifica ao descrever a opgéao do
mercado de videocassetes em utilizar a fita VHSletmmento do Betamax, o que gerou uma

ineficiéncia de longo prazo (LICHA, 2004).

Outro exemplo € a gasolina utilizada como combebt{imRTHUR, 1994). Existiam

véarias opcoes e, em 1895, a gasolina era uma @ugindo se mostrava a mais eficiente, pois

°Em inglés o termo é conhecido como Lock-In (Arth84).
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apresentava alguns problemas, como a necessidadeotts ter mais pecas internas. O
combustivel a vapor demonstrava ser mais adequedentanto, entre 1890 e 1920, testes
foram realizados com estes dois tipos de combuistinags a eletricidade, e alguns fatos
fizeram com que se optasse pela gasolina. Deste,méo se sabe se o motor a vapor ou a

eletricidade nao seria uma escolha superior.

Os autores Sydow, Schreyogg & Koch (2009) salierdama Dependéncia de Trajetoria
ndo é um estado definitivo que acaba aprisionandoepsos e decisdes, e sim exerce
influéncia direta nas escolhas pela construcadoadedps nas escolhas e estratégias. Desta
maneira, mesmo havendo influéncias mercadolégicascessidade iminente de busca por

alternativas criativas, a Dependéncia de Trajet@ialiciona escolhas (PHAM, 2007).

“somente ha Dependéncia de Trajetéria se for padsidentificar sequéncias
histéricas em que eventos contingentes propiciadides institucionais ou cadeias
de eventos com propriedades deterministicas”. (Malyp2000, p. 507).

Ha uma questdo social muito presente nesta andlss, refere-se a histéria da
organizacdo, como ela foi construida e a consegusfitiéncia das pessoas neste processo;
por isto, o préximo item explora como identificarism evento é resultado da sua trajetoria a

luz da sociologia.

2.1.2 Andlise da trajetéria sob a lente da econ@ndia sociologia

Segundo Koch, Eisend & Petermann (2009), Dependémei Trajetéria € uma teoria
dindmica que afirma que eventos criticos podenrimgst escolhas. Este ponto de vista
reforca a necessidade de se explorar uma formeediée de analisar as possiveis escolhas
futuras, pois € mais facil recorrer as escolhdgifas anteriormente, afinal jA se conhece o

“caminho”.

No entanto, como salientou David (1985), nem semapescolha oriunda da trajetéria é
mais assertiva, isto porque muitas vezes ela dhedacsimplesmente pela conveniéncia e

rotina, como efeito da dificuldade/preguica/rejeiedin usar a criatividade.

Para saber se uma escolha é dependente de tejdiationey (2000) propde a analise

de trés caracteristicas:

a) Os processos sao altamente sensiveis aos eveoiais;



32

b) Os primeiros eventos historicos sdo resultadmscahtingéncia e ndo podem ser

explicados com base em eventos anteriores;
c) Os eventos sdo consequéncias de padrbes degtasin

Por isto, antes de afirmar que a realidade atuaingiz organizacéo € resultado somente
da sua trajetdria, € preciso analisar o caso,ieanflo o seu enquadramento em algumas
caracteristicas como as acima citadas por MAHONEQ).

Para os economistas, a Dependéncia de Trajetoregasee analisada verificando como os
eventos contingentes se tornam internalizados gan@acdo, sem levar em conta aspectos
como “[...] relacéo ao poder, funcionalidade, tcéds e legitimidade [...]". (Mahoney, 2000,
p. 526), isto &, através de uma explicacdo uiditdfuncional, baseada no poder e na
legitimidade. Em razéo disto, Mahoney (2000) afiga para se entender a real importancia
da Dependéncia de Trajetoria, € necessario examitesria segundo a visdo da sociologia,
principalmente em relagdo a reproducao institu¢i@ma relacdo aos eventos por teorias
predominantes. Trata-se de o padrdo institucioradlgum processo, habito ou solugéo e
“[...] tAo dificil de abolir”. (MAHONEY, 2000, p. 15).

E importante esclarecer que eventos contingenteacintecimentos que ocorreram sem
gue estivessem previstos. “Analistas também podatartum resultado como contingente se
ele contradiz as previsbes de um modelo tedriceodspo e projetado para atender
determinado resultado”. (MAHONEY, 2000, p. 514). ikeficiéncia em potencial é o
resultado da analise do evento somente quandoaralisado em relacdo ao quadro tedrico

neoclassico dos economistas.

O quadro 1 apresenta os tipos de Dependéncia ¢edFra reproduzidos nas instituicdes
com o olhar da sociologia. Através dele, verifieague outros fatores interferem nas
escolhas, como as relagbes sociais, 0 poder, aulb@mpetitividade, valores, crencas, o
ambiente externo, ndo podendo ser uma analise $erpelo ponto de vista econémico da

organizacao.
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Quadro 1 - Explicacdo dos tipos de Dependénciaaetbria sob o ponto de vista da sociologia

Explicacao Explicacéo Explicacao Explicacao
Utilitaria Funcional baseada no Podebaseada na
(relacdes de Legitimidade
Poder)
Mecanismo de Avaliagéo E reproduzida] E apoiado pelos Os atores
reproducdo  dasracional do custo pois serve par¢ atores que estdo(usuarios)
acoes e beneficio todo o sistema. | no poder (elite) | acreditam no
seu valor (moral)
Caracteristicas | A instituicdo| A instituicdo| A instituicdo| A instituicéo
potenciais da pode ser menospode ser menospode capacitar apode ser menos
instituigéo eficiente do que funcional do que escolha de umconsistente com
as alternativasas alternativas grupo que antesvalores dos
apresentadas | apresentadas | era subordinado(atores) usuarios
anteriormente | anteriormente | (ndo tinha poder) do que  as
alternativas
apresentadas
anteriormente
Mecanismo de Maior pressdo Choque externg Enfraquecimento Mudancas  de
mudanca competitiva € a organizacagda elite e valores ou
processos deque transforma fortalecimento | crencas

aprendizagem

do sistema

as necessidadesios subalternos

subjetivas

Fonte: Adaptado de Mahoney (2000, p. 517).

Cada escolha analisada sob a luz da sociologiauteanexplicagéo da raz&o pela qual

dependente da trajetoria, conforme alguns mecasisimerentes a organizagcdo, como

possivel se observar no quadro 1. A seguir, cadaétdetalhado.

Um fato dependente de trajetdria, na perspectivexgicacao utilitaria apresentada por

Mahoney (2000), é que a reproducdo acontece deafoatural baseada em custo x beneficio.

Pela explicacao funcional o fato tem serventia pada o sistema. Na explicacédo pelo poder,

€ manter o “status quo”. E na explicacdo sob dimeigiade, o fato se mantém porque as

pessoas envolvidas acreditam ser “certo”, o quma wisao subjetiva e tem relacdo com os

valores dos individuos da organizagéo.

D

M-



34

Segundo os historiadores econémicos, a Dependé&lecidrajetoria ainda pode ser
examinada pelas sequéncias reativas, que sao ¢pdgias de eventos temporalmente
ordenados e casualmente conectados”. (MAHONEY, 2p0®26). Desta forma, todos os
eventos sao importantes na andalise da Dependéacibrajetéria, pois trazem dados aos
resultados finais. Mas, mesmo assim, ha a ‘“impi@lidade” possivel;, por isto,
“Dependéncia de Trajetdria ocorre quando um evbistidrico contingente desencadeia uma
sequéncia subsequente que pode ser consideradaadndo prelativamente determinista”.
(MAHONEY, 2000, p. 535).

Nem todos os eventos sao resultados da Dependéndienjetéria; ha de ser ter critério
para uma andlise profunda, ndo aceitando as ctémoias somente como uma repeticdo de
fatos. Por isto a analise dos eventos criticos mmilefeita através da lente da sociologia
proposta por Mahoney (2000). O autor também sugeeeo pesquisador, ao documentar a
trajetoria de um resultado, deve retornar a hstérdescobrir em que periodo as condi¢cbes

iniciais impediam a previsao do resultado.

A explicacdo de que um processo ou resultado @ukl maneira que é devido a sua
Dependéncia de Trajetdéria engessa as alternatiidivas para o futuro, indo de encontro ao
empreendedorismo tdo fomentado atualmente. No tentpade-se dizer que até ter ideias
criativas pode ser oriundo da Dependéncia de Drigetpois séo resultados dos aprendizados
da trajetéria. Segundo Garud, Kumaraswamy e Kaf@0#0), na verdade estas alternativas
criativas sdo uma Criacdo de Trajetoria que comgieana Dependéncia de Trajetoria,
ultrapassando a inércia e ndo se contentando carolades Obvias oriundas da analise da

trajetoria.

Tanto a Dependéncia de Trajetdria quanto a Crideadrajetoria podem ser utilizadas
como alternativas teoricas e metodoldgicas no estiadestratégia pela VBR. Quando uma
perspectiva de mudanca se aproxima, o equilibtie édependéncia de Trajetéria e Criagcao
de Trajetéria é buscada (VANHAVERBEKE; PEETERS, 20@or isto, pode-se buscar a

complementaridade entre os constructos.

No proximo item, apresenta-se a Criacdo de Tragetgasra um melhor entendimento

conceitual desta nova perspectiva.
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2.3 Criacao de Trajetoria

A Criagcdo da Trajetoria envolve um olhar para ospds, mas isto ndo é determinante
nas escolhas estratégicas (GARUD; KUMARASWAMY; KARHN, 2010). Este olhar é
importante para a aprendizagem e nao necessar@negra aceitar os resultados
fatidicamente, como se ndo houvesse outras esquiisadseis. Neste olhar, os autores Garud,
Kumaraswamy e Karnoe (2010) sugerem anotar os emorgntos em tempo real, o que traz
emocao e detalhes, dando maior rigueza a narrdéisapessoas envolvidas, possibilitando
uma analise do processo mais completa, com nuanpesticularidades que influenciam o
resultado. A Criacdo de Trajetéria € uma respodie@endéncia de Trajetoria (MARTIN;
SUNLEY, 2006) e serve “[...] para explorar e conemaer fendmenos emergentes”
(GARUD; KUMARASWAMY; KARNOE, 2010, p. 770), isto éfatores que ndo sao

dependentes de trajetoria.

A Criacdo de Trajetoria vem complementar os pom@s abordados ha 21 anos no
primeiro artigo sobre VBR de Barney (1991). A Céiage Trajetéria ndo renega o passado
da organizacao, apenas nao depende dele. Ao afringportancia das relacbes humanas na
organizacdo, a Criacdo de Trajetoria também apgot as dificuldades neste quesito
influenciam a articulagdo dos recursos e capac&gaalganizacionais, assim como a
identidade organizacional “[...] pode servir commau competéncia essencial que leva a

vantagem competitiva sustentada”. (Barney; Ketckémght, 2011 p. 1305), em longo prazo.

Porém a identidade organizacional € construidantii@s acontecimentos da sua historia,
e muitas decisOes estdo baseadas fortemente a#briejda organizacdo; mesmo grandes
mudancas séo tracadas, reconstruidas e analisduzasia economia e da sociologia, como
abordado no item 2.1.2. Por isto ndo se pode raegaisténcia da Dependéncia de Trajetodria,
mas sim se afirma que a ruptura com a historigpessibilitar uma articulagéo de recursos ou
capacidades de maneira diferente do que vem seatipado até entdo, como se entende pela

Criacdo de Trajetoria.

A Criacgdo de Trajetdria organizacional tem lugaagir do momento em que nédo se sabe
o resultado das acOes empreendidas estrategicaraaréie ha como determinar um resultado
padrdo destas acdes empreendidas. O autor Phaif) (20pde cinco principios da Criacao

de Trajetoria, como segue:
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* Principio da determinacao tecnoldgica — Capacidbderiar um novo caminho se
baseia em uma necessidade da comunidade (consesjidbentes, envolvidos) e na
capacidade técnica disponivel na organizacao pswa eealizacao.

* Principio do desvio consciente — Mesmo quandoap@cdade técnica para se criar
0 novo, as pessoas devem querer realiza-la (GARKARNOE, 2001). Muitas
vezes, optam por outro caminho conscientemente.

* Principio de influéncia de tempo real — Todas @a tém reacdes em tempo real
(Garud; Karnoe, 2001), o que significa que podeehamudancas de rota e todos
devem estar preparados para fazé-las. As atituedesnd ser tomadas rapidamente
sem duavidas de que as escolhas feitas podem saffatéss, mas ha preparo para o
novo.

* Principio da Interdependéncia — Os empreendedd@@slevem trabalhar sozinhos.
Trata-se da importancia das relacdes e como ounigiduos (agentes) podem
ajuda-los a enxergar as questfes de outra manailaralo suas acdes através de
feedback Percebe-se a importancia da agéncia, e consequemtie, das relacdes
entre as pessoas.

* Principio da luxacdo minima — Segundo Foster (},9%fere-se ao senso que 0s
empresarios devem ter sobre o que compartilharrrexteente. Nem todos o0s

aprendizados e decisdes devem ser compartilhadosa comunidade externa.

Para a Criacdo de Trajetoria, as relacfes soathienciam diretamente a ruptura e seus
interesses sao relevantes nas escolhas (HENFRIDSSORN; SVAHN, 2009; GARUD,
KUMARASWAMY; KARNOE, 2010.

2.3.1 O Papel das Rela¢des Sociais na Criagaoajetdnia

Para Garud, Kumaraswamy e Karnoe (2010), a Crideabrajetéria acontece quando as
condicfes iniciais, como historico da organizacamcessos e procedimentos, ndo sao
fornecidas e sim construidas com mecanismos quenpseér manipulados estrategicamente.
O passado, presente e futuro vao influenciar estealhas, e a analise reside na compreensao
de como os envolvidos constroem seus resultadod. & nossa perspectiva de criacao de
caminho €& baseada em uma ontologia relacional dieavagéncia como parte do
desdobramento de redes [...]". (GARUD; KUMARASWAMKARNOE, 2010, p. 770). Por

isto, é importante entender como se articulam lagdes entre as pessoas da organizacao e
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gual o significado que a mesma tem para elas, gesta forma, pode-se compreender melhor
como o resultado é alcancado.

Para compreender melhor a definicdo descrita acBaa,d, Kumaraswamy e Karnoe
(2010) conceituam agéncia como sendo as interagiies os atores e os artefatos construidos
que constituem as redes de acao (CZARNIAWSKA, 2008ud GARUD;
KUMARASWAMY; KARNOE, 2010). Trata-se da ac¢ao realia por diversos atores a partir
de elementos diferentes (Garud; Kumaraswamy; Kar2@#0), revelando a importancia das
relacbes entre as pessoas nos acontecimentofoigjoe um caso nunca sera narrado da
mesma forma por duas pessoas diferentes, e ofiagos diferem, dependendo da visédo de
cada um sobre o que esta sendo analisado. “Ha srextemplos de narrativas sendo usadas
para aprovar processos organizacionais” (Garud;afaswamy; Karnoe, 2010, p.769), isto €,
de maneira tendenciosa e dinamica, fruto das retaedinteresses inerentes a agéncia sao

construidas as redes de agéo.

O papel da gestdo neste processo € de suma impart@n que as relagbes sociais
influenciam diretamente a disponibilidade em sarctiajetorias. Ha de se ter liberdade e
coragem para o0 gestor criar novos caminhos, p@s agdes vao interferir em caminhos ja
trilhados, isto é, na histéria da organizacdo, emaela era vista pela sociedade, o gestor
pode enaltecer uma trajetdria, como pode acabardomgem da organizacao.

A coragem para se desviar do caminho ja tracaddl@éenciada pela necessidade de se
moldar ativamente para atender as praticas emesy€8TACK; GARTLAND, 2003). O
rompimento que o gestor deve fazer é o desvio @amec(GARUD; KARNOE, 2001),
tratado como a mudanca da pratica usual, regulamentegras longe do que era considerado
ideal (Stack; Gartland, 2003), de forma que o gesioo agente da mudanca, para a Criacao

de Trajetoria, tem um papel imprescindivel

Esta liberdade de criar dentro da organizacaolgstda a disponibilidade das pessoas
permitirem e se disporem a mudanca (Bassanini; ,D2@01), € a compreensdo das
oportunidades que o novo paradigma oferece (Gdfadnpoe, 2000), pois a Criacdo de
Trajetoria € dinamica, depende do tempo e envobmocas pessoas se relacionam na

organizacdo. Buscar alternativas a estratégia atalila € uma mudanca de paradigma,

criando caminhos emergentes, ndo dependentesje@riea E uma capacidade criativa de

® Os criadores da trajetéria devem mudar a suacpréticial, muitas vezes sendo considerada longeeltivel
por outros, pois estavam acostumados com outradépiateracdo, mas que sera melhor por ampliaiesaigéo
com todos os interessados (Stack;Gartland, 2003).
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exercer opcoes, essencial a Criacdo de Trajet@@au(l; Karnoe, 2001) e neste ponto €
importantissimo que ndo se tenha medo do erro,g®ié inerente ao processo de descoberta
de outras solucbes. Segundo Garud e Karnoe (208dde-se chamar o erro de

“experimentacdo” ou de “exploracdo” e ele faz pdaeonstrucdo do aprendizado.

O gestor tem que ter tecnologia para colocar seia i pratica e, no contraponto, pode
ocorrer das ferramentas estarem disponiveis e mme&o querer fazé-lo, ou talvez ndo com
todo o empenho que deveria. “Os empresarios ténsupeErar os seus habitos e crencas mais
caras para se envolver em Criacao de Trajetofia (Pham, 2007, p. 11) e simplesmente nao
cair na solucdo mais pratica, que € seguir o qfa faito, por experiéncia ou por se sentirem

Inseguros em experimentar outros caminhos.

E importante que o gestor saiba avaliar o impaetmava trajetoria; é preciso controle
dos processos e resultados, isto é, gestao orgamah (PHAM, 2007). Nesta questdo, as
relagbes tomam um lugar especial na medida em quepsertuniza a todos os atores
compartilharem ideias aceitando a Criacao de Tnageproposta; por isto a comunicacgéo € de
suma importancia na medida em que o0s gestores delsrernir quem deve ter as
informacdes. “Alguns agentes podem ndo entendeascarformacdes sobre o caminho e dar
conselhos incorretos”. (PHAM, 2007, p. 14). Tra¢éadss chamados “resistentes a mudanca”,
que colocam empecilhos em todas as novas propasteganizacdo e podem até sabotar

novas ideias.

Com estas caracteristicas para a Criacado de Tnajeddgestdo recebe uma conotacdo de
relevancia, assim como as relacdes humanas, alémolitecas de Recursos Humanos.
“Criagdo de Trajetoria nos lembra da importancia atggncia humana nos processos
econdmicos”. (PHAM, 2007, p. 16). A VBR apresentmau soberania da vantagem
competitiva como geradora de lucratividade semiders a gestdo decisiva na articulagéo
dos recursos e capacidades da organizacdo, quaetencma Criacdo de Trajetéria uma
valorizacéo das relacdes sociais, bem como umacegfb para a capacidade de inovar da

organizacao.

Segundo Stack e Gartland (2003), a analise dadcride Trajetoria deve estar focada em
como acontecem as relacdes entre a area estratidgerapresa, seus clientestakeholders
“A Criacdo de Trajetoria destaca o papel ativo dmstgy e da empresa”. (STACK;
GARTLAND, 2003, p. 489). Segundo os autores, é umalanca de paradigma; se na
Dependéncia de Trajetdria o olhar era para deatyora o gestor deve olhar intensamente

para fora da organizacdo. Assim, visualiza as opmades e se as relagcdes com todos o0s
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interessados estdo satisfatorias, sem esqueceajugne operacionaliza as novas ideias deve
ter seus interesses em consonancia com os inter@ss@ganizacdo, senao os esfor¢os para

criar a trajetéria ndo serado suficientes.

2.3.2 Escolhas Estratégicas e as PerspectivasaButur

Em relagdo as escolhas estratégicas, a dimens@o @eve ser analisada, pensando em
quais as implicacdes de uma determinada decisaota, enédio e longo prazo e como o
mercado percebe esta decisdo. Estas reflexdes padeitrar 0 gestor a abrir caminhos
criando novas trajetorias, e a influéncia nest® @snuito mais mercadologica, isto €, o
caminho trilhado vai influenciar, mas ndo sera meit@gante, o que determina € se 0 novo

caminho sera rentavel.

Para a formulacdo da estratégia, deve ser podaeal prognésticos para se analisar 0s
cenarios e ter liberdade para criar caminhos joatge poiconsiderar os esforcos necessarios
para o sucesso no atingimento dos objetivos. Glam o futuro sempre é incerto, mas as
surpresas podem ser reduzidas se os cenarios doaularem diversos, reforcando uma
cultura de Criacado de Trajetoria. Ao se dar contaete das estratégias emergentes, ndo as
organizando para serem deliberadas, isto €, seagpae “apagando incéndios”, corre-se 0
risco de queimar etapas, ndo planejando adequatEmmemursos e estruturas necessarias.
Deve-se lembrar que a ultima fase do plano estcatésyo desenho de planos e metas, é
guando se operacionalizam as tarefas; desta foomalanejamento dos recursos se faz

necessario.

Segundo Schienstock (2007), ndo existe rupturdasséhi relacdo ao caminho ja trilhado,
mas muitas vezes o0 novo emerge gradualmente aodadantigo, sinalizando que uma
organizacdo ndo € totalmente dependente da Tiaje€brnem totalmente criadora da
trajetdria. A construcdo de uma nova trajetoridawna ser marcada por conflitos, incertezas e
instabilidades; por isto, 0 ambiente interno pamoaacao deve ser favoravel. A Criacédo de

Trajetéria € uma opgdo para “[...] oferecer umaspectiva alternativa de explorar e
compreender fendbmenos emergentes”. (GARUD; KARNZIRD, p. 770).

Um dos fatores emergentes e que vém influenciaditexées no mercado é a questdo da
sustentabilidade, mais precisamente a sustent@bdidimbiental. Via-se até 20 anos atras
pouca ou quase nenhuma preocupacdo dos empresd@ricdacédo a utilizacdo dos recursos
naturais, parecendo que eles eram inesgotaveisrgssizacdes e as pessoas, em seu dia a
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dia, nem cogitavam em ndo utilizar sacolas pléstita supermercado, por exemplo. Esta
sensibilizacdo vem tomando grandes propor¢desni @ haver legislacdo ambiental, bem

como puni¢cdes mais rigidas para quem nao a curapta.maneira sustentavel de pensar tem
caracteristicas de Criacdo de Trajetoria, e podeassiderada “[...] resultado da conduta

estratégica dos atores que visam provocar mudan€sRON; TURCOTTE, 2009, p. 227).

O olhar para a sustentabilidade pode fazer paréstiatégia deliberada da organizacao se
ela criar uma trajetéria diferente da que vinhalsdnilhada até entdo. Para outras, a questao
da sustentabilidade se torna emergente, devidoi@svatores, como aceitabilidade de seus
produtos perante determinado publico. A busca ipekgacdo por parte de organizacdes que
nunca a buscavam também € um rompimento com asisutuculturas tradicionais, operando
mudancas, objetivando a sustentabilidade, geran@ofarca transformadora na sociedade; €

uma outra maneira de se enxergar os negocios (CARORCOTTE, 2009).

A sustentabilidade, para Caron e Turcotte (2009mé inovacado social e, como tal, ndo
pode ser imposta. E, por envolver muitos agentesos®& mais complexa, mas até a
participacdo destes atores pode ser consideradgd®rde Trajetoria, ja que antigamente a
influéncia de agentes externos numa organizacamaisarestrita. Segundo os autores, “[...] a
representacédo das partes interessadas na sudigatkbrelata principalmente um processo
de Criacdo de Trajetoria”. (CARON; TURCOTTE, 2009284).

