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A interacao dos relacionamentos com os recursos € a
legitimidade no processo de criagdo de uma organizacao
social

The interaction between relationships, resources and legitimacy in the process of
creating a social organization

Ludano Rossoni’
Rivanda Meira Teixeir &

Resumo

Os estudos sobre empreendedorismo sdo naomalmente fragmentados, com diversos enfoques de andlise e pressupostos
epistemol i cos e ontol égicos distintos. No entanto jd existem esforcos de alguns autores em