Garud e Karnoe (2001) falam sobre a importanciaaqGeiacdo de TrajetOria tem para as
escolhas estratégicas, ao considerarem o consprapécio para o desenvolvimento de novas
tecnologias. Em levantamento bibliografico veritiese que a Criacdo de Trajetoria € uma
alternativa para explicar como ocorre a evoluc@&adkgica; hd outras aplicacdes possiveis,
mas em geral ela é usada para explicar como sa,in@anpendo com o que vem sendo feito,

possibilitando novas tecnologias.

Desvencilhar-se da trajetdria € considerado umpdioseiros passos para a inovagao, €
encontrar melhores alternativas para novas quesl®e$AREZ; BARNEY, 2007). Se
considerar-se os desafios do mundo competitivo @ S vive, as respostas anteriores,

oriundas da trajetoria, ndo sdo garantias de ‘seekbor solucéo”.

2.3.3 A Criacao de Trajetoria e a Inovacgao Tecriokg

Segundo Garud e Karnoe (2001), a tecnologia mudmpo todo, muitas vezes mudando
a vida das pessoas. Ha uma necessidade de novidatestente, de modo que pensar sobre
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a novidade como tendo antecedentes histéricosaentie forma refrescante, € como olhar o
efeito de uma causa, sempre explicado racionalmerds pessoas se sentem seguras desta
forma. No entanto, esta falsa seguranca € faciendesmistificada quando levamos em
consideracao a destruicao criativa de Schumpe®34{l e preciso quebrar paradigmas para

inovar.

Porém, a Criacdo de Trajetoria ndo significa quga hescolhas ilimitadas de
possibilidades de processos, estratégias e merd@®RUD; KARNOE, 2001). Podem
ocorrer desvios de rotas, necessarios para segamxeelhor determinadas situacoes, as vezes
fazendo escolhas aparentemente sem sentido nonf@eseas que podem beneficiar a

organizacao no futuro.

“[...] os empreséarios podem desviar-se intencionafte da estrutura existente,
conscientes de que podem criar ineficiéncias negr®, mas também cientes de
que estas medidas s@o necessarias para criar néwosos”. (Garud; Karnoe,
2001, p. 7).

Isto € o que os autores chamam de Criacao de dniajebmo um desvio consciente de

rota.

Em algumas situacdes verifica-se que o rompimeatdrajetoria esta ligado a alguma
crise que motiva a busca por outras saidas, cooas® apresentado por Schienstock (2007)
sobre a Finlandia: a entrada de novos concorreme$990 abalou os clusters de tecnologia
daquele pais, aumentando a competitividade e oflatigas organizacbes a se unirem em
rede, buscando a exceléncia em seus produtos. gegoéncia destes novos entrantes foi 0
rompimento com a trajetoria ja trilhada, criando mm@rcado de tecnologia forte no Norte da

Europa.

Outro exemplo é trazido por BaldZz and Williams (208obre a migracéo na perspectiva
dos trabalhadores vietnamitas que se mudaram pd&sloyaquia. Isto ocorreu gracas a
alteracOes radicais nas relacdes e meios de prodmameados de 1989, também com a
privatizacdo e mercantilizagdo pés-socialismo. Ap#R9, a Eslovaquia apresentou uma crise
em sua economia, com alto desemprego e fechameniald@strias, o que motivou em alguns
dos imigrantes o espirito empreendedor, fazendogq@rirabalhassem mesmo em momentos
de descanso, em seus alojamentos, e respondemdiané@&a criativa e persistente a crise que

se instalou no pais.
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Os autores destacam que os empreendedores nestiereas minoria; a maior parte dos
vietnamitas retornaram ao Vietna, evidenciando pebdéncia de Trajetéria “[...] eles se
tornaram presos a trajetoria e suas acdes eranveadunais abaixo do esperado para atender
a mudanca de ambiente”. (BALAZ; WILLIAMS, 2007, @0). Isso mostra que na crise, para
se criar trajetdria é necessario coragem para noagme 0 caminho conhecido.

O desenvolvimento de tecnologia dentro de uma agefio pode se estabilizar e,
dependendo da cultura organizacional, acaba sandonquase impossivel romper com esta
estagnacdo. Segundo Nelson-Winter (1982) as escdbtnoldgicas feitas no passado,
influenciam as escolhas neste quesito no futueockamada irreversibilidade tecnoldgica, de
forma que a inovacdo é o rompimento, é a Criacadrdetoria. Neste aspecto, a estratégia
deliberada de agir em prol do desenvolvimento divideconsciente tem um papel de evitar
esta estabilizacdo (GARUD; KARNOE, 2001).

Um dos exemplos mais famosos trazidos pelos augoeesivencdo dBost it a cola que
nao cola, que foi acidentalmente descoberta pela 3&ou mais de dez anos, enfocando a
importancia das relacdes sociais neste process),mmprocesso de criacdo da cola, o papel
do criador foi essencial, desviando-se de camifddsihados. A Criacdo de Trajetéria tem
como relevantes os papéis que os envolvidos apaesero desenvolvimento tecnologico e a
compreensao de como as relagbes sociais acont&€aminhos tecnoldgicos ndo sdo meras
coincidéncias histéricas, como a Dependéncia dgtbra diria, mas sao influenciados por
atores conscientes” (MEYER; SCHUBERT, 2007, p. 40).

Entdo, a Criacdo de Trajetoria e a Dependéncia idgetdria ndo sdo conceitos
excludentes; pelo contrario, afirmar isto seriaitktma andlise das escolhas e renegar a
importancia da aprendizagem organizacional por noo articulacdo dos recursos e
capacidades e a construcdo de competéncias nazaggm A combinacdo entre estes dois
conceitos, a analise dos eventos criticos e apgangas futuras fornecem uma base para o
alinhamento de estratégias no ambiente dindmicoeterado em que as organizacdes se

encontram.

Por isto, o proximo item apresenta uma abordag@micte sobre a complementaridade

destas duas visdes de trajetoria.



43

2.4 Dependéncia e Criacdo de Trajetoria — uma comgynentaridade?

Os dois constructos estdo associados a analisstaddégia (Garud, Kumaraswamy e
Karnge, 2010), e, no mercado globalizado, que témaacdo como principal ativo na busca
de vantagem estratégica, a explicacdo de comovagéo acontece fica prejudicada a luz da
Dependéncia de Trajetdria, pois ela se concentra i@m@vacdes incrementais
(SCHIENSTOCK, 2011). No mercado dinamico em queol@mnizacdes estao inseridas,
tendo a inovacdo fomentada, a agéncia se torngargée pois os resultados ndo séo frutos
acidentais dos acontecimentos e o0s interessesedasgs envolvidas se tornam relevantes,

pois as experiéncias individuais e rela¢cées humsagvidentes.

A capacidade de introduzir novos elementos em tesasl existentes elimina a aceitagao
de que todas as escolhas sao dependentes derimajed§sibilitando a Criacdo de Trajetoria
por paradigmas diferentes e com perspectivas ftu@l MAGGIO 1988 in
SCHIENSTOCK, 2011).

A Criacdo de Trajetéria, para dar certo, precisaedwolvimento de varios aspectos
combinados com as competéncias das pessoas, préndiaagem coletiva que resultara em
uma nova competéncia (SCHIENSTOCK, 2011). Porénpbe-sa que as mudancas
organizacionais e a constru¢ao de competénciasilevatempo de amadurecimento fazendo
com gue uma nova trajetdria também encontre resisi® as vezes demore mais do que o
imaginado e tenha de se submeter a altera¢des anantwracdo com antigas trajetérias
(Dependéncia de Trajetéria). “O periodo de criagdaaminho € um periodo de tentativa e
erro, experimentacdo e confronto entre as forcasnddanca e os de persisténcia [...]".
(SCHIENSTOCK, 2011, p. 68).

Ao se perseguir uma mudanca na tentativa de criza trajetoria a partir de uma
perspectiva futura, ha de se ter os agentes vigi@p@ue pensem criativamente sem vinculo
forte com a trajetéria (Garud e Karnoe, 2001),]“lgrupos de modernizadores, porque €&
amplamente indeterminado em que direcdo se desenuol novo caminho”. (Schienstock,
2011, p. 68), mesmo seguindo um planejamento égicat Segundo Henfridsson, Yoo &
Svahn (2009), os empreendedo6tésn um papel importante e central na criacao de nova

trajetdria, isto €, em ndo ser mais dependente Bedssupde-se, com base em Henfridsson,

" Os autores Henfridsson et al (2009) utilizaramatayra “entrepreneurs” e “designer”. Para esteattab
optou-se por juntar as duas palavras em “empreenes’.
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Yoo & Svahn (2009), que este rompimento com a tthEge existente seja de

comprometimento com a inovagao.

A afirmacéo de que a histéria importa é relevaar@ gompreender certos fendbmenos, ao
se analisar comportamentos e padrdes ocorridosoneokéncia, mas isto ndo deve ser
limitador na busca de novas alternativas e escdlasas. Por isto, criar uma nova trajetoria
ndo implica necessariamente romper totalmente &drajetoria existente; deve-se achar o
equilibrio entre elas, podendo ambas as trajetGsmsdesenvolver a0 mesmo tempo
(Schienstock, 2011), e 0 que acontece muitas vézaesn rompimento total com a
Dependéncia de Trajetéria (HENFRIDSSON, 2009). morénalisar os padrdes internos
pode auxiliar no entendimento das escolhas jasfeitaas formulagbes estratégicas ocorridas

historicamente.

A Dependéncia de Trajetéria, sob a otica da sogiaJoapresenta certa dificuldade de
rompimento com o que ja foi realizado. Ha quatrplieacdes diferentes (utilitaria, funcional,
poder e legitimidade) para entender a ocorrénciaaggendéncia de Trajetéria, contemplando
inclusive as mudancas, mesmo que incrementais,pqdem ocorrer na organizacao. No
entanto, a Criacao de Trajetoria vai mais longiiindo a teoria da agéncia, com a entrada de

novos elementos e as relagdes sociais.

Ser dependente de trajetéria € ter uma ligacde fdd presente com o passado,
influenciando as decisdes estratégicas em relagdpeespectivas futuras, bem como as
atividades do dia a dia. Porém, os atores que fazarganizacdo acontecer trazem suas
expectativas, medos e anseios, influenciando aslhes; e pode haver rompimento ou
estagnacao, de forma que as atitudes do presemiafit@enciar como o0s atores enxergaréo o
passado. Segundo Gaspar (2011), a complementaraddde Dependéncia de Trajetdria e
Criacdo de Trajetéria € demonstrada nesta reietiagio dos acontecimentos historicos
(eventos criticos), pois “[...] cada época ou gagovagscolhe diferentes ideais e padrdes de vida
daqueles do passado” . (GASPAR, 2011, p. 95).

Em uma andlise dos cinco principios propostos panP(2007) sobre a Criagdo de
Trajetoria, entende-se, que para a determinacéoltggca ou irreversibilidade tecnoldgica
apontada por Nelson-Winter (1982), ha um legad@ historia construida, e 0 mesmo pode-
se entender em relagdo ao desvio consciente. Raraaprra, as capacidades e recursos
precisam ser articulados e as competéncias e dajlesi dindmicas sao fundamentais. Para
Leonard-Barton (1992) a Dependéncia de Trajetdrfluencia em como as capacidades

dindmicas se articulam para a inovacéao.
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A disponibilidade para a mudanca é apresentagaincipio de influéncia de tempo real,
demonstrando que todos devem estar preparadog) ecsrre mais facilmente em grupo,
manifestando-se também através do principio dadependéncia. Trabalhar em equipe,
reconhecendo a importancia das relacdes humanas,cbeo da lideranca e gestdo, é
apresentado através do principio da luxacao mirgoa se refere ao que a organizagédo deve
ou nao expor a sociedade.

Desta forma, a segunda premissa orientadora desigoes:

P2: Existe complementaridade entre os construaoBapendéncia de Trajetoria e
Criacdo de Trajetoria.

O quadro 2 contém um comparativo a partir de algspgctos comuns a Dependéncia de
Trajetoria e a Criacao de Trajetéria demonstramge, ha uma complementaridade e uma
abordagem diferente para cada aspecto diante diéseardos eventos criticos e das
possibilidades futuras. E uma proposta que visausemorteador na andlise dos aspectos
relativos a Aprendizagem, Capacidade Técnica, Cténpias, Inovacdo, Heterogeneidade e

Relacdes Humanas quanto a Dependéncia de Trajet&i€riacdo de Trajetoria.

Quadro 2 - Comparativo entre Dependéncia de TréeddCriacdo de Trajetéria

Aspectos Dependéncia de Trajetoria Criacao de Trajéria
Aprendizagem Inerente ao processo Relativo as ngadan
Capacidade Técnica Manter o “status quo” Relatiimoaacao
Competéncias Simples articulacdo dd®elativo a aprendizagem

recursos e capacidades técnica e gestédo
Gestao Poder, status, mantendo o gRelativo a capacidade técniga,
esta bom. comunicacao e inovacao.
Inovacgéo Incrementais Criar necessidades no
mercado
Heterogeneidade Relativo aos recursos| Relativo a aprendizagem,
capacidades competéncias, inovacao
Relac6es Humanas Faz parte do contexto Necessanpa@tante para
inovar

Fonte: Elaborado pela autora.
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Verifica-se que 0s conceitos tém pontos em comune os diferencia sdo os modos

como se analisa cada aspecto.

A aprendizagem na visdo da Dependéncia de Trageddronstruida através da histéria da
organizacao, por meio da repeticdo de solucdasulando e mantendo o que foi construido.
Enquanto para a Criacdo de Trajetéria a aprendiza@euma consequéncia natural das
mudancas, assim como a capacidade técnica tendoetag a inovacdo pela ruptura total do

que foi realizado até entéo.

As competéncias essenciais da organizacdo na @as@ependéncia de Trajetoria sdo a
articulagdo entre os recursos e capacidades, sestde desconhecidos da concorréncia e
dificeis de imitar. Para a Criacdo de Trajetéric@mpeténcias tém um papel mais prético,
pois estdo ligadas a capacidade técnica de senteageom a gestdo do negdcio como um
todo e, principalmente, com a cultura da organzaédias, a gestdo recebe uma atencao
especial na Criacdo de Trajetéria, pois a agérmisgntrada de novos elementos na
organizacao e as relagbes humanas séo primordi@movo caminho a ser criado.

Da mesma forma, quanto a inovacdo, que na Depeadélec Trajetoria € apenas
incremental, a Criacdo de Trajetoria propde revadsccriando novos produtos e novas
necessidades inimaginaveis, ndo simplesmente neshou reforco de habitos, como se

verifica na analise sob a 6tica da Dependénciardjetbria (DAVID, 1985).

As relagcdes humanas ndo tém destaque algum na dés@ependéncia de Trajetoria,
sendo tratadas como apenas algo natural. Na Cradoajetoria, as relacdes humanas séo

entendidas como essenciais para a inovacao e eaqieparadigmas.

Por altimo, ambos 0s conceitos buscam a heterodgsiei que é um aspecto de vantagem

competitiva segundo a VBR.

E interessante verificar nesta complementaridage para Arthur (1989), a Criacéo de
Trajetoria sO ocorre porque existe uma Dependédeidrajetoria, 0 que demonstra que
mesmo na ruptura ha certa reciprocidade (GARUD eRKAE, 2001). Ja4 o autor
Schienstock (2011) conclui em seu artigo que samessdrias maiores pesquisas para
evidenciar que a Criacdo de Trajetéria ocorre dedér Dependéncia de Trajetoria, porém
concorda, que ndo ha necessidade de uma ruptaraaot a trajetoria existente, reforcando a

ideia de complementariedade dos conceitos.

Quando a organizacdo segue seu planejamento seracéks bruscas de rota,

aproveitando seus aprendizados para construir gaapeténcias e solucdes, estas a levam
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para um caminho ja conhecido e previsto. Istoatatse de algo que ndo altera muito a sua
rotina, e pode-se dizer que a sua historia esaddigo conceito de Dependéncia de Trajetoria.

Quando surgem perspectivas de novos rumos estrasegiportunizando uma revisitacao
a agéncia, as relacfes sociais, a gestdo e umageamse analise da importancia dos eventos
criticos diante de um novo cenério. Pode-se dizer @ organizacdo esta criando o seu
caminho; entdo hd uma Criacdo de TrajetOria que ax@tui visita ao passado, porém a

organizacdo ndo deve se apegar a ele em suasassesthatégicas atuais.

Se para Garud e Karnoe (2001) a estratégia emergeque motiva a organizacdo a
buscar a inovacgéo, os autores Meyer e Schuber?7)20frem em sua obra que a principal
diferenca entre os dois constructos esté ligadonatituicdo da trajetoéria, isto €, como um

novo caminho é desenhado, conforme o quadro 3.

Quadro 3 - Propriedades basicas da Dependéncimfidria e Criacdo de Trajetdria

Constructo Conceito de Constituicao Propriedades d@rajetoria

Dependéncia de Trajetoria Evolutiva-Emergente: d$ov A histéria importa

oportunidades surgem, SE€M patornos crescentes

que os atores tenham controle
- Aprisionamento

sobre isto

Criacéo de Trajetéria Estratégico-Deliberado: |AsA historia e as relacdes
trajetorias podem ser criadasociais importam

1Y
pelos atores e eles devem o io0s crescentes | e

saber e poder articular thobilizagéo dos  atords

recursos e  capacidad E&nvolvidos

necessarios o
- Aprisionamento

Fonte: Adaptado de Meyer e Schubert (2007).

Para os autores, fatos emergentes relativos a Dépeia de Trajetdria tém
consequéncias nas acgOes dos atores. As escolhagmétecerao por causa da inovacao, e
sim por serem as melhores, devido a sua imagenstéribb. Isto é, a organizacdo é

totalmente dependente das conquistas passadas.

Sob o ponto de vista da Criacdo de Trajetoria, safite presente incentiva a prontidao

para a inovacdo e mudancgas necessarias, articutshdecursos e capacidades como for
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necessario. As relacdes sociais e 0s interessepeda®as envolvidas tém que estar em

comunhdo com os interesses da organizacdo para Hep®sicdo para a mudanca e as

consequentes articulacbes que se fazem necessarias.

Quando ha a iminéncia de uma mudanca que propia escolha inovadora para a

organizacdo, ndo € necessario que haja uma rugnompleta com a histéria da mesma, pois a

ela traz consigo aprendizados e competéncias. Nmten ha de se ter disponibilidade para

alterar processos e resultados para se atingirawm mresultado; por isto, o equilibrio entre os
dois constructos deve ser buscado (VANHAVERBEKEERERS, 2005). Portanto, em uma

mesma organizacdo haverd processos dependentegjetarin e processos oriundos da

Criacdo de Trajetoria, convivendo e oportunizangoerdizados por meio dos eventos

criticos analisados. A seguir apresenta-se um qusdtese do referencial teorico.

Quadro 4 - Sintese tedrica

Constructos e Autores

Elementos Ceais

Dependéncia de Trajetoria

Nelson e Winter (1982Barney (1995), Teece
Pisano e Shuen (1997), Mahoney (2000), P
(2000), Pierson (2004), Meyer e Schuf
(2007), Becker e Ruas (2009), Sydg
Schreyogg e Koch (2009).

2:As decisbes dependem do passado,
npadrOoes seguidos e do legado
aytganizacao

W,

Teece; Pisano e Shuen (1997), Hochr
(1998), Mahoney (2000) Becker e Ruas (20(

n&scolhas estratégicas/eventos criticos
)5).

Mahoney (2000) e Balestro et al. (2004).

Tipos de epdhdéncia d
Trajetéria/eventos criticos

dos
da

Arthur (1989), Leonard-Barton (1992), Dav
(2000), Licha (2004), Pierson (2004).

iEventos criticos e Aprisionamento

Sydow; Schreyogg e Koch (2009)

Fases da Dependéncia de Trajetd
Propriedades da  Dependéncia
Trajetoria: imprevisibilidade, mudltiplo

resultados, inflexibilidade e ineficiéncia

ria.
de

[72)

Continua...
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Criacdo de Trajetéria

Complementaridade entre Dependéncia

Arthur (1989), Vanhaverbeke e Peete Jajetoria e Criagao de Trajetoria

(2005), Schienstock (2007; 2011),

(2011).

Hoff

de

Garud e Karnoe (2001)

de Trajetoria

Ruptura e reciprocidade cdbependéncia

Pham (2007)

influéncia de tempo real, interdependén

luxacdo minima

Principios da Criacdo de Trajetdria:

determinacéo tecnologica, desvio consciente,

Cia,

Stack e Gartland (2003), Caron e Turcotfgéncia, relagdes sociais

(2009), Garud; Kumaraswamy;
(2010)

Karn

De

Alvarez e Barney (2007), Caron e Turcattescolhas estratégicas

(2009), Garud e Karnoe (2010).

Garud e Karnoe (2001), Schienstock (2007)Inovacao tecnoldgica
Balaz and Williams (2007), Meyer e Schubert

(2007).

Fonte: elaborado pela autora.

A seguir apresenta-se uma sintese tedrica repaelsepela figura 1.
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Figura 1 - Sintese Teorica

DT

CcT

—— Ruas (2005).

Legado (Resultados e Processos atuais): Barney (1995), Teece; Pisano e Shuen (1997), Mahoney
(2000), Pham (2000), Pierson (2004), Meyer e Schubert (2007) , Becker e Ruas (2009), Sydow;
Schreyogg e Koch (2009).

Escolhas Estratégicas: Teece; Pisano e Shuen (1997), Hochman (1998), Mahoney (2000) Becker e

Eventos Criticos: Arthur (1989), David (2000), Licha (2004), Pierson (2004).
Classificagdo: Mahoney (2000) e Balestro et al. (2004).

L——>| Complementariedade:

Aprisionamento: Arthur (1989), David (2000), Licha (2004), Pierson (2004). « A Criagdo de Trajetdria s6 existe porque que existe a

Fases e Caracteristicas: Sydow; Schreyogg e Koch (2009) Depfsr.]denma de Trajetqua. .
* Varios olhares, maneiras de se analisar o passado,
L mudando a interpretagdo dos fatos.

* Determinagdo Tecnoldgica, para se criar uma nova
———>| trajetdria, tem de haver recursos tecnolégicos para
tanto e estes ja existiam, sdo frutos da trajetdria da
organizagdo.

* Eventos Criticos possibilitam a criagdo de novas
J— trajetdrias (perspectivas futuras).

Ruptura: Garud e Karnoe (2001)

Reciprocidade: Garud e Karnoe (2001)

Principios: Pham (2007)

RelagGes Sociais: : Stack e Gartland (2003), Meyer e Schubert (2007), Henfridsson, Yoo e
Svahn (2009), Caron e Turcotte (2009), Garud; Kumaraswamy: Karnoe (2010).

Escolhas Estratégicas: Alvarez e Barney (2007), Caron e Turcotte (2009), Garud e Karnoe (2010)——

Inovagdo: Garud e Karne (2001), Schienstock (2007), Balaz and Williams (2007), Meyer e Schubert
(2007)

—

Fonte: Elaborada pela autora.
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3 METODO

Neste capitulo sédo descritos os procedimentos mktmidos adotados para a
realizacdo da pesquisa. A descricdo da metodolddjzada permitiu definir o paradigma de
pesquisa, o desenho proposto para a realizacéetajzss, o método de coleta e de analise de
dados, bem como a estrutura norteadora. Esta épesguisa qualitativa, a partir de um
estudo de caso Unico com caracteristicas explaat@ descritivas, pois ndo se buscam
generalizagfes, e sim ampliar a compreensao e ciom@o do fenbmeno. A caracteristica
descritiva justifica-se pela necessidade de sectegizar a organizacdo e os fendbmenos e
relagdes ali envolvidos.

A seguir esta detalhado o processo de pesquisa, doemo as fases relativas a

compreensao deste estudo de caso.

3.1 Escolha do método

Segundo Flick (2004), a pesquisa qualitativa € d@eara a analise de casos em sua
peculiaridade temporal e local, partindo das exies e atividades das pessoas em seus
contextos. De fato, esta pesquisa teve a preocopdedentender a histéria de uma
organizacdo através da sua trajetéria levando emsid®Eracdo O seu contexto e
transversalidade. “Nas ciéncias sociais, 0s peadoiss, ao empregarem métodos
gualitativos estdo mais preocupados com o procassal”’. (Neves, 1996, p. 2), isto €, como
as relagcdes ocorrem, como 0s processos impactamdimoa dia das pessoas e,
consequentemente, com o que esta atividade conpabai 0 ambiente em que esta inserida.

Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa dave ambiente natural como fonte
direta de dados e o pesquisador como instrumemdafental, ter carater descritivo, ter
carater indutivo e, principalmente, ter o significaque as pessoas dao as coisas e a sua vida
como preocupacdo do investigador. Esses fatoremmfdevados em consideracdo no
delineamento da pesquisa.

Para esta pesquisa foi escolhido o estudo de casa,estratégia de pesquisa que
permite descrever e entender o relacionamento esatfatores do caso estudado, bem como
as relacdes dentro das situacdes (Boyd; Westfalhl&y, 1989), entendendo o contexto e as
particularidades da histdria da organizacao. Pareper-se a disponibilidade da organizacao

para mostrar publicamente a sua historia, colocaedtambém de maneira atenta aos
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objetivos da pesquisa e, principalmente, por seax arganizagao pioneira em seu segmento,
optou-se por um estudo de caso Uunico.

Os critérios de escolha se relacionam primeirameatefato de ser uma organizagao do
Terceiro Setor por causa das peculiaridades e @orestar em um contexto competitivo
economicamente. O estudo de caso uUnico na ONG iRarcéoluntarios se deve a sua
representatividade, ao fato de a mesma estar haddbexercendo suas atividades de maneira
sélida, ser pioneira em seu propoésito e, principal®, ter perspectivas de novos caminhos a
serem trilhados, passando por alteracbes na ss@anigspecto este que atende ao cerne da

pesquisa.

3.2 Carater Exploratério Descritivo da pesquisa

A pesquisa exploratoria tem a caracteristica dpgroionar uma maior familiaridade do
pesquisador com o0 problema a ser resolvido, asslongeralmente a forma de pesquisas
bibliograficas e estudos de caso (Gil, 1991) enurdass pouco explorados. Este trabalho
também tem caracteristicas descritivas, pois aisendh trajetéria em funcédo dos eventos
criticos estd baseada em uma teoria consolidada,eqga Dependéncia de Trajetoria. A
descricéo foi realizada através dos principais ®geariticos, as atitudes e opinides de uma
determinada populacdo, o que, segundo Pinsonned(laemer (1993), deixa bem claro o
carater qualitativo da pesquisa.

A pesquisa tem carater fenomenologico e hermeméufimis ha, por parte da
pesquisadora, uma interpretacdo dos fendbmenoseapmdss, de forma que ndo ha como se
medir rigorosamente em termos de quantidade omdittede (Denzin; Lincoln, 1998). As

categorias de analise foram definidas previamente.

A busca por compreender e descrever 0s novos ranagsperspectivas futuras da ONG
Parceiros Voluntarios analisando seus eventoga@sifpor um conceito pouco discutido na
teoria, que é a Criacdo de Trajetoria, constitueraracteristica exploratoria e descritiva da

pesquisa.

3.3 Fases da Pesquisa

Este trabalho iniciou com uma pesquisa de refeaéneidricas sobre Visdo Baseada em
Recursos, Dependéncia e Criacdo de Trajetéria.nStaacdo tedrica possibilitou a Criagao

das categorias e, consequentemente, o instrumerdoleta de dados, detalhado no Protocolo
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de pesquisacom questdes para a entrevista relacionadas agfsruisado. Para Eisenhart

(1989), a escolha tedrica auxilia na formulacaemtaevista.

O protocolo de pesquisa apresenta o detalhamestpaksos de campo e possibilitou a
organizacdo entender o processo no qual estavadmsmmo sendo o objeto do estudo de
caso. O quadro 4 ilustra as etapas da pesquisgres@mbasadas no referencial teérico que
acompanha todas as fases, que estdo denominadas Eaboracdo, Coleta, Andlise e

Consolidacao.

Quadro 5 — Fases da Pesquisa

Elaboracéo das
questdes de

(entrevista semi
estruturada,

dados através
da

Fase 1: Fase 2: Coleta Fase 3: Analise Fase 4:
Elaboracéo Coleta de dados] Anélise dos Consolidacéo

Consolidagéo
das

pesquisa e observacédo néo categorizacéo. informacdes
Protocolo de participante e coletadas e
Pesquisa. dados reflexo sobre
Validacéo do secundarios). elas.
instrumento. Fechamento e
conclusdes.

REFERENCIAL TEORICO

Fonte: elaborado pela pesquisadora.

Primeiramente, a analise do referencial tedricgimou as perguntas da entrevista e o
consequente Protocolo de Pesquisa. A validagédonstimimento ocorreu pela triangulacdo dos
dados. Na Fase 2, as entrevistas ocorreram erémlm® e dezembro de 2012, na sede da
organizacdo na cidade de Porto Alegre — RS. Amtedote a esta coleta, a pesquisadora
havia participado de trés reunides como observadacaparticipante, entre os meses de
setembro de 2011 e maio de 2012, sendo nesta Ultonzo contato direto com as
coordenadoras de algumas cidades do interior doGRamde do Sul, o que possibilitou

entender alguns processos e objetivos da orgawizaca

A medida que a coleta ocorria, as transcricdes miardas gravacdes eram realizadas.

Foram sete entrevistas totalizando 10 horas dexgéave originando 91 laudas

Na Fase 3, a analise de dados foi realizada atdwénftware Nvivol0. As categorias

foram codificadas e o desenho esta representadlemna@.4 e representadas nas figuras 2 e 3.

8 Protocolo de Pesquisa disponivel no Apéndice A.
° Para a transcricdo considerou-se lauda de tamafhem espaco duplo, 30 linhas e 70 caracteresTSA
2008).
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Por ultimo, a Fase 4, constituiu de reflexdes @detento detalhados na Apresentacédo e

Analise dos Dados e nas Consideragdes Finais.

3.3.1 Coleta de Dados

Apo6s a escolha da organizacgéao, partiu-se paraetacdé dados, que foi realizada com a
utilizacdo de entrevistas semiestruturadas, obggovado participante e consulta a dados
secundarios, 0 que propiciou uma triangulacéo ddesie possibilitou a validade interna da

pesquisa, tendo também como base o referenciadeodr

Segundo Yin (2005), a entrevista pode ser uma medei se obter a confiabilidade em
estudos de caso com carater qualitativo, com malekémento de um protocolo de pesquisa,

ja citado no item 3.3 Fases da pesquisa.

As informacdes sobre a organizacado foram acesgmiagesquisadora através do'Site
durante todo o periodo de pesquisa (projeto e rthgs®), pois 0 mesmo apresenta muitos
dados relevantes, como os Balangos Sociais anuaitiadizacfes semanais sobre suas

atividades.

Em um estudo de caso, muitas sdo as fontes de,daa®podem ser classificadas em
tipos de dados primarios e secundarios (Mattar2R0fue servem para contribuir de uma

maneira mais efetiva para a analise do contextgpuisesdo.
O quadro 6 a seguir mostra a classificacdo dos tipadados coletados em uma pesquisa.

Quadro 6 — Tipos de dados

Tipos de Dados Exemplos de dados Dados Utilizados
na pesquisa
Dados Primarios Séo os dados ainda néo coletaddsntrevista

podem ser questionarios/entrevistasemiestruturada

Dados Secundarios Sdo o0s dados ja coleta®ite, folders, mapa

tabulados, podem ser relatoriogstratégico e materia
sites, documentos interndslders. | em Power Point da

reunido de Conselho

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

19 \wmww.parceirosvoluntarios.org.br



55

Outra fonte de dados foram as reunifes do grugmedquisa que a propria organizacao
criou para divulgar suas acbes a comunidade e fiamenconhecimento cientifico. Nestes
encontros foi possivel acessar informacgfes relegaté organizacdo, como novas areas de
atuacdo, expansdo para outros estados e interabzagdo da mesma, além dos encontros

como observadora comentados no item Fases da Basqui

As entrevistas foram com os atores principais,i@pantes ativos da trajetoria da ONG
Parceiros Voluntarios, que séo a Presidente, antede Articulacdo e Mobilizacdo, um ex
colaborador que hoje atua como consultor indepgadenresponsavel pelos Projetos, dois
Vice Presidentes, e um consultor externo do IristiNacional de Desenvolvimento e Gestéao
(INDG).

Para efeitos desta pesquisa, 0s entrevistados redefienciados pelo seu cargo, ja que néo

houve solicitacdo de sigilo, e por entender-seisgeenriquece o entendimento do leitor.

A entrevista principal ocorreu com a fundadora esjgente da Parceiros Voluntarios,
seguindo-se a entrevista com a Gerente de Arti&alae Mobilizacdo, que ha 14 anos
participa intensamente das atividades da orgaroza®& entrevistados seguintes foram
sugestdes de ambas. Quando foi finalizada a set#&vista, com o Vice-Presidente Il, surgiu
a necessidade de se conversar com a consultoemaxdo INDG, por causa do novo mapa
estratégico e do olhar mais direcionado a gestapripmente dita, sem tanta énfase no
discurso dos entrevistados anteriores. Considerosste entrevistados um numero

satisfatorio para o objetivo da pesquisa.

O quadro 7 apresenta os dados dos entrevistados,como o0 tempo de entrevista
individual. Os depoimentos foram gravados e tratascpara o software QRS NVivo versdo
10.

Quadro 7 — Dados dos entrevistados

Funcéo Tempo de Data da Tempo de
atuacdo na ONG entrevista entrevista

Presidente 15 anos 25/09/12 2h15
Gerente de 14 anos 26/09/12 2h30

Articulacao e

Mobilizacéo

Continua...
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Continuacéo...

Consultor | 8 ands 04/10/12 1h00

Analista de 2 anos 15/10/12 1h00

Planejamento

Vice Presidente | 4 anos 08/11/12 2h00
Vice Presidente |l 15 anos 12/11/12 2h00
Consultor 1l (INDG) 1 ano 06/12/12 2h00

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Em relacdo a entrevista semiestruturada, ela égaspor apresentar certa vantagem na
medida em que permite que os entrevistados possamsuas proprias palavras e trazer
novos elementos e pontos de vista para a pesdoahs( Hussey, 2005; Flick, 2004). Ela
permitiu a pesquisadora questionar aspectos vaigassibilitando, assim, um contato mais

préximo com o objeto de estudo sob varias lenescdrdo com a visdo de seus atores.

Segundo Kramer (2001), as entrevistas semiestddsr&orrespondem a espacos de
producao de depoimentos que permitem a compreem&&ono originados de fala individual,

que se tornam reveladores de representacdes dhadeasegundo os atores envolvidos.

[...] reveladora de condi¢Bes estruturais, de siss de valores, normas e simbolos
e a0 mesmo tempo tem a magia de transmitir, atral@&sum porta-voz, as
representacdes de grupos determinados. Em condigsgsicas, socioecondmicas
e culturais especificas [...] (Minayo, 2004, p. 10M0).

O quadro 8 apresenta como se trabalharam os coiostmas entrevistas.

Quadro 8 - Questbes e as relagbes com os constructo

Constructo Questdes Observacéao

Dependéncia de Trajetéria 1) Conte-me em linhas gerg
a histéria da Parceiros
Voluntarios.

S

Continua...

* Quatro anos como colaborador direto e mais quam@s de consultoria externa, somando oito anos de
atuacao.
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2)Quais foram 03 Observar e questionar se ha
acontecimentos MalSdisponibilidade para mudangas
marcantes na historia da(Aprisionamento)

Parceiros Voluntarios?

3)Como estes acontecimentos

marcaram a  Parceiros

Voluntarios?

12)Destes novos
processos/atividades/servicas,

quais podem ser

considerados  frutos dds

situacdes/cotidiano da

organizacao?

Criacao de Trajetoria 4) Quais processos |eObservar como as novas
resultados atuais pode-$eerspectivas sdo divulgadas [ao
afirmar  como  sendo frummercado externo (Visibilidade)
destes acontecimentos
passados?

5) Em relacdo ao proposit
original da organizacéo

guais novas areas de atuaca

foram compondo a
atividades da  Parceiro
Voluntarios?

6) Em relagdo ao futurg
guais as novas possibilidad
de trabalho e atuacdo para
Parceiros Voluntarios tém g
mostrado promissoras?

7) De que maneira as pessd
que gerenciam
operacionalizam as
atividades na  Parceiro
Voluntarios imaginam qu
haja compatibilidade entre o
seus interesses pessoais
profissionais?

(@)

(720
o

[}

ES
a
e

Continua...
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8) De que maneira 4

pessoas se engajam nestas
novas atividades <

perspectivas?

9) As pessoas gye

operacionalizam e gerenciam

as atividades estap

preparadas tecnicamente

para realizar as nova
possibilidades de Trabalho?|

10) Quais atividades
processos atuais sao nov
na organizacdo e surgiraf
sem um planejament
prévio?

11)Quais
processos/atividades/servig(
sdo recentes na Parceirg
Voluntérios?

13) Quais destes nov(
processos/atividades/servicos
podem ser considerados ide
oriundas da criatividade
capacidade inovativa d

organizacao?

Uy

=

(0]

DS
DS

DS

as

Fonte: Elaborado pela autora.

3.3.1.1 Dados Secundarios

A organizacdo disponibiliza muitos dados em ses; sgto facilitou o trabalho da

pesquisadora, pois, segundo Yin (2005), os dadasdérios sdo extremamente relevantes,
pois fornecem outras evidéncias, possibilitandeaadulacédo dos dados. As principais fontes
de dados secundérios planejadas neste projetobsdmcos sociais, site e documentos
internos da organizacao. Isto possibilitou”[..¢a@mplementacdo de dados obtidos por meio

de informacao oral ou escrita, contribuindo paengulacdo de dados e enriquecendo a visao

sobre o fendbmeno sob investigacdo”. (VERGARA, 2@050).
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Desta forma, a analise da trajetoria da organizagaminando 0s seus eventos criticos e
vislumbrando as perspectivas futuras pode contabdan com uma triangulacdo de dados
resultantes da pesquisa em campo com os docunuwispasiibilizados pela organizacéo para
enriguecer a analise. “[...] o poder diferenciadorestudo € a sua capacidade de lidar com
uma ampla variedade de evidéncias — documentesatat, entrevistas e observacoes [...]".
(YIN, 2001, p. 27).

Segundo Maanen (1979), a pesquisa qualitativa paodecodificar os componentes de
um sistema complexo de significados. Uma organdeén suas caracteristicas e cultura
prépria, sendo necessario conhecé-los e entenaeo doncionam os simbolos proprios,
dentro de uma realidade especifica. Desta fornaamgilar dados pode auxiliar a estabelecer
conexdes entre os mais diversos documentos, podaretdualmente levar a duvidas que
redirecionem o estudo; no entanto, € importantsalies que triangular dados contribui

diretamente para a validade e confiabilidade iateida pesquisa (YIN, 2005).

Nesta triangulacdo de dados, a observacdo naaipanie permitiu um contato com a
realidade da organizacdo sem interferéncia ditekaando o registro dos acontecimentos e
comportamentos in loco. Isto €, trata-se de umadale observacdo do ambiente natural da
pesquisa (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Segundo Cooper e Schindler (2003), hé& classificapéea a observagdo de um fenémeno;
sdo elas: a comportamental, que envolve as cordigi@ verbais, linguisticas,
extralinguisticas e espaciais dos participantas, t@mo a ndo comportamental, que acontece
atraveés da analise dos registros histéricos, dadigies fisicas das estruturas e dos processos
fisicos. Em ambos os casos, a observacao devegistrada atendendo as perguntas quem, o

gué, como e onde.

Sempre foi disponibilizado, apesar do pouco esfiam da organizacao, local silencioso
para as gravacdes das entrevistas, assim comeagi@, o que demonstra uma preocupacao
em bem receber a pesquisadora. Na entrevista d@rasadente, a pesquisadora ganhou um
livro autografado com os dizeres: “[...] com nossepeito e admiragdo pelo seu trabalho

[...]”, o que foi confirmado em todos os contatomoos atores da organizacao.

Havia uma disponibilidade temporal nas falas, jpoisnite de tempo estipulado ndo era
controlado, e a finalizagdo das entrevistas ocaeemaneira harmoniosa, com abertura para
novos contatos, se necessario. Desta forma, perseba compreensdo dos mesmos sobre

seus papeéis e como refletem sobre a sua experiéncia
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Estes apontamentos sdo importantes, pois seguhaon$in (2009), a observacdo € com
frequéncia utilizada para o entendimento de outlm@, o que se aplica a esta pesquisa, ja
que a pesquisadora teve contato com a organizagdense para realizar a pesquisa e nao a

conhecia com profundidade anteriormente.
3.4 Analise dos Dados

Foi realizada andlise qualitativa de conteudo, yowlo a criacdo de categorias. Estas
tiveram sua origem no referencial bibliografico eggmtado e foram confrontadas no
andamento das entrevistas, situacdo que permitideatificacdo da existéncia destas
categorias ou ndo dentro do contetdo das entrgyifdailitando a analise do conteddo
apresentado. A medida que as entrevistas eranctitass surgiram alguns resultados que

foram ratificados ou ndo através da fala de ownbevistados, sem elementos divergentes.

As categorias permitem a analise, explorando endatelo as variaveis pela literatura
pesquisada. A andlise de contetudo ocorreu por deeidilizacdo do software NVivo versédo
10. Este software possibilita a organizacdo e osiEgdo das informacgbes colhidas na

pesquisa para a andlise de dados qualitativos.

A analise realizada com o auxilio do software NVipermitiu a compreensdo dos
significados, simbolos, relevancia de codigos, igaat aprendizados, valores, ideias,
sentimentos (Dauster, 1999) e permitiu organizadamos, salientar o carater qualitativo da

pesquisa e confirmar as categorias previamenteida$.
Para tanto, a presente pesquisa seguiu as recopdesdie Eisenhardt (1989), como:
- Trabalho orientado por pressupostos de pesquida eor hipoteses;
- Amostra teorética e ndo randdémica,;
- Coleta de dados utilizando multiplos métodos;
- Construto de pesquisa flexivel, possibilitanderalcoes;
- Busca de evidéncias que justifique o porqué dtmsf
- Comparacdao entre construtos tedricos;
- N&o se buscam generalizacdes.

Segundo Collis e Hussey (2005), as pesquisas dtecdenomenoldgico estdo dirigidas

para a compreensado dos fendbmenos e a busca depadrdepeticdo. Portanto, tratando-se
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de um Unico caso, ndo se pode fazer generalizapgdagodas as realidades existentes; € um
fendbmeno pontual, mas que pode ocorrer novamenteidade pesquisada, oportunizando
novas pesquisas, pois esta ndo pretende ser afonteade analise da organizacdo. Este

trabalho é apenas uma abordagem diante de ousaibijtidades.

Segundo Silverman (2009), a analise de conteldo aés momum em pesquisas
guantitativas do que em qualitativas; no entanentendimento de categorias que podem ser
qualitativas e que revelem como os atores agenathadades € crucial para o entendimento
dos dados. Por isto, é importante a utilizacdo Wdeinza ferramenta que auxilie na
organizacdo e decodificacdo dos dados, como é s d@a NVivo, utilizado neste estudo.
Neste caso é interessante assinalar que, segundesG@994), esta utilizacdo da andlise de
conteudo somente em pesquisas quantitativas dunmerge até os anos 50. Para Bardin
(1977), a analise de contetudo € um conjunto dec#Ecide analise das comunicacdes através

de procedimentos especificos que sao utilizad@sgescrever o contedudo das mensagens.

Na pesquisa qualitativa, a analise de conteudoil énditverificagcdo de hipoteses ou
questbes, podendo-se confirmar ou ndo determinfidaagdo (Gomes, 1994). Por isto,
Deusdard e Rocha (2005) afirmam que o objetivo ridise de conteudo é entender o
significado profundo da fala dos atores em seu aeméiproducio. E analisar a comunicagéo
(Bardin, 1977) dos atores. Trabalhar com categariasdenar as falas através de critérios
baseados na bibliografia pesquisada.

Esta pesquisa realizou uma andlise qualitativater da analise dos significados contidos
nas entrevistas, analise de documentos e obserwd@gAparticipante. Categorizar significa
abranger elementos ou aspectos com caracteristoasns e que se relacionam ou nao entre
si e podem ser estabelecidos antes do trabalh@mpocou também a partir da coleta de
dados. (GOMES, 1994).

Desta maneira, a analise de conteido demonstrarsenétodo cientifico que contempla
0 objetivo desta pesquisa, pois ele pretende in alés palavras dos entrevistados. A autora
Bardin (1977) assim como Gomes (1994) recomendaanti@ar as fases da pesquisa. Para
Gomes, a analise de conteudo abrange as seguastes. forganizacdo do material a ser
analisado, aplicacdo do que foi definido na orgegédm do material e “[...] desvendar o
conteudo subjacente ao que estd sendo manifeEologias, tendéncias e outras
determinacdes caracteristicas dos fendbmenos gamastanalisando”. (GOMES, 1994, p.
76).
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A andlise de dados feita através da categorizag@® skeguir 0s seguintes passos, segundo

Bardin (1977): a descri¢cdo, que € uma sintese die categoria, e a interpretacdo atravées do

entendimento do conteudo baseado no referenciacdedNeste trabalho, a utilizacdo do

software NvivolO permitiu a codificacdo das enstas de acordo com as categorias, ja

predefinidas. Apés, foi realizada uma andlise ddaido das mesmas e um cruzamento que

resultou em uma planilha de dados quantitativas, € quantas vezes as categorias se

cruzaram. No entanto, esta € uma pesquisa quaitatendo esta planilha de dados

numericos Util somente para verificar as relactd®@s elementos.

O quadro 9 a seguir apresenta as categorias baseadeeferencial tedrico para os

conceitos de Dependéncia de Trajetoria e Criacaoaletoria.

Quadro 6 - Categorias e 0s niveis de analise desdialpesquisa

Categoria

Subcategorias

Elementos Chave da Discéss
Teorica

Dependéncia de Trajetdria

Eventos Criticos: Momentos

A influéncia dos fatos
passados nas escolhas
futuras. Mahoney (2000);
Sydow, Schreyogg, Koch
(2009).

marcantes na historia da
organizacdo — Teece; Pisang
Shuen (1997); David (2000);
Licha (2004); Pierson (2004);
Becker e Ruas (2005); Sydov
Schreyogg, Koch (2009).
Processos Atuais: A

Resultados: Sofrem a

organizacao do trabalho e
como acontece a atividade
principal — Sydow,
Schreyogg, Koch (2009).

influéncia de decisdes e
padrées do passado —
Mahoney (2000); Sydow,
Schreyogg, Koch (2009);
Garud, Kumaraswamy e
Karnoe (2010).

» Estratégia Deliberada - Mintzberg
Waters (1985), Mintzberg (2006
&eece, Pisano e Shuen (1997), Beck
Ruas (2005).

e Padrdo nas escolhas -
,(2000); Sydow, Schreyogg,
(2009).

*Aprisionamento l(ock-In — Leonard-
Barton, (1992), Arthur, (1994);
Sydow, Schreyogg, Koch (2009).

Mahor
Koq
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Criacdo de Trajetoria

As condic¢es iniciais ndo séo
fornecidas, e sim construidas
com mecanismos que podem 3§
manipulados estrategicamente

O passado, presente e futuro \
influenciar as escolhas — Gard

Kumaraswamy; Karnoe (2010).

Perspectivas futuras: Novas
oportunidades de crescimento
ampliacdo de atuacéo para a
| organizagcdo — Garud e Karnog
"2010).
"Relacgdes Sociais (agéncia):
~0mo acontecem e qual a
relevancia dos relacionamento
nas escolhas da organizagao -
Henfridsson, Yoo e Svahn
(2009); Garud, Kumaraswamy
Karnoe (2010).
Inovacédo: Capacidade de
introduzir novos elementos em
estruturas existentes — Di
Maggio, 1988, in Schienstock,
2011.

* Estratégia Emergente —
®Mintzberg (1985, 2006); Garud
| e Karnoe (2001).

I *Capacidade Técnica — Pham

(2007).
<’ Engajamento — Pham (2007)
| * Visibilidade — Foster (1981);

Pham (2007).

e

Fonte: elaborado pela pesquisadora a partir do refesial tedrico desta dissertagao.

A partir do referencial tedrico surgiram as categore o0s niveis de andlise. Para a

Dependéncia de Trajetoria buscou-se encontrar @vesriticos, como 0S processos atuais

foram influenciados por estes eventos e se os tadesl estdo dentro do esperado

(aprisionamento e padrdo nas escolhas), isto glatejamento prévio (estratégia deliberada).

Na Criacdo de Trajetoria, buscou-se conhecer asp@eivas futuras da organizacéo

(estratégia emergente), bem como a relevancia elagdes entre os atores e se suas

necessidades estdo de acordo com o objetivo damipagao (engajamento e capacidade

técnica) e, principalmente, s

e h& inovacdao (visidile).

Os constructos foram atendidos da seguinte forma:

Quadro 7 - Constructos e Objetivos Especificos

Constructo

Objetivos da Pesquisa

Dependéncia de Trajetoria

Identificar

Voluntarios.

0S prin@paventos criticos n

trajetoria da ONG Parceiros Voluntéarios.

Analisar a Dependéncia de Trajetoria I

principais eventos criticos da ONG Parcei

a

N0S

ros

Continua...
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Continuacéo...

Criacdo de Trajetoria Identificar os principaisetos criticos na

trajetéria da ONG Parceiros Voluntarios.

Compreender a nova configuracdo e 0s ngvos

rumos estratégicos da ONG Parceiros

Voluntarios.

Fonte: Elaborado pela autora

Em ambos 0s constructos se questionam 0s evelitioes;rpois ao se pensar na questao
da complementaridade os mesmos sao relevantes.

A Apresentacdo e Analise dos dados sédo apresenmtadapitulo 6 e também, apresenta-

se uma caracterizacdo do Terceiro Setor, bem camanidade pesquisada, a Parceiros
Voluntarios.

Figura 2 — Codificacéo da Dependéncia de Trajetaialvivol0

Dependéncia de
trajetoria
Q O Q P’av:i:f('a:.J d E 'i;)tc
Resultzdos Aptizonamente Processos escu]ia:a c:iﬂt?:u:

Fonte: Elaborado pela pesquisadora através daavigrcodificacdo do Nvivol0
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Figura 3 — Codificacdo da Criacao de TrajetéridNmivol0

Q

Criagdo de trajetoria

WP/AINN

Relatoes Evg?ms ESTFQEQIE Ins%zo Persg@ctivas
sociais Crltlcos CT Emergente futuras
elememos}

Fonte: Elaborado pela pesquisadora através daavkrcodificacdo do Nvivo.



66

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo destina-se a contextualizar o leitorrelacdo ao ambiente em que o estudo
de caso foi desenvolvido, bem como apresentariosipais resultados e analises da pesquisa
de campo. Com esse propésito, o capitulo estaidioviem cinco subcapitulos abrangendo os
pontos encontrados de acordo com o conteldo apaedsemo referencial tedrico:
Dependéncia de Trajetdria, Criacdo de TrajetoGamplementaridade entre os constructos.

O capitulo inicia com o item 4.1, que apresentaraaterizacdo do Terceiro Setor, area a
que a organizacao pertence. No item 4.2, ha unraagpem sobre estratégia neste setor e, no

item 4.3, a apresentacdo da unidade pesquisadé(aRarceiros Voluntarios.
4.1 Caracterizagao do Terceiro Setor

Segundo Salvatore (2003), o Terceiro Setor calaatse por se tratar de
organizacdes de natureza privada e finalidade gajbbem objetivar o lucro, com acdes
voltadas a cidadania, emancipacdo, autonomia e da@stos das pessoas, focando
principalmente os ditos excluidos da sociedade. @eta logica de atuacdo diferente do
Estado e do Segundo Setor, gerir dimensdes de uganipacdo deste tipo requer
conhecimentos multidisciplinares.

Para Salvatore (2003), h4 uma proliferacdo de sudsoformacgédo sobre o Terceiro
Setor que buscam capacitar os idealizadores dasivagdes sociais a gerirem de maneira
adequada suas organizagfes, vislumbrando o cordexmoudancas rdpidas em que se vive.
Esta procura justifica-se pelo fato de caigamente, no Brasil, as atividades sociais sO
podiam ser exercidas por profissionais de Servamah o que por um certo tempo implicou
a estagnacado da questdo administrativa e de gest@ote a qualquer organizagao.

Um dos pontos na formagédo em Terceiro Setor seeotracna contextualizagéo sobre
como este tipo de organizacao iniciou e como cheégopropor¢cdes conhecidas atualmente.
Historicamente, a filantropia tem sua origem emeac@a Igreja Catodlica (SALVATORE,
2003; GUIMARAES, 2002). No Brasil, as aces filapicas encontraram campo fértil em
um cenario de assistencialismo e paternalismoga¢e em 1930, com o governo Getulio
Vargas, surgiram algumas leis que garantiram poresbilidade por alguns aspectos sociais;
nao que as acdes tenham ficado menos paternalstagie tornaram-se institucionalizadas,

isto €, ganharam forca de lei, significando um caiiye de atuacdo para as ONGs.
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Passadas algumas décadas, nos anos 90, o exal@icdmladania tomou maiores
propor¢des, abrindo caminho para um novo projetgais, “[...] com a universalizacdo de
direitos sociais e criagdo de uma base legal.[[QUIMARAES, 2002, p. 15). Em 1998, foi
aprovada a Lei 9.068, que regula a relacdo enggan@macao social e voluntario, sendo
intitulada a Lei do Voluntariad® que tornou legal a atividade. Em 1999, foi a dez
aprovacao da Lei 9.790, que criou as Organizacéexndiedade Civil de Interesse Publico —
OSCIPs, que nada mais € do que a regulamentacderdeiro Setor, distribuindo o poder
antes concentrado apenas no Estado e permitinompasacoes, através de suas organizacoes,
também influir nas decisdes publicas e trazer nogogrsos ao processo de desenvolvimento
do pais. N&o se trata somente de filantropiaahatho social, mas de uma nova for¢a que a
sociedade civil organizada passa a ter.

Desta forma, Fernandes (2005, p. 3), descrevegidante maneira o Terceiro Setor:

[...] organizagBes sem fins lucrativos, criadasamtidas pela énfase na participacao
voluntaria, num ambito ndo governamental, dandotimoidade as préaticas de

caridade, da filantropia e do mecenato e expandmds®eu sentido para outros

dominios, gracas, sobretudo, a incorporacdo doeftonde cidadania e de suas
multiplas manifestacdes na sociedade civil.

Rodrigues (2003) reforca que a sociedade brasieiige cada vez mais clareza na
utilizacdo dos recursos por parte do Terceiro Sétprestacdes de contas e a transparéncia
tomam uma proporcdo extremamente significativa elopb, e da profissionalizacdo e
organizacao do trabalho em ONGs, levando seuszddales a buscarem qualificacdo nao sé
para gerir suas entidades operacionalmente, malsétanpara buscar a sustentabilidade
financeira. A dificuldade na captacdo de recurstd atrelada a desconfianca dos doadores,
gue exigem uma gestdo comprovadamente desenvolidstratégia voltada ao Terceiro
Setor se torna crucial para a sustentabilidadestashas futuras.

Rodrigues (2003) salienta ainda que praticamerdast@s entidades brasileiras do
Terceiro Setor estdo implantando ou ja implantarsistemas de monitoramento de
desempenho, o que torna relevante detalhar mgisestdo da estratégia neste setor no item a

seqguir.

12 Servico voluntario, para fins desta Lei, é a dfide ndo remunerada, prestada por pessoa fisicidade
publica de qualquer natureza, ou a instituicdo aoidv de fins ndo lucrativos, que tenha objetivoscasy
culturais, educacionais, cientificos, recreativogle assisténcia social, inclusive mutualidade.
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4.1.1 Gestédo estratégica no terceiro setor

Tem-se mais clareza em relacdo as articulacOeaté@gttas em organizacfes que
visam ao lucro, porém pode-se pensar em vantagempetdiva no Terceiro Setor
arrazoando simplesmente sobre como manter a ogg@ozom base em acdes sustentaveis
em longo prazo, conforme destacam Melo Neto e Bmahii2004), quando indicam que, por
causa da sustentabilidade a gestdo passou a takedp pauta do Terceiro Setor.

A origem dos recursos em organizacfes do Terceiror Sifere das organizacdes que
visam ao lucro., No entanto, isto ndo € motivo mpra a utilizacdo do mesmo seja menos
visada e fiscalizada; pelo contrario, ja que seevassencialmente de doacbes e do
reconhecimento por parte da sociedade legitimasdsuas agdes, a responsabilidade pela
qualidade da gestéo e eficacia nos projetos sdei@isia estratégia um aliado para gerir estes
recursos e capacidades perpetuando o empreendisraniamgo prazo.

As organizacdes do Terceiro Setor também devemapeas criar um produto ou
servigco atraente para os financiadores e paradstem lancar méo de ferramentas e
metodologias como o planejamento estratégico, segundo Hay (1990), pode ser adotado
por estas organizacdes. Segundo Queiroz (2003)arejpmento estratégico pode levar a
organizacéo a refletir sobre o seu real propoEtcadequadamente o ambiente, visualizando
oportunidades, construir uma visdo de futuro ques@anobilizar os seus recursos, clarear
seus objetivos e, principalmente, ndo se perdertalide tantas possibilidades, integrando
todas as acdes desenvolvidas.

A ideologia e boa vontade impulsionadoras dos agesbciais que fazem nascer
muitas vezes estas organiza¢gbes demonstram-seiestds quando necessitam de recursos
externos para tornar seus sonhos realidade. Paraid €1999), pensar na estratégia €, além
de uma questao de sobrevivéncia organizacionahéamuma maneira de perpetuar as acoes
sociais, foco das organizacdes pertencentes aeaisie

Em se tratando do Terceiro Setor, as estratégi@adas estdo muito mais ligadas a
sua estrutura interna do que as oportunidades acasejue o mercado oferece, pois as
mesmas nao existem em uma légica de concorrénq@aodetos/servicos, e sim de captacao
de recursos.

A maneira como a organizagdo funciona influencraameira como ela utiliza seus
recursos e capacidades, porém no Terceiro Setar fecessidade de um retorno social a

sociedade no que diz respeito ao seu propositoa Bstratégia clara e divulgada entre seus
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membros é uma maneira de manter-se de acordo csua a&leologia e proposito e seguir
agindo eficientemente.

Segundo Salamon (2005), o desafio da eficiénce mstmesmo patamar do desafio
da legitimacdo que este setor tem perante a sod@eddaom isto, as ferramentas e
metodologias de cunho estratégico sdo mais quesdtas e bem-vindas.

Dentre tantas possibilidades disponiveis para pensstratégia, Queiroz (2003) faz
uma reflexdo pertinente para qualquer organizas@scolha da metodologia deve considerar
a natureza e as caracteristicas da organizacas, me@ssidades, sua realidade, modelos
mentais, crencas e bases de pensamento e prineigalm|...] ndo ha uma estratégia
“correta”, mas sim uma estratégia “mais apropriada]”. (QUEIROZ, 2003, p. 46). Isso
remete a uma analise interna da organizacao, pgeader suas escolhas, aproximando-se de
como ela desenha a sua historia. E para refor¢ar pgsamento, mas sem esquecer a
importancia do ambiente e contexto, 0 mesmo aumr‘fd..] para realizar o planejamento,
com um fluxo que se inicia com uma revisao externderna, a partir da qual se define uma
posicao estratégica”. (QUEIROZ, 2003, p. 46).

A complexidade do Terceiro Setor, segundo Salvg{2083), faz com que nao seja
permitido utilizar um Unico sistema de gestdo, poBNG pode ser uma escola, um hospital
ou até um empreendedor social individual que fampds” na sua garagem. Assim, cada
organizacdo vai encontrar o seu caminho, 0 seudeitplanejar a sua estratégia, organizar as
suas metas, ou objetivos, desenhar a sua miss&sarPem empreendimentos sociais
sustentaveis € 0 que vai guiar a elaboracéo datéggtx para este setor.

No item 4.2 apresenta-se a ONG Parceiros Volurgdeatidade representativa do

Terceiro Setor nesta pesquisa.

4.2 Apresentacdo da ONG Parceiros Voluntarios

A ONG Parceiros Voluntarios nasceu em 1997 pela igdevadora de sua fundadora,
Maria Elena Pereira Johannpeter, que desde crizomgaartilhava em sua familia agbes de
solidariedade com o préximo. Ja adulta, organizaids beneficentes com outras senhoras,
ao retornar para casa de uma destas reunides,upsobre a proposta de cada uma delas
organizar um evento para uma instituicdo diferemteassim, multiplicar o numero de
instituicdes atendidas. A ideia ndo teve contindiédgorém a idealista iniciou um trabalho na
Federac&o das Associacdes Comerciais e de SedacBso Grande do Sul (Federasul), no

setor de desenvolvimento social. Depois de seiesnds atuacdo na entidade, pediu licenca e
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o trabalho que realizava tomou um escopo maiomaigeira autbnoma, buscando patrocinios

diversos e dando origem a ONG Parceiros Voluntarios

A missdo da ONG Parceiros Voluntarios é ser um menmto disseminador da cultura do
voluntariado organizado no Brasil, visando a pessoamunidades e uma sociedade mais
solidaria. A organizacdo parte da crenca de qua pesgsoa é solidaria e um voluntario em
potencial. A sua atividade principal é ser um caméle o voluntario e quem necessita.

Segundo o Relatério Anual da Parceiros Voluntaties2011, a mesma ja atingiu 2.832
Organizacbes da Sociedade Civil (OSCs), 2.004 ascd.522 empresas e um namero
estimado de 1.519.000 beneficiarios. Esta presamtél cidades no Rio Grande do Sul, e
nos estados brasileiros do Amazonas, Bahia, Mats¥8re Rio de Janeiro, assessorando

organizacdes em termos de gestdo e capacitacao.

A ONG Parceiros Voluntarios age de acordo com ndifio da Subsidiariedade, segundo
o0 qual os individuos e grupos agem como gestoressedp préprio desenvolvimento,
solucionando problemas da comunidade, com autonoama suas esferas de atuacdo
(Relatorio Anual da Parceiros Voluntarios, 2011l)esta forma, fomenta nas outras
organizacdes ndo governamentais a mesma autoniodira e social que busca como um

exemplo a ser seguido.

Nas cidades onde se encontra uma unidade da ON@ifarVoluntarios, a organizacéo
da mesma acontece em parceria com a Associagaor€iainecal, que disponibiliza um
funcionario para ser o coordenador. Este deve,ogertinentar voluntarios e mobilizar

recursos localmente, seguindo as orientacdes @aesedPorto Alegre — RS.

O trabalho da organizagédo é dividido em quatroté®nVoluntariado Pessoa Fisica,
Voluntariado Pessoa Juridica, Programa Jovens Yéios e Organizacdes da Sociedade
Civil (OSCs).

O Voluntariado Pessoa Fisica € para qualquer pegso@ueira atuar como voluntario.
Isto é, atuar em alguma OSC. Para isto, é necegsatticipar da reunido de conscientizagéo,
pois muitas pessoas tém uma ideia falsa de quatéoio ndo precisa ter compromisso, o que
€ desmentido, e se esclarece a sua importanciaapaniidade na qual presta voluntariado
(SANTOS, 2012).

O Voluntariado Pessoa Juridica tem como objetivisibdizar as empresas a incentivar
0os colaboradores no voluntariado, deslocando o fEgarticipacéo financeira para uma
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atuacdo mais ativa, tornando os individuos sujetdgs nos projetos sociais (SANTOS,
2012).

O Programa Jovens Voluntarios busca a participdeaariancas e adolescentes a agirem
na sua comunidade a partir de um Programa chamdlolosTda Cidadania E por ultimo, o
Programa de Organizacdes da Sociedade Civil (O8I@uns voluntarios atuam nestas
organizac6es as auxiliando em trazer beneficias gaseus publicos-alvo (SANTOS, 2012).

A tabela 1 apresenta um quadro evolutivo destegrammas em termos de atuacéo.
Segundo Santos (2012, p. 78), “[...] desde 2010,diulgam mais o0 niamero de jovens nas
escolas (Tribos da Cidadania) engajados, poisdegte pode nédo retratar a realidade das
escolas”. No entanto, o nimero de 2.004 escoldgipantes no Rio Grande do Sul, segundo
o Relatério Anual da Parceiros Voluntarios de 20&1gexpressivo considerando-se a

quantidade de alunos envolvidos.

Tabela 1 — Evolu¢do do niumero de Pessoas, Emm@m&38€s

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Voluntarios | 146042 196915 249838 290645 333241 369066 379505

Empresas 1366 1661 2031 2323 2423 2473 2522
Escolas 1727 1922 1945 2004
OSC 1724 1906 2337 2664 2752 2784 2832

conveniadas

Fonte: Adaptado do Relatério Anual da Parceirosuki@rios de 2011.

A compreensdo destes numeros se faz necessari@maraler a relevancia que a
ONG Parceiros Voluntarios tem para a sociedadehgaisto atuar com voluntariado em um
campo emergente, que necessita de profissionalfgn@ gerir 0S recursos e se manter

sustentavel. O Programa Tribos na Trilha da Cidagda® destaca na analise do Relatorio

3 Tribos da Cidadania é uma acéo de mobilizacd@istaiia pelos Jovens que querem transformar adest.

Eles se reinem, escolhem uma Trilha (Meio Ambiefgitura ou Educacdo para a Paz) e fazem acdes
voluntarias na comunidade, contribuindo para um Rinde do Sul com atitude voluntaria. Fonte:
<http://programajovensvoluntarios.parceirosvolumiorg.br/tribos/bussola/Paginas/oque.aspx>; agessan
24/01/13as 19:50.
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Anual da Parceiros Voluntarios de 2011, com muittismacdes sobre o programa e prémios
recebidos.

Para gerir estes programas, a ONG Parceiros Volostéaz uso, desde 2003, da
ferramenta BSC — Balanced Score Card, que pernatesmés de seus mapas visualizar de
maneira mais clara as suas estratégias de gesttiidemonstra a preocupacao da organizacéo
em medir seus indicadores, focando na sua estalétiberada. Indo ao encontro do objetivo
de ter metas e indicadores, houve a parceria céundo Multilateral de Investimentos do
Banco Interamericano de Desenvolvimento (FUMIN/B®) Petrobras, que realizou, de
2008 a 2011, um projeto de prestacdo de contas 8@sOEste projeto permitiu atestar
publicamente a utilizacdo adequada dos recursasdeiros por parte destas organizacgoes,
mostrando a preocupacao da ONG Parceiros Volustdeoser um exemplo para as demais

ONGs também em gestéo dos recursos.

Sobre este projeto e o propoésito da organizag@anhpeter (2012, p. 18) apresenta:

A ONG Parceiros Voluntarios é uma instituicdo spctm fins lucrativos, que

trabalha mobilizando, articulando, formando redesm cescolas, empresas,
organizacdes sociais e foi eleita pelo BID, por $estérico de 15 anos de
capacitacao de gestdo de outras ONGs, para ser@agteira neste projeto inédito.
Iniciou-se a parceria para capacitar organizacBesiais para avaliarem e
monitorarem suas atividades. O Projeto Desenvolimede Principios de

Transparéncia e Prestacao de Contas em Organizdad®eciedade Civil iniciou

em novembro de 2008 e recebeu aportes de 800 larkdo

As perspectivas de atuacdo que se mostram promwsgm@mra a ONG Parceiros
Voluntarios sdo a ampliacdo do Programa TribosTméisas da Cidadania com as criancas
menores de 14 anos e a profissionalizacdo da die@a de projetos, responsavel por criar
metodologias de captagéo de recursos para pra@geigdes sociais de acordo com a demanda
apresentada por alguma OSC ou empresa. Ha comsutenceirizados que divulgam estas
metodologias onde sao requeridas, de maneira dqaef@ma de atuacdo contribui para a
expansao da organizagao no Brasil e no Exterior.

Apos a contextualizagdo do Terceiro Setor e asaptacdo da ONG Parceiros

Voluntarios, no proximo item apresenta-se a anéliseconstructos desta pesquisa.

4.3 Dependéncia de Trajetéria

Os achados em relacéo as categorias deste coaditatn selecionados a partir dos

eventos criticos mais relevantes segundo os esttaelais, e a partir destes se analisardo 0s
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processos e resultados e também como estes ewitioss influenciaram a histéria da
organizacdo de maneira a conduzir as escolhaségptias.

Segundo os entrevistados, ha alguns eventos rédsvgone marcaram a trajetéria da
organizacdo. Os eventos mais significativos sadisad@s na sequéncia e divididos em
Projetos (Tribos nas Trilhas da Cidadania e Dedeimvento de Principios de Transparéncia
e Prestacdo de Contas em OrganizacOes da Soci€iatje Parcerias (trabalho com as
OrganizacOes da Sociedade Civil e com o Institioidhal de Desenvolvimento e Gestéao) e
eventos significativos (Prémio Parceiros Voluntgre® o Seminario Pare e Pense). Toda a
estrutura da organizacao funciona através de psogfparcerias, sendo estes cruciais para o
andamento das atividades, e 0s eventos represemimmentos de reconhecimento do
trabalho da PV junto a comunidade.

Um dos pontos principais ao se fazer a analisent# arganizacao para verificar o
guanto ela é dependente ou ndo da sua trajeténalisar seus eventos criticos e verificar se
0s mesmos influenciaram as suas escolhas estegg@RTHUR, 1994; MAHONEY, 2000;
SANTOS; HEXSEL, 2008; PIERSON, 2004; SYDOW; SCHREY®, KOCH, 2009). Desta
maneira, este item apresenta esta influéncia nmsepsos, resultados e padrdo de escolhas
decisorias da organizagao.

Para a fundacdo da Parceiros Voluntarios, houuenalglementos que a marcaram,
como a influéncia da mée da fundadora, ao inceifdiéser solidaria, como a mesma relata.

“ ...a minha mae sempre teve essa atitude de soddade, de participar das
coisas na volta, por exemplo, naguela época, has atras, tinha aquelas
feiras na rua...” (Presidente).

Este desejo de contribuir para uma sociedade mebtarbaseado nos valores que ela
trouxe de sua familia e, ao encontrar as condigdesjuadas ap0s a sua aposentadoria, a

fundadora péde colocar em pratica este desejo.

“... me aposentei, 30 anos de trabalho intensomashas filhas ja adolescentes,
eu pensei, 0 que eu gosto de fazer que faca o Bear@anizar essas coisas de
voluntariado”(Presidente).

Apds deixar seu posto na Federasul, a fundado@oinium projeto chamado
“Laboratério de Verdo”, que foi uma experimentagdm que se conhece da Parceiros
Voluntarios hoje. Este projeto tinha prazo parébacapretendia ser uma acao isolada. Para

isto, ela foi até um programa de televisdo anurxiamjeto e, para a sua surpresa, descobriu
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qgue havia uma demanda reprimida de voluntarios imo@Qande do Sul, pois, como ela
mesma relata, a quantidade de pessoas disponiaess giuar no projeto superou as

expectativas.

“Eu fui em um programa de televisdo do Lauro Quedras 18h, dizendo que eu
estava lancando um projeto, projeto-piloto que $mncava Laboratorio de
Verao, porque foi feito nesse periodo de verdocalneco de janeiro até o final
de abril. Entdo eu estava lancando um projeto pilet eu precisava de cem
pessoas para trabalhar como voluntarias, dentralde organiza¢des sociais, no
outro dia eu cheguei aqui as 9h da manha, tinhdilengque dobrava, abracava o
guarteirdo inteiro, eu perguntei para o guarda, dila € essa? E o guarda que
ndo me conhecia na portaria, disse: “E para umaanigacdo que tem la no
quinto andar, eles querem que as pessoas trabattemraca, e essa gente ai
toda quer trabalhar de graca, imagina, eles quereabalhar de graca”. Eu
pensei comigo; essa organizacao é a Parceiros \talios” (Presidente).

Com seu proposito original mantido, os eventos segbentes considerados criticos
demonstram que a historia interessa para a congieelas escolhas presentes (BALESTRO
et al., 2004).

Na analise da fala dos entrevistados, percebe-seap@go a ideia inicial da
organizacdo por sua forga inovadora e altruisteemanto, este fato fica mais evidente pela
emocao das suas palavras ao se referirem a idaofogial da mesma, que ainda permanece

como norteadora das acgoes.

“...uma coisa que eu acho muito bacana na Parceirdoluntarios, nesses 15
anos, ela nao perdeu o foco na cultura do volua@w, ela continua com as suas
crencas e seus valores firmes, as nossas seis agetgntinuam |a firmes”
(Analista de Planejamento).

“...0 que eu te diria € que o core continua firngentinua 14, ndés continuamos
ouvindo as mesmas coisas, desenvolvimento humamo inpermédio do
Voluntariado, desenvolvimento humano...” (Vice-RRieste II).

No decorrer destes anos, alguns projetos foramaltades como exemplos de eventos
criticos e sao destacados a seguir.

O primeiro deles refere-se ao Projeto “Tribos nadlkds da Cidadania”.

Trabalhar nas escolas nao era o foco da organizagantanto o Projeto Tribos nas
Trilhas da Cidadania teve sua ac¢ao iniciada pelassédade da sociedade, conforme comenta

a Gerente de Mobilizacdo e Articulacéo:
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“...no ano de 2000 nos ndo estavamos focando ascabs estavamos focando
voluntarios, Organizagbes Sociais... mas para asolas nos ndo tinhamos

olhado... ai veio um professor de sociologia noscprar de uma escola

particular, veio nos procurar dizendo, meus alurmoge disseram que estéo
cansados de me ouvir falar dos problemas que gsbé@i... sdo alunos de 13 a
15 anos, essa é a minha turma e eles querem sab® podem ajudar”.

“...eu considero que a primeira coisa que marcouragetoria da Parceiros foi o
trabalho com a escola, eu acho que o trabalho caaala ele é um marco...”

O projeto foi tomando grandes proporcbes além dogphdo inicialmente. Em trés
anos ficou invidvel para a Parceiros Voluntarioasae em acles isoladas; era necessario

desenhar um processo, criar uma metodologia eaasapaos interessados.

“...quando nés vimos, estdvamos com 20 escolas,qée nés chamamos de
Programa de Voluntariados da Escola (PVE)... tera quudar o processo, dai o
processo esgotou. Entdo ai se partiu a escrevgefmrouma metodologia que é a
das Tribos nas Trilhas da Cidadania, n0s mesmosgqaipe interna que
escreveu...” (Presidente).

O trabalho com as escolas é considerado um evstitm ma historia da organizacao,
como dependente da trajetéria, pois ao voltar-sdhar para o inicio da sua trajetoria,

verificou-se o desejo da fundadora de trabalhar damcas, como a mesma relata.

“... eu comecei a pensar em um projeto que se chiarkandacéo Crianca, que
era para criancas de 0 a 6 anos, escrevi 0 projetmtratei duas pessoas para
fazer as pesquisas na vila, entdo o projeto esteva adiantado... (Presidente).

O Projeto Fundacao Crianca nao teve andamentoig tande, o que tomou forma é a
Parceiros Voluntarios que se conhece hoje; no &ntgor este evento visualiza-se o
propésito original da organizacao, um padréo deleaquando se olha para o Projeto Tribos
nas Trilhas da Cidadania.

As acdes que seguiram até o projeto ganhar a d@eletide Tribos nas Trilhas da
Cidadania tiveram sempre como guia a transformea&mciedade por meio do voluntariado.

Houve momentos de reavaliacdo, mas sempre sertemeeate a importancia do projeto para
a organizacao.

“Nés reunimos um pequeno grupo e de 2002 pra 2008 mudamos a
metodologia... fomos para um método muito abertastigpativo, que

preconizava e preconiza até hoje o protagonismasalgevem” (Gerente de
Mobilizacdo e Articulagao).
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Houve, em 2012, uma revitalizacdo e uma ampliagicestopo decorrente dos
resultados alcancados através do projeto. As @& verem 0S jovens atuando em

conjunto para a melhoria da sociedade, também d&naoam desejo de fazer parte do
projeto.

“...desde 2009, 2010 e 2011 eu vejo um fendmenateer nas inscri¢coes,
porque essa é uma metodologia voltada para escdtagEnsino Médio, mas
comeca um fendbmeno na hora das inscricdes, queataede Ensino Infantil”
(Gerente de Mobilizac&o e Articulagéo).

A relevancia do projeto para a ONG Parceiros V@lios e para a sociedade é
demonstrada por numeros, conforme apresenta at@elemMobilizacdo e Articulacéo:

“Nesse primeiro ano, que foi um ano piloto, néemnos 18.000 jovens, entdo dos
5.000 mil conseguimos bater a meta, e foi uma cwigdo legal, o tamanho da
mobilizag&o alcancada”.

Além da ligagdo com a historia da organizacdo,opefw cresceu de tal maneira que
atualmente é considerado um dos trabalhos mais riamies da mesma, reavaliado
anualmente e com perspectivas de crescimento éag@pldo seu publico alvo. E um evento
critico para a PV.

Este evento é critico para a Dependéncia de Tragetpois, conforme Mahoney
(2000) é nestes momentos que ocorrem reconfigusagieatégicas. No Projeto Tribos, havia
uma imprevisibilidade de resultados (Arthur, 19%)e proporcionou a organizacao criacao
de novas metodologias que incentivaram escolhep®uyirojetos e parcerias. Porém, neste
caso, a escolha foi aprimorar o projeto trabalhamio criangas, demonstrando que a historia
de sucesso do projeto inicial incentivou este apraimento, considerando-se esta escolha
condizente com uma das propriedades da Depend@aciaajetéria de Arthur (1994), pois
nao havia, estrategicamente falando, o proposigeder um programa com uma metodologia
e processo estruturado para atuar com 0S jovengmmca@s, N0 entanto a necessidade da
sociedade influenciou a construgcdo do projeto, esmo tendo raizes no passado da
organizacdo, essa reconfiguracdo € fruto de umeat&gita emergente na Parceiros
Voluntérios.

Outro projeto importante, que, apesar de nao tdo sipontado por todos os
entrevistados como um evento critico, € o Projaiochios de Transparéncia. Para os
entrevistados ele é um motivo de orgulho e um feecimento externo da seriedade da ONG

Parceiros Voluntarios, porém, ao analisar-se aageéro que Mahoney (2000) chama de
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evento critico, constituindo-se de conhecimentostilizados anteriormente (a gestdo dos
recursos por parte da Parceiros Voluntarios) qulieinciam a trajetéria futura. Este
reconhecimento, entdo, mostra a sociedade a diddd® da organizacdo, abrindo portas
para oportunidades futuras.

Este projeto d& a Parceiros Voluntarios metodoleg@edibilidade ao capacitar as
OSCs na utilizagcdo adequada de seus recursos.cAracom estas instituicbes ganhou mais
este elemento de acao.

As OSCs apresentaram demandas além do encaminlvagenbluntarios, como o
auxilio na escrita de projetos para captacdo derses. Esta atuacdo com as OSCs é um
evento critico, pois qualificou a Parceiros Volui® em sua atuacdo na sociedade. Ela
passou de uma simples encaminhadora de méao dpatrama assessora nas mais diversas
questdes, principalmente no que se refere a geB&ia. € uma nova atuacao estratégica,
emergente, que abre uma nova perspectiva de atpagd@ia organizacao.

Sob o ponto de vista da Dependéncia de Trajetésta, parceria € um evento critico
que reflete um padrao de escolha, trabalhar coolumtario, pois se a OSC estiver preparada
para recebé-lo, o servico prestado a comunidadbé&ansera melhor, atender a OSC ¢€, de
certa forma, atender o voluntario.

Entéo, tornou-se natural para a ONG Parceiros Vatios atuar nestas organizacoes,
atendendo suas demandas, principalmente em relagéapacitacdo das mesmas para a

gestao.

“Eu considero que o trabalho com as OrganizactasSdciedade Civil ele € um
ponto marcante... eu considero que 0 processo cemrganizacoes ele veio
vindo, crescendo, tomando proporcao até o pontbaje nos termos trés niveis
de capacitacao” (Gerente de Mobilizagcéo e Articidal

“A Parceiros em determinado momento era muitoaddtpara o voluntariado e
ela teve a percepcao de que poderia se aproximas des Organizacdes Sociais
e auxiliar na capacitacao dessas Organizagcbes $&qi@onsultor).

“Ela pegava um voluntario, capacitava ele para emt@har as Organizacdes
Sociais. Mas, se eu puder fazer a Organizagéo Sapi@nder a fazer isso e ela
buscar na comunidade dela esses voluntarios, add@ax ela pode s6 comecar a
fomentar... de virar potencializadora das causasas...” (Consultor).

Ha uma deficiéncia por parte das OSCs no que targgstao de seus “negocios”, ha

pouco ou nenhum entendimento da legislacdo, dadgquem atender juridicamente. Muitos
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apenas tém boa vontade para ajudar o préximo, mamu nenhum conhecimento pratico,

conforme aponta Salvatore (2003, p. 18):

Com a formacao setorizada, fragmentada e focadaap@o social, os aspectos
administrativos e de gestdo dessas instituicGesnfordesconsiderados pelos
profissionais da area social, revelando a profumigotomia existente entre o social
e 0 administrativo, cuja fragilidade acarretou aréeca histérica de instituicdes
gue ndo se sustentam, vivendo na Dependéncia altoest

Este cenario estd mudando a cada dia e a ONG far&mluntarios no Rio Grande
do Sul tem um papel importante nesta forma de gerdSCs.

“...vamos construir algo que vai fazer essa relagéelhor, o que nés estamos
detectando hoje? Que essas Organizacbes da Soeiedaigii (OSC),
pouquissimas delas entendem o que é a politicessist@ncia social, a politica
hoje que gera essas associacdes aqui. Imaginaglgsenascem, se credenciam
no Conselho Municipal de Assisténcia Social, mas s&bem qual é a politica”
(Gerente de Mobilizac&o e Articulagéo).

Pois, a consequéncia da falta de conhecimento da ©%®erder investimentos e
atender menos a comunidade que assiste, istox®, deiatender pessoas carentes que veem
na OSC muitas vezes a Unica esperanca para o ratandi de suas necessidades. Fazendo
uma comparagdo com o Segundo Setor, essa consiqsgéna a perda de clientes, mas

nesse caso € muito além disto, € uma questdoidarsadade com o proximo.

“E isso aqui ela ndo saber isso, faz com que éla saiba escrever bons projetos
para captar recursos, que € a sustentabilidade ,delao atendimento do
beneficiario” (Gerente de Mobilizacéo e Articulagao

Capacitar as OSCs se tornou um dos processos daRaN@Biros Voluntarios e teve
origem nesta demanda especifica das mesmas pataremase ativas e sustentaveis. A
historia neste caso, seleciona o que é importaai@ @ organizacao, trabalhar as OSCs em
melhor atender e manter seus projetos (Arthur, 1994rojeto Transparéncia teve um papel
importante neste processo, como destaca o AndksRdanejamento:

“E nas organizagfes sociais 0 pessoal foca na capgdo das organizacgdes, a
Parceiros Voluntarios observou que ela comecoutianear o voluntariado, mas
quando o voluntario chegava na organizacdo, nempseralas sabiam utilizar
esse capital humano, entdo a Parceiros comecouadii@r essas organizacdes
para saberem usar 0s seus recursos humanos”. ($taadie Planejamento).
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“Tem um marco importante, que em minha opinido deusalto na Parceiros
gue € o projeto, chamamos de Projeto Transparémicie parceria junto ao BID,
foi um esforco muito grande s6 de negociacéo foranos anos, de execucao de
projetos foram trés e trouxe um aprendizado, umdereolaborativa para
desenvolver essa tecnologia, entdo foi um evento nsignificante para a
Parceiros Voluntarios” (Analista de Planejamento).

“...e teve essa parceria que era para trabalharaegsestao da Transparéncia e
Prestacdo de Contas, porque ela entendeu que issangortante, e foi um
incremento para esse publico” (Consultor Externo 1)

Trabalhar por meio de parcerias € um evento criiza a Parceiros Voluntarios. Este
modelo permite a ampliacdo da atuacdo da orgamizAgaprincipais parcerias que a PV tem
hoje sdo com o INDG para a revisitagdo do seu negheatégico, com empresas em
programas especificos como Assessoria e Capacifggaoa Implantacdo do Programa de
Voluntariado ThyssenKrupp Elevadores, a parceria ©oServico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) para realipaojeto Gestdo para Sustentabilidade,
Empreendedorismo e Redes Colaborativas de Orgéezaga Sociedade Civil (OSCs),
parceria com o Instituto HSBC Solidariedade e,oclar mais recente e que trouxe mais
notoriedade para a organizacdo, o projeto com o IN/BAD — Banco Interamericano de
Desenvolvimento, no Desenvolvimento de Princip@d thnsparéncia e Prestacdo de Contas
em OrganizacOes da Sociedade Civil.

E se a Parceiros Voluntarios fornece uma auxiliorelacdo a gestdo para as OSCs,
nada mais natural que ela também revisite as Siegégias, metas e objetivos. O trabalho
com o INDG é também apontado como um evento crgue auxiliou na determinacdo dos

processos atuais.

“E naquele momento nds vimos que tinha dois olgstgue ndo estavam sendo
contemplados e nés mudamos um pouco 0 ambito égtat..” (Consultor
Externo I).

Esta parceria com o Instituto Nacional de Desennmnto e Gestdo (INDG) que
buscou a melhoria dos processos atesta a impatfuoeia gestdo tem para a ONG Parceiros
Voluntédrios. Houve uma revisitacdo do mapa estia@égla organizacdo de maneira
sisteméatica e metddica. Esta analise levou ao Hestmum novo mapa estratégico durante o
ano de 2012.

Segundo o Consultor Externo I, o olhar sobre adgekii um evento critico ja em

2005, demonstrando a preocupacao com a gestategitaada organizacao.
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“E outra coisa que marcou foi o fato de que em 20@s pegamos 0 mapa
estratégico e revisitamos o0 mapa, olhamos objgtivo objetivo e vimos quais
eram os links com aquilo que fazemos no nosso-dia‘a

Olhar sistematicamente 0 mapa estratégico € imgerfzara avaliar se a organizacao
esta caminhando de acordo com o0 seu planejamesttatégia deliberada). As estratégias
emergentes acabam sendo incorporada®eoda organizagao, tornando-se deliberadas, pois
verifica-se que existem questdes pensadas pelaifard/oluntarios que foram adotadas e
surgiram de forma emergente e que ainda se maoténg o Projeto Tribos nas Trilhas da

Cidadania.

“...revisitando o seu mapa estratégico, isso cimiu muito para essa
capacidade de olhar assim nds precisamos mudar @ @qde ter uma
oportunidade para melhorarmos o nosso trabalho” f€altor Externo I).

Segundo Queiroz (2003), a competéncia estratégesaancial quando a ONG passa a
atuar como articuladora em conjunto com outroseat®ociais, como instrumentos de
desenvolvimento das mesmas e da sociedade. Aspanceria do INDG e da ONG Parceiros
Voluntérios para organizar 0 novo mapa estratégimoxe a tona uma necessidade latente
diante de tantas ONGs buscando patrocinio. A ON& egtiver melhor organizada na
utilizacdo dos seus recursos e capacidades leaatagem na concessao dos mesmos, e por
isto o reconhecimento do Projeto Transparénciarsa tao importante.

Queiroz (2003) aponta que o argumento de luta poursos por si sO ja seria
suficiente para justificar o planejamento estratg@girganizado dentro de uma ONG, mas,
além disto, o autor destaca que ndo ha a melhothasestratégica, e sim a mais adequada a
situacdo, por isto a importancia de uma consultodmo o INDG para auxiliar a ONG
Parceiros Voluntarios neste processo, pois essa,@omo se verificou, a maior preocupacao

das organizacdes do Terceiro Setor.

“E por fim esse projeto com a IDNG, também, troapeendizados importantes
para a organizacao” (Analista de Planejamento).

Os aprendizados passam a fazer parte da rotinargknizacdo, como pensar
estrategicamente seguindo os processos desenhadwpa estratégico.

Nao menos importantes e merecedores de destaquamperdos entrevistados sdo os
eventos que premiam e divulgam os voluntarios gzenh parte da rede da organizagao.

Como exemplo destes eventos pode-se citar o “Pr&aroeiros Voluntarios”, que € uma
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acao voltada a reconhecer publicamente o trabahotario. Também h& o evento “Pare e
Pense”, um seminario internacional que apresertstpantes renomados para falar sobre
temas correlatos ao voluntariado. Ambos os evefdoam crescendo a cada edicéo,

mobilizando toda a rede.

“"Pare e pense", no seminario internacional, naésgaginavamos ter 200 pessoas
em um seminario... que tinha espaco para 500 psssoas n0s esperdvamos ter
no maximo 200 pessoas, e tinha 700 pessoas, nfigeaam do lado de fora.
Entdo esse foi, ndo foi um fato marcante, mas mosgue o cenario que nos
tinhamos era maior do que nds imaginavamos. DepoBrémio Parceiros
Voluntarios, nés imaginamos fazer uma coisa memorprémio menor e quando
nos vimos, estava chegando 6nibus de todas asesdach que nds tinhamos
unidade” (Presidente).

“O Seminario Internacional "Pare e Pense” ele € rnmuiassertivo porque a
Parceiros Voluntarios, além da linha do fazer, @cemvolver com voluntarios, de
fazer acbes na comunidade, o Pare e Pense vemnha to influir, a cada

momento que eu sou um voluntario, muitas reflea@estecem na vida de um
voluntario”(Gerente de Mobilizacao e Articulacao).

“..entdo ter um Seminario Internacional com palastes, de renome
internacional onde as pessoas param e pensamjtassbém anima e articula a
organizacdo porque o parceiro tem todo um lado wiuir os conceitos do
voluntariado e influir para uma pratica voluntaria,tem todo o seu fazer, entdo o
Prémio e o Seminario Internacional, eles atendendwss grandes a¢fes que a
Parceiros tem, o influir e o fazer” (Gerente de Niacao e Articulacao).

Estes eventos estrategicamente deliberados, aedh¢i#o, ddo mais visibilidade ao
trabalho da Parceiros Voluntarios, consolidando gmpel na sociedade gaucha,
principalmente. Os projetos destacados deixam gadtea organizacdo: o Projeto Tribos nas
Trilhas da Cidadania, ao resgatar criancas e joverm® agentes de mudanca na sociedade, e
0 projeto Transparéncia, ao referendar o trabadho gue a organizacgéao realiza.

Sob o ponto de vista da Dependéncia de Trajetérimfluéncia, ja que os projetos e
parcerias influenciam escolhas futuras, pois sa@mteg criticos marcantes da organizacéao,
segundo os entrevistados. Arthur (1994) cita quaplsionamento em relacdo as opcgdes
demonstra comodismo em relacdo a mudancas, quelpeasiveis escolhas inferiores e a
inflexibilidade para novas acodes, e estes projetparcerias ao influenciarem estas escolhas
limitam os resultados, pois eles estao direcionadsga conhecidos da trajetoria.

Apéds a andlise destes eventos criticos marcantagjetoria da organizacdo e que se
mostram dependentes da trajetdria da mesma, poi&haenhum fator inovador ou criacédo

de um novo caminho que ndo tenha raizes na his@partinente pensar que a ideia inicial
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da organizacdo pode ser considerada extremamenadiora; por isto, no proximo subitem
sera aprofundada esta questao.

Mesmo ndo estando no escopo original, os projetesgentes tornaram-se uma das
frentes principais de atuacdo da ONG Parceiros nfatios. As escolhas dependentes de
trajetoria podem ser deliberadas ou emergentesste aspecto a captacao de recursos pelo
desenho de projetos com o respaldo do Projeto paaéscia culminou no trabalho de
capacitacdo das OSCs, pois a Parceiros Voluntgods ser considerada um exemplo de
gestdo para a sua rede. Ter um planejamento gstatiesenhado com o auxilio do INDG é

um diferencial no Terceiro Setor.

“...vimos que as organiza¢cOes estavam muito fradgei gestdo, elas ndo tinham
uma sustentacdo confidvel, digamos assim, enta@gamam cursos de gestéo,
elaboracdo de projetos, entdo dentro desse publiemm uma série de
metodologias que apoiam o desenvolvimento das maedes” (Analista de

Planejamento).

“Eu acho que o exemplo de captacao de recursosa@ NMOs sempre tivemos que
captar recursos, mas hoje o0 processo é mais claiores isso, a parte de
gerenciamento de projetos também, de uma forma eowudra nés sempre
gerenciamos, mas a consultoria veio nos ensinaétdo para fazer isso melhor,
entdo algumas préaticas sempre aconteceram, masduii® sendo melhoradas
para que o processo fique mais claro” (AnalistaRlanejamento).

“A Parceiros Voluntérios, € uma das primeiras orgaatdes ndo governamentais
daqui, em todo o Brasil, que usa, por exemplo, & Bffa se entenderem
internamente...” (Vice Presidente ).

Na fala de todos os entrevistados, percebe-se acupacdo em avaliar-se como
instituicdo e também avaliar os seus resultadoe E&bito sistémico tem possibilitado a
organizacao aprimorar e reorganizar escolhas égicats, como quando:

- Visualizou a pouca retencao dos voluntarios pel&a€s;

- Reorganizou o Projeto Tribos nas Trilhas da Cadéad

- Revisitou seu mapa estratégico e verificou qgera processos ndo estavam sendo
praticados e, consequentemente, objetivos ndo stimgpdos;

- Aprimorou sua atuacao no interior do estado dp RS

- Verificou sua responsabilidade como agente foattde conhecimento cientifico.

Este ultimo, na visdo da ONG Parceiros Voluntarggsdard a divulgar as acbes da
organizacdo, assumindo o compromisso de ser unamiaegao transparente a sociedade em

todos os sentidos.
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percebe-se a influéncia que as escolhas passael@emxnas decisbes atuais. Trabalhar com
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criancas teve sua origem no projeto inicial da &dwta da Parceiros Voluntarios. Premiar

voluntarios e OSCs, assim como assessora-las, éflexo de uma gestdo bem feita. O

quadro apresentado a seguir sintetiza os eventtisosrque ilustram a Dependéncia de

Trajetoria.

Quadro 8 - Eventos Criticos Dependentes de Trigeto

Evento Critico

Periodo

Objetivo

Resultado

Projeto  Tribos

na

Trilhas da Cidadania

5 Desde 2003

E uma acao
mobilizacéo social feits
pelos jovens  qus
querem transformar
realidade. Eles s
reunem, escolhem um
Trilha (Meio

Ambiente, Cultura oy

Educacdo para a Paz
fazem acoes
voluntérias N3
comunidade

contribuindo para un
Rio Grande do Sul con

atitude voluntéaria.

n2012 no RS levando
b voluntariado
adentro das escolas.
e

a

datingiu 241 escolas em

para

Projeto
Desenvolvimento
Principios

Transparéncia

dé
de

Prestacdo de Contas ¢

Organizacbes

Sociedade Civil

d

\1%4

m

je)

Desde 2008

Contribuir  para &
melhoria dos processg
OSCs, ng

cumprimento efetivo dg

das
suas missbes e 1
posicionamento peranf

a comunidade.

Trouxe para a PV
OSsC

D participantes do projet

para as

2 reconhecimento

externo e conheciment

esobre a gesta
transparente do
recursos.

11°]

[®)

[®)

n

Continua...
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Parceria com asDesde 2008 Capacitar os dirigentesplicacéo de
Organizacbes da de OSC, visando a syderramentas de gestéo
Sociedade Civil atuacdo dentro  daorganizacional, bem
comunidade em quecomo conhecimento da
estdo inseridos. legislacdo pertinente as
OSCs.
Parceria com 0 Durante 2012. Melhoria nos processddrganizacao dos
Instituto Nacional de e revisitacdo ao Mapaprocessos, andlise dos
Desenvolvimento e estratégico da PV esforcos e resultados
Gestéao. bem como revisitagéo ja
miss&o da organizagao
Evento  significativo Desde 2001 ocorre [aValorizagéo dqg Valorizacéo das
“Prémio Parceiros cada dois anos trabalho voluntério| iniciativas sociais
Voluntérios” divulgando exemplos trazendo
de aglOes diferenciadasteconhecimento ;1
criativas e bem; prética do voluntariada.
sucedidas, que podem
ser multiplicadas e,
com isso, fortalecer g
cultura do
voluntariado.
Evento  significativo Desde 2002 ocorre [@Propiciar a reflexdg O debate sobre
“Seminario Pare ¢ cada dois anos junto a comunidadeassuntos relativos ao
Pense”. sobre o0s rumos dpTerceiro Setor e
desenvolvimento desenvolvimento social
humano no Séculppela sociedade.
XXI.

Fonte: Elaborado pela autora

Estes eventos sédo considerados criticos, pois samenios marcantes da trajetoria da
organizacao (Arthur, 1994; Teece; Pisano; Shue@y7;1Pavid, 2000; Licha, 2004; Pierson,
2004; Becker; Ruas, 2005; Sydow; Schreyogg; K&009). Todos deixaram legados e com

excecdo da parceria com o INDG, todos tém contadgde se reforcam como processos

importantes, podendo aprisionar a organizacao arteutros projetos, pois estes ja estao

enraizados na sua historia (Sydow, Schreyogg; K@€99).
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Eles podem ser considerados dependentes da tiajgbdis qualquer perspectiva
futura que surja serd analisada sob o ponto da desstes eventos criticos. Se 0 novo nédo
prejudicar o andamento do que esta sendo feitos&lé levado adiante, sendo fica na
dependéncia de espaco e recursos para ser colecapiatica.

As influéncias nas escolhas estratégicas se neflateesforgco de ampliar os projetos
e parcerias, requerendo da organizagcdo mais empeekeoas e recursos. Estes eventos
criticos, sendo alocados no mapa estratégico, nesea Processos e Resultados a serem

perseguidos e devem ser atendidos.

4.3.1 Aprisionamento e consequéncias

A principal evidéncia de Aprisionamento dos prooss®ia PV, caracterizando
Dependéncia de Trajetoria, € a maneira como osni&ios sdo encaminhados as
organizacdes sociais, pois o inicio das atividatle©NG Parceiros Voluntarios influenciou
diretamente este processo. A forma de encaminfmmméou muito da maneira como €&
atualmente. A experimentacdo de quatro meses detqiuloto “Laboratério de Verao”,

com a metodologia de fazer uma reunido de con&a€db e um acompanhamento do

7

voluntério, foi um aprendizado e é utilizado até dias de hoje, pois possibilitou a
organizacéo verificar que a maneira como os voligg&ram encaminhados ndo era a mais
adequada. Nao havia sele¢éo dos voluntarios e s&® gabiam ao certo o significado de ser
voluntario. A OSC também néo sabia recebé-los aé¥las.

“Noés trabalhamos quatro meses no projeto piloto,Lraboratério de Verdo, no
final de abril nés buscamos todas as informacées, ckm voluntarios tinham
permanecido uns dez, noventa hoje amam trabalhotéio, das Organizacdes
Sociais que eram dez s6 permaneceram duas, os slemiaindo voluntariado,
porque eles chegavam aqui, esses cem, e nés adnp@rgmos tu quer trabalhar
com quem? Com crian¢a, entdo vai para organizagdpotti queres trabalhar
com o qué? Eu sou advogado e quero trabalhar em aomganizacdo que
trabalhe com direitos, ou, enfim, nés encaminhavwaméo selecionavamos nada
além do que tu queres fazer, entdo vai. Porque ceraaim projeto piloto, nos
tivemos que aprender a trabalhar” (Presidente).

“E nas organizac¢des sociais 0 pessoal foca na capg@o das organizacoes, a
Parceiros Voluntarios observou que ela comecoutianear o voluntariado, mas
quando o voluntario chegava na organizacdo, nempserelas sabiam utilizar
esse capital humano, entdo a Parceiros comecouadii@r essas organizacdes
para saberem usar os seus recursos humanos” (Aaales Planejamento).
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“Ela comecou a fazer o cadastramento das pessoasjeca a preencher
formuléario, tanto de quem precisa, como de quenr gee voluntario, s6 que
comeca a acontecer que essas pessoas que estaw dadadas no trabalho,
elas ficam pouco nos lugares, e entdo, questiormaeee estd acontecendo? Nao
se trata sO de pegar as pessoas que querem e ansgessoas que precisam,
esta faltando alguma coisa aqui no meio, por que tgieixa de um lado e tem
queixa do outro, uns falam ndo era bem o que egimaaa e quem recebeu fala
o mesmo”(Vice Presidente I).

Pode-se considerar que ha um Aprisionamento déhescgois a maneira de se fazer
o encaminhamento do voluntario é considerada a#iis, bloqueando outras escolhas ou
possibilidades de aperfeicoamento ou inovacdao r(fdiferente, melhor). Martin e Sunley
(2006) destacam que a tecnologia e sistemas poderblaueados em formas inferiores
mesmo que alternativas mais eficientes sejam \misse a Parceiros Voluntarios ainda néo
encontrou outra maneira de fazer este encaminhameamnt considera-lo satisfatério, mesmo
gue nem todos os voluntarios e as OSCs fiquenfeitds este meétodo.

O Prémio e o Seminario influenciaram os processo®rganizacdo, pois as OSCs
perceberam que havia a possibilidade de serem hecmias pelo seu ,trabalho e isto
demandou mais o auxilio da ONG Parceiros Voluntagp com isto, a mesma teve que
reorganizar o trabalho nas cidades do interior d@md®, aprisionando outras escolhas

estratégicas; o foco é atender as OSCs e trazerdabestrantes.

“...ela disse: vocés peguem um avido e vao, VAOUMir o que essas pessoas
precisam pra trabalhar a Parceiros... Entdo, nésnes chegar |14 e perguntar
para as pessoas: 0 que VOCEs precisam pra trabafPanceiros?... a gente
comecou a fazer perguntas, para que tu facas adda<x VVoluntarios aqui, o que
tu precisa? E disso foram nascendo 0s manuais d&aQfo, as pessoas
precisavam de um passo a passo, como é que fami@oetudo a gente passou a
registrar. E ali comecgou a nascer a area que hogh&mnada de rede...” (Gerente
de Mobilizac&o e Articulacéo).

“...a Parceiros foi pra outros municipios, e eu fembro que a nossa presidente
nos chamou nas salas, eu e essa minha colega @issesassim: vocés duas tao
felizes aqui, vocés sabem o que fazer aqui? E cluw pessoal que esta |a em
Santo Angelo, e o pessoal que estd em Novo HamblrgGerente de
Mobilizacdo e Articulagao).

“Para se poder replicar um modelo de projeto socide terceiro setor, foi
relevante, testar que o modelo ia além da gestéialgue tinha aqui pela Maria
Elena...”(Vice Presidente II).
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O processo de expansdo da organizagdo para oustadog e para 0 exterior esta
ligada a maneira como a PV se organizou na expa@sacas cidades do interior do estado; o
modelo tende a ser repetido, h4 um aprisionamentéaeer de maneira diferente, trazendo
CcOmo consequéncias possiveis entraves, ja queanipagao esta entrando em outras culturas
e locais.

O aprendizado bem-sucedido na metodologia de trabadé¢u visibilidade a ONG

Parceiros Voluntarios e, consequentemente,

“..ela foi avaliando os seus processos e viu e ela preparasse as
Organizacbes Sociais e os voluntarios, porque o agentece, a Organizagcao
Social € como qualquer outra instituicdo, como qual empresa, a diferenca é
que ela ndo visa lucro” (Consultor Externo II).

Porém, o plano inicial da organizacdo era atuarestenno Rio Grande do Sul,
estando dependente da sua trajetéria, mas consegoiper com 0 aprisionamento,
expandindo sua atuagdo para outros estados, criamdo trajetéria, mas a metodologia
exportada € consequéncia dos processos, escoleassiiados anteriormente conquistados,
caracterizando um aprisionamento nestes itens.

O trabalho realizado pela organizacdo tem raizeslesejo da sua fundadora e,
principalmente, no contexto propicio que encongwul997 ao se deparar com uma demanda
reprimida de voluntarios. Observou-se que ha pemsesriginais daquele tempo que ainda
perduram, mas também ha alguns rompimentos dédniajetrazendo a organizacao algumas
perspectivas de atuacdo carregadas de desafios, x@tuacio fora do Rio Grande do Sul,
onde os atores da PV se sentem confortaveis emdagido ao reconhecimento que a
organizacdo tem, pelas parcerias e projetos coasims. No entanto, estas perspectivas de
ampliacdo de atuacdo abrem portas inimaginaveisgpduzindo novos elementos na sua
historia.

O proximo item deste trabalho apresentard a andéisiala dos entrevistados sob a

lente da Criacdo de Trajetoria, focando nas pdskides estratégicas futuras.

4.4 Criacao de Trajetoria

Criar uma trajetoria implica romper com a trajea@uercorrida até entédo. A discusséo
sobre Criacdo de Trajetoria surgiu como uma reapaslineariedade da Dependéncia de
Trajetéria (Arthur, 1989; David, 1985) e tem comergpectiva um desvio consciente do
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caminho ja trilhado (Garud; Karnoe, 2001), isto ag@ierer trilhar este novo caminho,
desvencilhando-se dos seus habitos e crencasgdolipana fora da instituicdo (PHAM, 2007).

Este item vai abordar, a partir dos eventos cstieodas perspectivas futuras da
Parceiros Voluntarios, os elementos de Criacdo dgefbria encontrados na fala dos
entrevistados.

A analise iniciard a partir dos eventos criticoge gerdo desmembrados em trés
projetos (Tribos nas Trilhas da Cidadania, Formagho Voluntarios e OSCs e
Desenvolvimento de Principios de Transparénciaest®ao de Contas em Organizacdes da
Sociedade Civil), e depois focara as parcerias papandir a atuagdo para outros estados
brasileiros e os eventos Prémio Parceiros Voluwd&io Seminario Pare e Pense.

Os eventos criticos citados ja foram discutidosndoase analisou a Dependéncia de
Trajetoria. Contudo, existem evidéncias que aporpana a possibilidade de se pensar de
forma diferente, mesmo aparentemente seguindo maescolha estratégica. E como olhar
uma mesma realidade com lentes diferentes. Essstat@¢éo vai de encontro ao que a
revisdo tedrica aponta. Em outras palavras, a DiEmem de Trajetéria e a Criacdo de
Trajetoria ndo sdo necessariamente abordagensdertds, podendo ser, em determinados
casos, complementares, como sera demonstradoia segu

Em relacdo as perspectivas futuras, como mencioaaviormente, estd a expanséo
do modelo da organizacdo PV para outros estadaildiras, além do que ja se realizou,
como no Rio de Janeiro, Espirito Santo e Alagoagejetos pontuais, a disseminacédo da
Tecnologia Social Parceiros Voluntarios, Grupo dedBcédo de Conhecimento Cientifico,
Voluntariado na Universidade, Gestdo de Projetasaonas pequenas e médias empresas,
captacdo de recursos com projetos autofinancidegigansdo para a América Latina e a
sucessao da presidéncia da instituicao.

Os eventos criticos que apareceram no discurs@mosvistados como sendo frutos
de Criacdo de Trajetéria sdo os mesmos apontados dependentes dela, isto porque a sua
historia € recheada de estratégias emergentes eumrsaram deliberadas devido ao
aprendizado da organizacdo que se utiliza de conbatos prévios para desenhar novos
caminhos, ndo significando um fechamento para ibongbes externas, como as parcerias ja
existentes. A ruptura de trajetéria é melhor padselgjuando ha perspectivas de atuacao
completamente novas em comparagdo com as realiasdantao.

O Projeto Tribos nas Trilhas da Cidadania podecsasiderado inovador, conforme

apontam os entrevistados.
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“...essa é uma metodologia voltada para escolagkdsino Médio, mas comeca
um fendmeno na hora da inscrigdo, que € escolandig Infantil. Assim eu me
pergunto: como € que estdo usando uma metodologi&rdino Médio para
Ensino Infantil”? Eu vou as escolas e as profess@stio trabalhando...”
(Gerente de Mobilizac&o e Articulagéo).

“...al veio um professor de sociologia nos procudaruma escola particular, veio
nos procurar dizendo: meus alunos me disseram gi@® eansados de me ouvir
falar dos problemas que estéo por ai, como eleemod o0 que eles podem fazer
para ajudar a resolver esses problemas?... sdoadude 13 a 15 anos, essa € a
minha turma e eles querem saber como podem ajufagsidente).

“...um grande exemplo é Tribos, foi uma invencaoPdaceiros e € um projeto
que deu muito certo, entdo no comeco da Parceileosa@ pensava em mobilizar
voluntarios dentro das escolas, mas isso teve umresultado, mas precisou ser
sistematizado, ter um desenvolvimento maior, emagseio a agéo Tribos, de uma
forma muito bacana, eu acredito que esse seja ohanekxemplo de
inovacao’(Presidente).

A demanda surgiu da sociedade para alunos do Erdédio, porém criancas
menores demonstraram interesse no projeto. O dgieurcomo uma nova trajetéria a partir
da necessidade da sociedade teve que ser readggaemoncluir as criancas do Ensino
Fundamental.

Como a Presidente e o Consultor Externo | destaetann&o era ideia original da
organizacdo, mas que incorporaram as suas acdesprfando muito bem. Este projeto
sofreu a influéncia de tempo real, pois ha uma mcalale rota e as decisbes devem ser
tomadas imediatamente. A necessidade surgiu dedsmt® e a Parceiros Voluntarios atendeu,
mesmo nao sendo seu foco inicial, criando umattnége Esta atitude demandou reorganizar
suas agles, pensando em como buscar alternativategisas, inserir a estratégia emergente
no escopo deliberado, atendendo a necessidadengianictade e utilizando a capacidade
técnica dos seus colaboradores.

Para atender as demandas emergentes € necessaripreparado tecnicamente e
verificou-se uma necessidade de capacitacdo dostaolos, OSCs, escolas e até empresas
nas questdes sociais. Muitas vezes a parceria entduntario e a OSC nao dava certo.
Ambos tém como objetivo a mudanca na sociedadelaaflo o préximo, no entanto,
aconteciam diversos problemas, que fizeram comagBarceiros Voluntarios intervisse de
maneira mais assertiva, capacitando-o na pareati@a ambos. Esta nova atuacao originou

um processo interno e recebeu o nome de “Formatgiuto da Parceiros Voluntarios.
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“Entdo aqui, enquanto nos focavamos os voluntagesdo os elos de ligacéo
entre, vocé quer ajudar e nés sabemos como, agmsdatamos na organizacao
social, que é que nem a Parceiros, a Parceiros @ @SC, uma ONG e a
organizacdo social também €, e que ela tem uma yvigéa missdo e que ela
tenha um publico interno. Entdo ao invés de estaranaliando uma pessoa e
encaminhando para c4, nds estamos potencializasde agente para que ele
melhor atenda a sua visdo e missdo, 0 seu pubtitarno por intermeédio de
voluntarios e de curso de gestdo. Enquanto agsi érddmos o elo de ligacdo
entre duas pontas, aqui a Parceiros é a potena@dbza das causas sociais,
potencializadora ao atendimento das causas socid@sésidente).

“Eu me lembro até hoje da Maria Helena debatend@la fez um desenho de
uma cesta e me disse assim: “Claudia, la no VoluosaPessoas Fisicas tem a
ERC capacitacédo, la na escola tem o trabalho pasapoofessores e para os
jovens, 14 nas OSCs tem o curso de coordenadaralémpresa tem, |14 com as
unidades tem a capacitacao, tudo isso esta espallade agente pegasse tudo
que é capacitacdo e botasse tudo na mesma cestam amsceu a area de
formacdo, eu me lembro desse desenho como sehojgsee a gente entendeu
entdo que tinha que ter uma area que fosse respehgar essas atividades de

formacao” (Gerente de Mobilizacdo e Articulacdo).

Além disto, ja foi abordado o pouco conhecimente gg OSCs tém em relacdo a
captacao e gestao de recursos; a Parceiros Vobastaiou algumas metodologias diferentes

para cada publico na questéo social (voluntarigresa, OSC, escola).

"Com isso, ao invés de estarmos trabalhando um por, aqui quando se
trabalha esse agente, tu trabalhas um grupo maier pgssoas, porgue noés
potencializamos ela ao trabalho voluntario e contossos de gestdo que damos
a ela, que é uma gestdo ampla e desenvolvimentioletanca, saber fazer um
projeto, buscar parcerias, parcerias financeiragrgeria de conhecimento, se
aproximar de uma universidade, de uma escola, ounde prépria empresa que
traga, parceria de materiais, entdo sao parceriasamceiras, materiais, de
conhecimento, de servico, qualquer parceria, pargeate potencializar ela a
saber se comunicar, saber fazer uma boa prestagamwdtas com transparéncia,
enfim, ela est4 precisando de recursos financegasds vamos ensinar ela a
escrever um projeto para captacdo de recursos firans, entdo nos
potencializamos aquela organizagcao para ela teoaatnia e saber buscar a sua
sustentabilidade. E sua sustentabilidade ndo é isanéeira, €, também, a
sustentabilidade da ideia ter prioridade” (Presideh

“Quando a Parceiros Voluntarios comeca a se dar taogue capacitar a
organizacgéao pra receber voluntérios, capacitar ofuntarios pra ser voluntario,
capacitar escolas, o jovem, o professor, a PareeWVoluntarios comeca a se dar
conta de que talvez ela tenha ai outra linha dedtho, que é a formacéo, entao
a gente influi quando faz a nossa mobilizacdo eafapalestras e os conceitos, a
gente engaja quando pde as pessoas para voluntariargente também forma,
entdo quando isso comecou a se arredondar e sed#ser, a area de formacéao
eu considero isso, também, algo muito importante,parece que iSSo ocorreu
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mais ou menos pelos anos 2002, 2003 e se arred¢@deénte de Mobilizacdo e
Articulacao).

Para a Parceiros Voluntarios, que tinha como algeBomente encaminhar o
voluntério para as OSCs, ter varias metodologipsogramas para manter estas parcerias é

romper com 0 modelo do passado e criar uma nojetdria.

“...empresa e Organizacfes da Sociedades Ciaviah idiomas diferentes, dai
vimos que a maneira que queriamos fazer ndo dante, gerque esse aqui fala
uma lingua e esse aqui nao fez nada, e o que agedia ter pensado aqui né
Thalita, vamos parar com isso, ai agente pensoumaigsmas o que agente podia
fazer, que olhar nds podiamos fazer a partir dess@resa pra entender o que é
a mobilizacéo, ela ndo conhece, ela quer fazer iaimatho voluntario, ela esta
bem intencionada, mas so isso ndo basta. O quente dei fazer? Desenvolveu
uma metodologia de 32 horas pra preparar um gru@o empresa pra ele
entender o que é uma Organiza¢do da Sociedade @railsomente depois fazer
o trabalho voluntério...”(Gerente de MobilizacadAeticulacdo).

“Hoje nés ensinamos essa organizagéo a ela capémeber o voluntario, manté-
lo estimulado, manté-lo reconhecido, manté-lo atilentro da organizacao”
(Presidente).

E o que ressaltam Garud e Karnoe (2010) ao dizer ajCriacdo de Trajetoria
acontece quando o histérico da organizacao, prosesgprocedimentos ndo sao fornecidos
previamente. O braco “Formacéao” foi inédito pamaaceiros Voluntarios e exigiu lidar com
um conhecimento especifico ligado a Educacao, laugeplanos iniciais; a consequéncia,
além do aprendizado, foi a insercdo desta atividadgeu mapa estratégico.

Indo ao encontro da Criacdo de Trajetoria, a ctgpgid das OSCs encontrou no
Projeto Transparéncia uma oportunidade para, eoeparcom a Parceiros Voluntéarios, criar
uma metodologia na utilizacdo dos recursos.

A parceria FUNIN/BID e Petrobras forneceu reconmecito internacional & Parceiros
Voluntarios. Sua notoriedade se expandiu qualifican trabalho das OSCs participantes do
projeto, na busca de sustentabilidade. “As orggbes sociais precisam ostentar
credibilidade para que, em caso de alguma recessiempresas, 0 primeiro corte ndo seja
necessariamente nos projetos sociais apoiadoHABMDPETERr, 2012, p. 201).

Esta parceria € um evento critico de trajetérinaseessora das OSCs foi emergente e
teve forte influéncia da legislacdo pela Politicacidnal de Assisténcia Social quando

classificou a Parceiros Voluntarios, em 2007, d&staa. Houve uma mudanca de trajetoria
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que exigiu da organizacao capacidade técnica, mgajto e visibilidade. Este ultimo aspecto

nao foi obstaculo, pois a PV ja estava consolidedsociedade gaucha.

“Existe um trabalho mais consolidado dentro do Riande do Sul, junto com
0s nucleos, esses que nos falamos. Quando sestmttir a rede ou 0 modelo da
rede, se enxergou claramente que havia essas dohas! Uma atuando a
Parceiros, sendo uma articuladora e atuando juntoncos nucleos dentro de
cada municipio onde os programas da Parceiros am®eh. E de maneira mais
moderna, talvez, esta surgindo uma nova oporturddgde é o modelo que esta
comecando a se desenvolver fora do Rio Grande tlod8uatuar diretamente
junto a uma organizacdo e nesta organizacao, enfidzer toda a orientacao,
desenvolver um projeto sob medida para cada demasgacifica que surge”
(Consultor Externo II).

As parcerias, até entdo somente com empresas aemsada causa, ganharam
relevancia na subsisténcia dos projetos como or albalINDG no redesenho do mapa
estratégico, intensificando a importancia da @déo do BSC para gerir melhor a

organizacao.

“..dia 24/09 nés apresentamos um novo BSC e qustd em cima é a
organizacdo social, n0s reinventamos ou inovama@s &presentamos um novo
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BSC e quem estd em cima é a organizacdo social, reibyentamos ou
inovamos” (Presidente).

“Comecamos a trabalhar o mapa estratégico, os iadares, comecamos a
estabelecer quais eram as nossas diretrizes panalacano” (Consultor Externo

).

As parcerias estdo no mapa estratégico, pois@iasdmo objetivo “[...] unir saberes,
esforgos, recursos e viabilizar projetos capazesoderetizar sua Misséo de ‘desenvolver a
cultura do trabalho voluntario organizado™ . (MEREES e JOHANNPETER, 2012, p. 29).

Se nas organizacdes do Terceiro Setor a grandepajeliivos ndo necessariamente
esta ligada a objetivos mensuraveis, a Parceirdgntésios, utilizando o BSC, mostra uma
qualificagcéo profissionalizada na busca por um#igede seus negdécios. O espirito solidario
pode conviver com a gestao administrativa e finaaaos recursos. Isso € uma ruptura com
trajetérias conhecidas e contato com uma novatdrege desconhecida para a maioria das
entidades deste setor.

Yoffe (2003, p. 216) destaca: “A falta de uma viséstratégica integral na
mobilizagdo de recursos — 0s recursos como “ummaeéssario” — coloca riscos para as

OSCs [...]" Observa-se, no caso da Parceiros Valios®, uma mudanca de padrao.
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A inclusdo de novos elementos ao dia a dia da maedo forcou as pessoas a
repensarem seus papeis como agentes de mudarsgdtareto a importancia que as relacdes

sociais tém na Criacdo de Trajetoria.

“As pessoas podem, dentro desse novo modelo, @stdstura adequada, acho
que naturalmente o préprio desenho do projeto #sge engajamento. Exemplo:
este projeto do Rio de Janeiro, ela jA comeca g@jando na criacdo do modelo
mais adequado para aquele caso, isso envolve matepessoas” (Consultor
Externo II).

“E sem duavida, as pessoas que dao mais resultapi@sse sentem mais inteiras,
Sa0 aguelas que conseguem enxergar que essa argaaiaqui, ou que qualquer
organizacdo faz uma mudanca na gente. Entdo, quamak conseguimos
trabalhar isso muito claramente com as pessoa®, f&® muito mais suave e
fluido” (Gerente de Mobilizacao e Articulacao).

O propésito da Parceiros Voluntarios sempre foecathar no Rio Grande do Sul e
houve uma busca em expandir o atendimento em te&dtado; porém, a partir de 2007, com
o trabalho de assessoramento as OSCs e, em 2008,0c®rojeto Transparéncia, a
organizacao passou a ganhar visibilidade e notedacional e internacional, deixando de
ser conhecida somente no estado em que nasceu.

A consequéncia deste novo caminho foram convites g@ygportar o modelo. Dentre as
atuacdes nos estados brasileiros, destaca-selea@®enunidade Integrada, onde a Parceiros
Voluntarios capacita as OSCs em gestdo no Riordsrda

Levar o modelo para fora, adaptando-o as realidadasdturas locais, deixou de ser
uma perspectiva para se tornar uma realidade. -$eatdfe uma estratégia emergente, com
novas estruturas que devem ser planejadas e asfi@ta que a organizagao desenhe onde e
como ela quer atuar fora do Rio Grande do Sulésfazer desta oportunidade uma estratégia
deliberada dentro do seu mapa estratégico, poisagpossibilidade estratégica futura real.

O Prémio Parceiros Voluntarios e o Seminario ParPease trazem a tona a
visibilidade que Foster (1981) e Pham (2007) apontais premiam e divulgam trajetorias
engajadas e que inovam em suas ac¢les. Estes eaentopanham a Parceiros Voluntarios
desde o inicio da sua histéria, incitam uma criagdonovas trajetérias a cada edicdo, ao
promover o debate sobre as questdes como capitall,seolidariedade, protagonismo e
voluntariado. Segundo a Presidente, estes eveg@osfratos da criatividade e espirito

inovador da Parceiros Voluntarios.
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Verifica-se, entdo, que a organizacdo esta atergarganizar suas estratégias, e isto
0 que Garud e Karnoe (2010) chamam de desvio @riegci em que um processo
experimental leva a organizacdo a buscar um nowont®, aproveitando as oportunidades
(perspectivas novas de atuacao).

Entre as perspectivas futuras que mais se destacwsa entrevistas esta a expansao
do modelo para outros estados, que deve ser inciusatratégia da organizacdo brevemente,
deixando de ser uma estratégia emergente parars® tieliberada e, claro, dentro de um
modelo que a Parceiros Voluntarios possa levar pairas culturas. Este trabalho pode ser
considerado uma Tecnologia Social e pode ser vermbdho tal. Se a ideia ndo fazia parte
dos objetivos da organizagdo, hoje a mesma temriosdbre as suas proprias tecnologias e
a certeza de que elas podem ser replicadas. Gsasm®ento as OSCs contribuiu para este

novo caminho.

“Eu considero que o trabalho com as OrganizacGasSdciedade Civil ele € um
ponto marcante, mas eu considero isso diferent@deusei se eu saberia te dizer
exatamente isso, eu considero que o0 processo camgasizacdes ele veio vindo,
crescendo, tomando proporcdo até o ponto de hog tatmos trés niveis de
capacitacao”(Gerente de Mobilizacéo e Articulacao).

“Parceiros Voluntérios potencializa essas organideg para que elas melhor
atendam la. Com isso, ao invés de estarmos trabdlmam por um, aqui quando
se trabalha esse a gente, tu trabalhas um grupmmndé pessoas, porque nos
potencializamos ela ao trabalho voluntario e contossos de gestdo que damos
a ela, que é uma gestdo ampla e desenvolvimentioletanca, saber fazer um
projeto, buscar parcerias, parcerias financeiragrgeria de conhecimento, se
aproximar de uma universidade, de uma escola, ounde prépria empresa que
traga parceria de materiais, entdo sao parceriasaficeiras, materiais, de
conhecimento, de servico, qualquer parceria, pargeate potencializar ela a
saber se comunicar, saber fazer uma boa prestagédmwdtas com transparéncia,
enfim, ela esta precisando de recursos financegasds vamos ensinar ela a
escrever um projeto para captacdo de recursos fieans, entdo noés
potencializamos aquela organizacéo para ela teoaatnia e saber buscar a sua
sustentabilidade”(Presidente).

O recente braco no mapa estratégico da organizgg@ovisa a producdo de
conhecimento cientifico se tornou uma estratégiibetada, apés muitas demandas
emergentes de estudantes que se interessavamamnsdaz trabalhos de conclusdo de curso,
dissertacbes e teses na Parceiros Voluntarios. gan@acdo sempre abriu suas portas,
consciente da tecnologia social que possui e deridcia da visibilidade que estas

pesquisas podem dar, e sentiu a necessidade dezargesta producdo. Esta nova trajetéria



95

vai trazer novas informacgdes para aprimorar-se.&ss podem convidar pessoas de fora,
para se tornar parte do processo, mudando assua dirsdmica constitutiva”. (GARUD et
al., 2010, p.766).

Dentro dos Principios de Criacao de Trajetoriaa ebertura esta ligada ao Principio
de Interdependéncia, que se refere ao fato doseemgiedores néo trabalharem sozinhos, isto
é, recebenddeedbacksobre suas a¢bes (Pham, 2007), e o Principio dacBo Minima,
referindo-se a ao que os empreendedores devem ddhgvaexternamente. (FOSTER,
1981).

Ha outras perspectivas futuras que trazem deseafiabrigardo a organizacdo a
revisitar as relagdes sociais, verificar se ha ddpde técnica e testar o engajamento dos
envolvidos. Sdo desafios emergentes de que a aegd@in tem consciéncia, porém nao ha
data para serem colocados em pratica. Forcardaonopasiale padrdo e a criacdo de novas
trajetérias como as ja citadas, Grupo de Projetmsats nas Micro e Pequenas Empresas,
captacdo de recursos com projetos autossustent&@xg@iansdo para a América Latina e a
sucessao na presidéncia.

A possibilidade estratégica apontada para o fugue abrange o Voluntariado na
Universidade podera utilizar-se do conheciment@dguirido com o Projeto Tribos nas
Trilhas da Cidadania. Mesmo tratando-se de publiifesentes, com algumas adaptacdes o
modelo podera ser revisitado. A partir da expeiréprévia desta atuacdo, havera ndo ser que
haja um rompimento na trajetoria trilhada, ele parger um projeto dependente da Trajetéria
“Tribos”.

Serdo necessarias discussfes, debates e expegaterdgam esquecer que todos o0s
aprendizados construidos serdo incorporados mesmoegtas novas escolhas venham
recheadas de incertezas, naturais quando se caigrajetoria (GARUD; KARNOE, 2010).

Todos o0s elementos apontados neste item atendematagorias de inovacao,
perspectivas futuras e relacdes sociais, lembrguneoa Criacdo de Trajetéria é construida
com mecanismos que podem ser manipulados estategte, e, para que isto aconteca, ha
um olhar para o0 passado, mas isto ndo € determminpata as escolhas (GARUD,
KUMARASWAMY e KARNOE, 2010).

Como citado anteriormente, ha alguns eventos quoeapéesentados como sendo
Dependéncia e Criacdo de Trajetoria, pois novosialéos na estrutura ja existente nao
excluem a capacidade inovadora e nem a trajetbitidlllada, demonstrando que um mesmo
evento critico pode ser considerado Dependéncidrai@toria e Criacdo da Trajetoria. A

figura 4 mostra estes eventos sob o ponto de destanbos os constructos.
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Figura 4 - Eventos Criticos sob o ponto de vistaDagoendéncia e Criacdo de
Trajetéria

Projetos:
Tribos { DT: Trabalho com jovens e criangas incentivando a atividade voluntaria.

CT: Projeto fora do foco central da organizagéo.

Formagdo

de DT: Consequéncia do Projeto Transparéncia e da baixa retengdo de voluntarios pelas OSCs.
voluntarios CT: Inclui a drea de “Formag&do” em seus processos.
e 0SC

Transparéncia DT: Gestédo dos recursos
CT: Capacitar as OSCs na utilizagdo adequada dos recursos.

Parcerias:

Expansdo p/ DT: Replicar o modelo.
outros CT: Néo estava no escopo original da organizagdo.

Estados e Exterior

Eventos Significativos:
Prémio DT: Reconhece as agdes sociais
CT: Incentiva a visibilidade, inovagdo e novas trajetérias nas OSCs.

Seminario DT: Refletir para incentivar o empenho da sociedade em causas sociais.
CT: Incentiva a visibilidade, inovagdo e novas trajetérias nas OSCs.

Fonte: elaborado pela autora

Como se verifica, ha complementaridade entre ostagios, e um mesmo evento

pode ser analisado pelas duas lentes. No préoxenosera aprofundada esta analise.
4.5 Complementariedade entre Dependéncia e Criac@le Trajetéria

A partir da fala dos entrevistados, percebeu-seagaeganizacédo apresenta algumas
escolhas com caracteristicas de Dependéncia detdnaj as raizes do proposito original séo
fortes e cada aprendizado é valorizado como esdqrania atender as novas oportunidades.
No entanto, para a Dependéncia de TrajetOria n&ieeovacdo, somente a incremental
(Schienstock, 2011); entdo, para explicar algurmtacimentos da Parceiros Voluntarios,
deve-se recorrer também a Criacdo de Trajetoqaeccaracteriza a complementaridade entre
0s constructos.

O andamento deste item se dara pela analise dogsosvea Parceiros Voluntarios
como os projetos (Tribos nas Trilhas da CidadanResponsabilidade Social nas Micro e
Pequenas Empresas) e nas parcerias (expansao eétomada fora do Rio Grande do Sul e

assessoramento as OSCs).
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Para analisar a questdao da complementaridade Bapendéncia e Criagcdo de
Trajetoria, é importante salientar que o lema dad?@s Voluntarios é “Vocé quer ajudar. A
gente sabe como”. (Dreyer; Johannpeter, 2008, j.d29forma que o propdsito inicial era
“...estimular, captar, qualificar e encaminhar wbéwios-cidaddos a comunidade gaucha”.
(Dreyer; Johannpeter, 2008, p. 19). No entante-salgue hoje a organizacéo faz muito mais
gue isto.

O projeto Tribos nas Trilhas da Cidadania, ao satigado, apresenta questdes que
merecem destaque quanto a complementaridade. Qidaitmicialmente a fundadora e atual
presidente mostrar motivacdo em fazer a constiuitzi Parceiros Voluntarios, um projeto
para criancas, mas de nao té-lo levado adianteg ped explicado pela Dependéncia de
Trajetoria, podendo ser considerado uma inovacécenmental. Pela lente da Criacdo de
Trajetoria, este caminho é extremamente inovadsane condi¢des iniciais disponiveis, pois
h& uma construcéo estratégica (GARUD; KARNOE, 2010)

Assim como Tribos, o Projeto de Responsabilidadeiab@em Micro e Pequenas
Empresas ja € uma consequéncia da abertura queceir®a Voluntarios teve ao assumir
como posicionamento estratégico o assessorame@8@s, depois que esta demanda surgiu
de maneira emergente. Se antes auxiliava algumasesas apoiadoras da organizacao a
implantarem projetos sociais, por que nado abrin estrspectiva onde ha mais demanda? A
guestao é: criar novas metodologias adequadagasaetlidades, rompendo com o que foi

realizado até entao.

“No momento o que nos temos uma grande expectadirao futuro, € o projeto
Responsabilidade Social para Micro e Pequenas Esagrepor ser um publico
muito amplo, pelo tema estar muito atual e pelessc de demanda por isso, por
esse assunto de responsabilidade social, ainda,np@isa micro e pequenas
empresas, que se torna um publico gigantesco. Eata@i uma parcela disso
tudo, em outro sentido eu diria, complementandenasodologias, a Parceiros
vem nos ultimos tempos com todas as suas pratcet sistematizadas, e essa €
uma tendéncia, sistematizar as metodologias, ed®imo passo e torna-las em
tecnologias.” (Analista de Planejamento).

Quanto ao projeto citado anteriormente, a atudg@ do Rio Grande do Sul, esta
apresentando os mesmos desafios, e alguns maidecmsjue fazem a organizacdo se
questionar novamente qual é o seu papel.

A andlise pela Dependéncia de Trajetéria mostra agieondicdes iniciais foram
disponibilizadas, e seria necessario apenas remiaamodelo. No entanto, se se expande

através de demandas emergentes, a Parceiros \f@smao organizou ainda esta atuacéo de
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maneira deliberada. H4 a influéncia dos aprendizadoesse € um evento critico para a

organizacao que vai influenciar seus resultados.

“...este projeto do Rio de Janeiro, ela jA comegaengajando na criagdo do
modelo mais adequado para aquele caso, isso enyalite das pessoas. Num
segundo momento, na prépria operagcdo também, ezltioacho que isso é um
facilitador. Como cada projeto representa muitagege uma solucdo nova ou
guase sob medida para o caso, entdo isso permitehar as pessoas e elas se
desenvolverem junto com o desenvolvimento do prdjgonsultor Externo II).

O tracado desta nova perspectiva sob as lentegpendéncia e Criacdo de Trajetoria

pode ser entendida conforme figura 5.

Figura 5 — Acontecimentos na ONG Parceiros Voluwogar

1997 2012

/ /

Voluntariado e parcerias com outras organizacgdes.

Assessoramento as OSCs no RS.

Criagdo de um novo modelo
Evento Critico  (metodologia)

\_\l/

Evento Critico

Nova drea de “Formacgdo”.

N

Perspectivas Futuras

Fonte: Elaborado pela autora

Na figura 5 observa-se que desde a sua fundac@ocaif®s Voluntarios mantém o
encaminhamento de voluntarios e as parcerias cdmsoorganizacdes; ao longo da sua
trajetoria, foi agregando outras acdes, processestarcaram a sua histéria, gerando outras
atividades. A partir do assessoramento as OS@s&l-seé uma nova trajetoria que possibilitou
a inovacdo em novas metodologias, surgindo a asekodmacdo. Vé-se que 0s eventos
criticos podem ser também considerados e analisatos lente da Criagdo de Trajetoria.

Ha o conhecimento prévio, mas que deve ser altevaddevera se partir do zero,
criando uma nova trajetoria. Criar uma nova trajatédo implica necessariamente romper
com a trajetoria existente, e sim achar o equdibntre elas (SCHIENSTOCK, 2011).
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Isso € 0 que acontece a cada demanda emergentgarizacdo olha para o seu
passado, verifica se tem condi¢cdes de atendernejala nova atuacdo. Mesmo sendo um
novo caminho, diferente e inovador, a organiza¢anp tonsigo seu conhecimento. A cada
novo projeto ou parceria, h4 um evento critico oiaeca a trajetoria. Por isto, ndo ha como
definir que a Parceiros Voluntarios é totalmentpedelente da trajetéria ou cria trajetorias,
pois ha a influéncia dos dois constructos na sstaf.

“Eu consegui perceber em alguns momentos queateecou inicialmente aqui
em Porto Alegre, numa situacdo em que ela, inaysituou ndo so na gestdo do
voluntariado, como também atuamos na operacao dgr@ Parceiros, como
uma unidade, mais adiante ela comecou a crescernicteos, dentro do Rio
Grande do Sul, acho que é sé um marco, tambéngepdis, a expansao para a
criacdo da Tribos e toda a divulgacdo que teve, oumtro marco que foi
registrado, e mais recentemente dois outros mouiserum na busca de
desenvolvimento dentro das empresas e agora, eatdtedicacdo das Tribos
mais para formacdo de criangas. Ou seja, comecatuar ja na formagéo das
pessoas. “(Consultor Externo II).

As perspectivas futuras, quando sistematizadagors®@rao eventos criticos que
influenciardo as novas trajetorias, demonstrando aylDependéncia de Trajetéria ndo € um
limitador.

A complementaridade entre os constructos tambérarificada a partir de um dos
Principios da Criacdo de Trajetéria (Pham, 200& leterminacéo tecnoldgica, por exemplo,
parte-se de uma estrutura existente (Dependénciaajetoria), mas que depende, além da
necessidade da sociedade, também da disponibildiedeessoas em querer fazer (Criacédo de
Trajetoria).

O modelo e a estrutura, a Parceiros Voluntarigmiga desenhado quando assessorou
as OSCs no Rio Grande do Sul. Indo para outrosi@staontou com a vontade das pessoas
de trilhar o novo caminho adaptando o modelo enxdoanovas metodologias.

Ao analisar estes fatos sob a ética da estratégitg a Dependéncia quanto a Criagdo
de Trajetéria buscam a heterogeneidade, fator ciitmpetambém no Terceiro Setor, que
apresenta escassez de investidores sociais. A B&paa de Trajetéria € um constructo
oriundo da VBR e a Criacdo de Trajetdria surgiu @am contraponto a ela. No caso da
Parceiros Voluntarios, alguns fatos criticos imeita novas trajetorias, como a demanda em
capacitar OSCs, empresas, escolas e voluntariakesiesn trabalhar em parceria e gerir suas
entidades em busca de projetos autofinanciaveiatddlos projetos sociais sentirem primeiro

uma recessao na empresa faz com que esta buseaniessdologicamente estruturada. O
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Projeto Transparéncia deu visibilidade a organizaeéirindo possibilidades estratégicas de
atuacao, e é um diferencial de mercado no Ter&aitor.

O fato da Parceiros Voluntarios estar organizadaeemos de gestéo, tendo seu mapa
estratégico bem desenhado, ndo a impede de da derdemandas emergentes. Isto € um
indicador de que a organizacdo ndo se prendeeadiaj anterior de maneira a nao trabalhar
para realizar novos projetos, mesmo que estes sierasde uma reinvencdo de ideias,
segundo destaca a presidente:

“Entdo nds ndo somos assim de se ndo esta no &SAJ0 pensamos aquilo, se
nao planejamos aquilo, a necessidade ndo existe&a mecessidade vai ficar

esperando para o ano que vem. Nao, tu trabalhasensgtor, em cima da

necessidade de pessoas, n0s ndo podemos ter dssgacde que, a creche
precisa de parceria pra buscar comida, ndo, nésrjgaminhamos 10 voluntarios
esse més, entdo ndo vamos encaminhar mais, polapeeeisa de mais comida

para 0 més que vem, nao da, né, nds estamos fakmdpessoas, entdo € um
pouco diferente” (Presidente).

O olhar da gestdo pensando-se estrategicamentgartamte, porém ndo se pode
esquecer que o propdsito da organizacdo no TerBeiar é atender demandas sociais. E se
sustentar em termos de competitividade e estratégas € considerar também os valores
éticos e sociais (BITENCOURT et al. In: DREYER; JAMNPETER, 2008). Com isto,
percebe-se que o desapego ao BSC demonstra ungéadenda organizacao a trilhar novos
caminhos se for o caso, trazendo E&ww-How mas principalmente tendo em mente onde

estdo as necessidades das pessoas menos favorecidas

“...n0s apresentamos um novo BSC e quem estareané&a organizacdo social,
nos reinventamos ou inovamos.” (Presidente).

E, por fim, Garud e Karnoe (2011) salientam quespeem mudancas a partir de
perspectivas futuras exige agentes visionarios\deaulo forte com a trajetoria. 1sso € o que
a Parceiros Voluntarios faz através de algumasepasc Novos colaboradores entram no
processo, trazendo novos elementos, mas com datdinelizar a sua participagdo, como € o
caso do INDG e do grupo de pesquisa cientifica. fdticipantes volantes, propondo
alternativas as rotas ja trilhadas aos atoresmzerh a histéria da Parceiros Voluntarios no
seu DNA.

Resumidamente, o esquema destacado na figura 6ndeenacomo funcionam os
constructos de Dependéncia e Criagdo de TrajetérRarceiros Voluntarios.
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Figura 6 - RelacBes Dependéncia de Trajetoriaac@oi de Trajetoria

criticos

possibilidades futuras

Dependéncia de
Trajetoria
(eventos
criticos)

Criacdo de
Trajetéria
(possibilidades
futuras

Complementaridade,

eventos

Fonte: Elaborada pela autora.

Na Parceiros Voluntarios, o que caracteriza estaptamentaridade s&o alguns
eventos criticos que marcaram a sua trajetériduein€iando as perspectivas futuras,
permitindo a chegada de novos entrantes que altextas

Como se pode verificar nos projetos e parceriaslad, alguns acontecimentos foram
eventos criticos para a organizacao e outros ssamiam como perspectivas futuras. Alguns
tém mais caracteristicas dependentes de trajetoritrps sdo inovadores, porém em
determinadas fases de construcdo dos processosn&agumcdo entre os constructos. A
trajetdria ja trilhada néo limita a criacao de reolsstorias, como verificado nas figuras 5 e 6.

Teoricamente falando, a complementaridade é pefagisla capacidade de introduzir
novos elementos em estruturas existentes (Schekn&011), como observado, por exemplo,
no Projeto Tribos nas Trilhas da Cidadania.

A reinterpretacdo dos eventos criticos, isto éijoganlhares para o passado (Gaspar,
2011), permite aprendizados e melhorias nos prosgsemo aconteceu com a revisitagao ao
mapa estratégico que a organizacao realizou enenemom o INDG. E, segundo Meyer e
Schubert (2007), para os dois constructos a hésiémporta e os retornos sdo crescentes,
como se observa na trajetoria da Parceiros Volhasta no atendimento das perspectivas
futuras.

Diante desta constatacdo, o proximo item apresastaconsideracfes finais da

pesquisa.




102

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo identificar e isagl com base na Dependéncia de
Trajetoria e Criacao de TrajetOria, 0s eventoscodtocorridos e as perspectivas futuras na

organizacao ndo governamental Parceiros Voluntarios

Como principais referéncias teoricas relativas égdddéncia de Trajetoria foram
resgatados trabalhos realizados por Barney (19995)1e outros autores da VBR, como
Arthur (1994), Teece; Pisano e Shuen (1997), Beek&uas (2005), Mahoney (2000) e
Balestro et al. (2004), David (2000), Licha (20@igrson (2004), Sydow; Schreyogg e Koch
(2009). Com base na revisdo tedrica, observou-ge aglDependéncia de Trajetéria nao
consegue explicar satisfatoriamente as escolhagaté@gtas das organizagbes. Ha
determinados momentos em que a organizacdo precsar, buscando novas solucfes e
alternativas. Essa abordagem caracteriza a Cragdoajetoria, aparentemente uma oposicao
aos principios da Dependéncia de Trajetéria. Ogipdis autores investigados nesta corrente
tedrica sdo Arthur (1989) e Schienstock (2011),u@Gae Karnoe (2001), Pham (2007),
Henfridsson, Yoo e Svahn (2009) e Garud; Kumarasyv&arnoe (2010).

A pesquisa ocorreu por meio de um estudo de casON@ Parceiros Voluntarios,

através de entrevistas semiestruturadas com asgais atores da organizacao.

Inicialmente, na pesquisa documental da organizggiguuisada, a Dependéncia de
Trajetoria se mostrava mais evidente, pela quaktdceventos criticos e da forte influéncia
do proposito social que determinava as escolhastégicas. No entanto, a busca pela
sustentabilidade econdémica e social se mostrolorgo da pesquisa, um fator motivador aos

novos caminhos.

A analise das entrevistas permitiu a compreensdjudea organizacédo € dependente da
trajetéria e que ha uma variacao de intensidadeagta projeto e parceria analisada. Se ela é
convidada a atender uma demanda diferente do dee jgié entdo, ha disponibilidade para
atendé-la; logo, o que ficou evidente é a impoitague as pessoas tém neste processo, a sua
vontade de criar algo novo, superar a possive tidtestrutura, criando novas metodologias e

processos, ja que, para a Criacao de Trajetorialages sociais sdo de suma importancia.
Entdo, em relacdo as premissas de pesquisa deste,asdbserva-se que:

P1: As escolhas estratégicas sdo dependentegeatarteada organizagdo. Essa premissa
€ parcialmente confirmada. As escolhas estratégieaimente sdo influenciadas pela
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trajetoria da empresa. Contudo, ndo ficam necessarnite restritas a esta. Neste contexto, as
estratégias emergentes ilustram muito bem estaaques

Por tratar de questdes sociais, a Parceiros Valastdecebe muitas solicitacdes de
diversos 6rgdos da sociedade, tendo que escollyele odera colocar em pratica. Neste
sentido, cada nova solicitacdo deve ser analisada estiver de acordo com o propésito
original da organizacdo, sera colocada em prataanmeio de um projeto-piloto. Se o0s
resultados forem satisfatorios, podem se tornaitem no seu mapa estratégico, como um
processo novo, como foi o caso do Projeto TribesTmdhas da Cidadania, da area interna de
“Formacéo”, do assessoramento as OSCs e da cdstdocconhecimento cientifico com a
abertura da organizacao para estudantes fazerentrabalhos académicos.

O Projeto Tribos nas Trilhas da Cidadania teveideia original fomentada por meio de
um anseio da sociedade; levar o trabalho voluni@aia dentro das escolas ndo era a ideia
original da Parceiros Voluntarios, porém fomentaotuntariado, sim. Ao julgar que se esta
atendendo ao propdsito da organizacédo, a pratitarseu usual e hoje este projeto € um dos

principais bracos estratégicos da organizacao.

A constituicdo da area interna de “Formacao” esessoramento as OSCs sao exemplos
de novas perspectivas que ndo tém ligagdo comtérihisia organizacdo. Estes projetos
surgiram a partir de novos entrantes, como o RrOjeansparéncia, e a baixa satisfacédo e
retencdo dos voluntarios nas OSCs. Mais recentemarParceiros Voluntarios, prestando
consultoria as OSCs em assuntos relativos a gekddslacdo e operacionalizacao das
mesmas, fez com que fosse necessaria a sua oig@Enirderna para atender esta demanda;

portanto, neste caso, a escolha estratégica naligtegéio com a histéria da organizagao.

Observa-se também que possibilitar a comunidadeléataa acesso a Parceiros
Voluntarios para pesquisa € uma Criacdo de Traégetdrata-se de um processo novo que
apresenta caracteristicas como Visibilidade (Fpsi€81; Pham, 2007) e pode ser

considerado uma estratégia emergente (Garud; Ka206&).

Em relacdo as escolhas estratégicas serem depemdintirajetoria, observou-se que
eventos criticos influenciaram alguns processosesulltados conhecidos e aplicados
atualmente pela organizacao, pois considera-sepqua haver Criacao de Trajetoria, ha de se
ter uma histéria (ARTHUR, 1989).

O processo principal da Parceiros Voluntarios éxaaminhamento dos voluntarios as

OSCs, é ser o intermediario nesta relacédo, e ésidagle continua ocorrendo da mesma
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forma desde a sua fundagédo. O que foi agregada for@m outras atividades que buscam
melhoria nesta relacdo e nas questdes sociais, c@ssessoramento e formacdo das OSCs, a
formacdo dos voluntarios, o Projeto Transparéncia €rojeto Tribos nas Trilhas da

Cidadania.

P2: Existe complementaridade entre os construcesDdpendéncia e Criacdo de
Trajetoria. Essa premissa foi evidenciada no est@autor Arthur (1989) afirma que a
Criacéo de Trajetoria s6 existe porque a Dependé&eiTrajetéria também existe, e isto foi
verificado na analise dos dados ao considerar quasndemandas encontram portas abertas
na organizacdo, que se utiliza de seus aprendizadmsnpeténcias para desenhar novos
caminhos. A inovacdo né&o fica prejudicada, poisenlmgi-se que a organizacao cria suas
proprias metodologias, projetos e parcerias inzodlo novos elementos na estrutura
existente (DI MAGGIO, 1988 in SCHIENSTOCK, 2011)

A cada nova solicitacdo para atender alguma demaadal que chega a Parceiros
Voluntarios, ha uma visita ao mapa estratégico a andlise se existe possibilidade de firmar
uma parceria para atender o novo projeto. Atendensialicitacdo de empresas que querem
firmar parceria para implantar um programa de Resglgilidade Social interna, a Parceiros
Voluntarios abre suas portas para que sejam coithpdds conhecimentos, criando uma
nova metodologia para este caso, construindo ajetab. Nao ha como aplicar sempre o
mesmo modelo, pois cada organizacdo parceira tesuass particularidades; neste caso, a
inovacdo esta relacionada a construcdo de um @remgecifico com novos atores. Este

processo é recorrente, e a cada nova parcerigi@mjmetodologia nasce algo novo.

Em relacdo a estratégia deliberada, observou-sa quesma é dependente da trajetoria,
pois 0S processos no mapa estratégico sdo frutoxotdiano da organizacdo, e a
complementaridade dos constructos é observada guetichtégias emergentes sao avaliadas
e inseridas no mapa estratégico. Assim, quant@@osta para a questdo de pesquisa sobre
como as organiza¢cdes podem buscar alternativasenog de escolhas estratégicas sob a
Otica da Dependéncia de Trajetoria e da Criacadrdgtoria, fornecendo uma visdo mais
dindmica das possibilidades, nesta pesquisa ssgeayae qualquer demanda emergente deva
ser analisada e nunca descartada sem saber secexisio a possibilidade de atendé-la, o que

a organizacao ja faz, demonstrando abertura a m@rapectivas de atuagao.

A Parceiros Voluntarios tem estrutura fisica gpdssoas propria pequena, mas trabalha
com projetos e parcerias, o que facilita a an@les@ovas demandas, pois pode compatrtilhar

os desafios e consegue uma visao mais ampla dadaaal Segundo Garud e Karnoe (2001),
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ter pessoas sem vinculo forte com a trajetoriarganizacéo facilita 0 pensamento criativo,
isto €, um novo caminho. Pessoas participam danz@gfo em projetos pontuais, havendo
uma rotatividade saudavel, que facilita a criacdondvo. No Terceiro Setor, organizar o
trabalho desta maneira é interessante, poréem saljaes no Segundo Setor a questdo da
confidencialidade € mais evidente e a competitdédeambém assume grandes proporgdes,
de forma que nem sempre trabalhar em parceriasoetgs compartiihando dados

externamente é uma boa alternativa.

Em relacdo aos eventos criticos identificados disaus, observou-se que 0s mesmos
marcaram a trajetoria da organizacdo de maneimssilplitar a criacdo de novas trajetorias.
A Dependéncia de Trajetdria apareceu ao se varifjog havia um padrdao nas escolhas
estratégicas, todas intimamente ligadas ao dessjemolvidos em contribuir solidariamente

com a sociedade.

Este desejo de promover o voluntariado organizagkivenas pessoas a participarem e se
disponibilizarem para as mudancas necessaérias gtaraler as demandas emergentes. O
Projeto Tribos nas Trilhas da Cidadania levou acétars Voluntarios a pensar em rede,
entendendo que € preciso responder rapidamentecassidades que se apresentam, e se a
mesma for atender ao que Rios (2008) aponta cod#obda para todos, é necessario rever as

estratégias, que devem ser dinamicas.

Com isto, ha algumas perspectivas futuras que pamma Parceiros Voluntarios como
desafios ainda néo organizados internamente. AiMigEide que a organizacdo ganhou por
causa do Projeto Transparéncia esta aléem dos diraiteeriormente imaginados, segundo a
fala da Gerente de Mobilizacdo e Articulagdo, imzld na organizacdo uma cobranca
subjetiva da sociedade em atender demandas seciaizdo o Brasil, porém isto inicialmente

nao era o plano da organizacao.

Atender as demandas sociais em outros estadostdevaguestionamento se o modelo
utilizado até entdo é o mais adequado, abrindgeetisas para se criar novas trajetérias. E,
para isto, € necessario repensar suas estratégiais @ a estrutura disponivel para tal.
Chandler (1962) diz que “a estrutura segue a égiedt pois bem, fica a reflexdo para a

organizacao verificar qual sera a estrutura nedagsara atender estas novas demandas.

A busca pela sustentabilidade financeira e soeaé eestar em destaque em cada projeto
e parceria, como a expansao da atuacao regional mpacional e internacional e o

assessoramento as OSCs, pois o voluntariado besdidocainda € o maior desejo da
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organizacdo. Assim, 0S novos rumos estratégicosog@on do seu propadsito original, a tal da

vida boa para todos com a participagéo do voluadarorganizado.

Em sintese, pode-se citar como contribuicao te@ueaa historia importa e influencia as
escolhas da organizacdo. Ha um legado nos processsslltados da organizacéo, e a cada
mudanca de geragdo de atores envolvidos haverainterpretacdo diferente dos fatos.
Percebe-se que as Relagbes Sociais influenciamnairmacomo a organizagéo trabalha. A
predisposicdo para inovar ou manter o que vem sé&ito passa pelas maos dos atores
envolvidos. Neste caso, as escolhas estratégidesmsa influéncia do passado e também
podem ser influenciadas por perspectivas futurasmddancas na maneira da organizagao

trabalhar, em novos produtos e processos.

Os eventos criticos, que sao aqueles momentos m@scaeixam os legados que muitas
vezes a propria organizacdo nao percebe claramergeu dia a dia, mas que influenciam a
tomada de decisdo tanto de manter o que vem seitdpdor ser o mais adequado, quanto de
mudar determinado processo porque o resultadostdcendo o mais positivo. Observou-se
na PV que alguns eventos criticos abriram poss#uks de mudanca na organizacao e ndo so
a perpetuacdo do que ja existia. Entdo, aqui perseba reciprocidade entre os dois
constructos, o novo s6 pode emergir a partir delicées iniciais fornecidas, como o Projeto
Tribos nas Trilhas da Cidadania, que s6 podde saesteddo porque a organizagcdo ja

trabalhava com voluntariado.

Encontra-se complementaridade na Dependéncia e&0ride Trajetdria em um dos seus
principios segundo Pham (2007), a Determinacéo dlégita, questdo primordial para se
atender novas perspectivas; a organizacédo devepesparada com 0s recursos tecnoldgicos
adequados para tal, que s6 pode ser atendido IgR@IZACA0 ja os tiver, e té-los significa
que eles foram construidos dentro de uma trajetArescolha tecnoldgica da organizacéo é
fruto da sua historia (Nelson-Winter, 1982), sevsorecursos financeiros para adquirir o que
se precisava, se h4 tecnologia de ponta, se gsaenentos estdo em condi¢des de uso, enfim,
a Irreversibilidade Tecnoldgica (Nelson-Winter, 298 a Determinagdo Tecnoldgica (Pham,

2007) sédo remanescentes de condi¢des iniciais.

Em relacdo a contribuicdo para a gestdo de orggiezaespecialmente o caso da PV,
acredita-se que a principal contribuicdo praticdepse relacionar as observagfes sobre a
coexisténcia da Dependéncia de Trajetéria e Crideddrajetoria. A historia importa, sim,
pois a experiéncia conquistada fornece aprendizadmsmpeténcias, que ndo podem, claro,

limitar as escolhas para o futuro. A organizacaedsstar atenta as demandas do seu publico,
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sistematizando a melhor e mais rentavel maneiratdedé-lo, abrindo as portas para a

Inovagao e perspectivas futuras.

Sobre a Parceiros Voluntarios, a maneira como san@nham os voluntarios as OSCs
continua a mesma desde 1997, assim como 0s evagtuicativos Prémio e Seminario,
porém, como evolucdo e inovagdo, 0S nNOVOS projetogarcerias constituiram novos
processos, como o braco da Formacéo, a atuacaaters estados brasileiros e no exterior, a

atuacdo em pequenas e medias empresas, 0 prageEparéncia, entre outros.

Como limitador do estudo pode-se citar um limitaereldeste estudo que é inerente a
qualquer pesquisa cientifica: a escolha de umé#atpara analise. Também se deve clarificar
gue as categorias se baseiam em uma abordagemridaet®do contemplam todo o material

escrito sobre os dois conceitos.

Para estudos futuros, sugere-se uma abordagemlagéaeos metodologias especificas
da PV, em como elas sdo construidas e se possi@ihrao nivel de inovacdo nas suas

criacoes.

E, finalmente, os achados ndo podem ser generasizaobis trata-se de uma
organizacao especifica, mas o trabalho pode skcaeép em outros setores e organizacgoes,
contribuindo para gerar reflexdes, principalmerae@s organizacdes do Terceiro Setor, que

foi 0 caso deste estudo.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

Pesquisadora Talita Raquel de Oliveira — Aluna de Mestrado Administragéo pela

Universidade do Vale do Rio dos Sinos — Unisinos.
Pessoa de contato inicialClaudia Franciosi — Gerente de Mobilizac&o e Atticdo

Este protocolo de pesquisa tem como objetivo areatpesquisadora em seu trabalho e
na comunicagdo com a organizagdo pesquisada. Nkestemento estdo descritos o0s

procedimentos da pesquisa em campo. Podera hésmacdles durante o processo.

1. Premissas, problema pesquisado e objetivos ddusko.

Seguindo na definicdo da questdo de pesquisa, faram-se premissas que orientam o
estudo, pensadas a partir do levantamento bibfiogr&obre Dependéncia e Criagdo de
Trajetoria. S8o0 suposicdes que serdo confirmadasdoua partir da andlise dos dados

coletados. As premissas sao:

P1: As escolhas estratégicas sdo dependente eldtiada organizacao.
P2: Existe complementaridade entre os construaoBapendéncia de Trajetdria e
Criacéo de Trajetéria.

Em uma organizacdo do Terceiro Setor, onde naankaldcrativos, a questdo € mais
complexa, pois h4 a sustentabilidade econémica, temabém a sustentabilidade social. O
olhar para os eventos criticos, verificando se @ fgil construido até agora esta adequado
para atingir a estratégia planejada ou se houveruptara e a consequente mobilizacao para
a construcdo de novas competéncias e capacidadestambém a ideia da Criacdo de

Trajetoria.

Para dar seguimento a pesquisa, definiu-se a segtdnquestdo de pesquisa

(problema):

Como as organizacdes podem buscar alternativagremog de escolhas estratégicas sob
a Otica da Dependéncia de Trajetéria e da Criagabrdjetdria, fornecendo uma visdo mais

dindmica das possibilidades?

Para responder este questionamento, fez-se naoagsdizar um levantamento histérico
da ONG Parceiros Voluntarios, entendendo seus ipéisceventos criticos sob o ponto de

vista dos gestores e também suas novas estragegpasiguracoes.
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Objetivo Geral do Trabalho

Para responder ao questionamento de pesquisarasttho tem como objetivo geral o

seguinte:

Com base na Dependéncia de Trajetoria e Criacawoajetoria, identificar e analisar os
eventos criticos ocorridos e as perspectivas fsitura organizacdo ndo governamental

Parceiros Voluntarios.

Objetivos Especificos do Trabalho

Os objetivos especificos ficam definidos como:
- Identificar os principais eventos criticos ngetéria da ONG Parceiros Voluntarios.

- Analisar através da lente da Dependéncia de tbrageos principais eventos criticos da
ONG Parceiros Voluntarios.

- Compreender a nova configuracdo e os novos ruwestiatégicos da ONG Parceiros

Voluntarios.

2. Contrato ético de pesquisa entre a empresa&sgupsadora
Ha por parte da pesquisadora a obrigacdo de comticta em relacdo as informacdes

prestadas e ao contato com os atores entrevisiadsta maneira destaca-se:

- Somente serdo descritas neste trabalho inforregu@stadas pelos entrevistados com a

devida autorizagao.

- As informacdes da organizagdo com as quais aupEashlpra tomar contato somente
serdo descritas para esta pesquisa.

- A pesquisadora se adequara a disponibilidade adérib de pesquisa por parte da

organizacao e de seus membros.
- A pesquisa somente sera divulgada apos o aceitegdnizacao.

- Se a organizacdo considerar conveniente, podeer fadequacado no contetdo, caso

contrarie algum de seus principios.

Apés a entrevista inicial com a Sra. Claudia Frasici Gerente de Mobilizacdo e
Articulacdo da organizacgédo, serao definidos os deatares a serem contatados para coleta

de informagdes.
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3. Método de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada através de entesvisemiestruturadas, observacdo néo
participante durante alguns eventos da organizag@msulta a dados secundarios (relatorios,
material de divulgacdo, Balanco Social e site)ue gropiciara uma triangulacdo dos dados,

possibilitando a validade interna da pesquisa,aeéachbém como base o referencial tedrico.

Este método permitird a compreensdo dos signdgasimbolos, relevancia de cdodigos,
praticas, aprendizados, valores, ideias, sentimgiiauster, 1999) que permitem, através da

visdo da pesquisadora, salientar o carater queditd pesquisa.

As entrevistas serdo realizadas com os atoresigmiagarticipantes ativos da trajetéria

da ONG Parceiros Voluntarios.

4. Critérios para as entrevistas semiestruturadas

Apoés a andlise de documentos secundarios e algoinsasvacdes, faz-se necessario para
compreender a organizacdo, seu funcionamento eegsos, bem como a sua historia e

perspectivas futuras, entrevistar os atores p@nEipnvolvidos.

Os critérios para a pesquisa sdo consensados a&npesquisadora e a Gerente de

Mobilizacao e Articulacao.

Entrevistados: Todos os membros atuantes da osg@wmz que Se apresentam no

organograma.
Local: As entrevistas ocorrerdo na sede da ONCGeRascVoluntarios.
Previsao de inicio: setembro/2012.
Previséo de término: novembro/2012.

Procedimentos: A Gerente de Mobilizacdo e ArticBitacontata os demais entrevistados
incialmente, informando sobre os objetivos da piesqe solicitando disponibilidade de

agenda para a coleta.

O agendamento das entrevistas sera realizado pstguipadora através de e-mail ou

telefone a partir das informacgdes oriundas da GedsMobilizacdo e Articulacao.
Todas as entrevistas serdo gravadas e posteri@mnanscritas.

5. Roteiro de Entrevista semiestruturada

Ao iniciar a entrevista, a pesquisadora apresentarabora a Gerente de Mobilizacdo e

Articulacdo ja tenha feito uma introducédo prévigplieando o objetivo da pesquisa e a
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origem do trabalho. Algumas informacdes a respgterfil e ocupacdo na organizagdo sao
solicitadas e assim inicia-se a entrevista. O no&sta descrito a seqguir:

1) Conte-me em linhas gerais a historia da Parcevoluntarios.
2) Quais foram os acontecimentos mais marcantdsgtéria da Parceiros Voluntarios?
3) Como estes acontecimentos marcaram a Parceinastarios?

4) Quais processos e resultados atuais pode-semafir como sendo fruto destes
acontecimentos passados?

5) Em relacdo ao propésito original da organizag@mais novas areas de atuacdo foram
compondo as atividades da Parceiros Voluntarios?

6) Em relac&o ao futuro, quais novas possibilidade trabalho e atuagcao para a Parceiros
Voluntarios tém se mostrado promissoras?

7) De que maneira as pessoas que gerenciam e opealizam as atividades na Parceiros
Voluntarios imaginam que haja compatibilidade entrs seus interesses pessoais e
profissionais?

8) De que maneira as pessoas se engajam nestas ativiaades e perspectivas?

9) As pessoas que operacionalizam e gerenciamiadates estdo preparadas tecnicamente
para realizar as novas possibilidades de trabalho?

10) Quais atividades e processos atuais Sao0 nowo®rganizagcdo e surgiram sem um
planejamento prévio?

11) Quais processos/atividades/servicos séo reserdadarceiros Voluntarios?

12) Destes novos processos/atividades/servicoss qu@lem ser considerados frutos das
situacBes/cotidiano da organizacédo?

13) Quais destes novos processos/atividades/serpagem ser considerados ideias oriundas

da criatividade e capacidade inovativa da orgaézag



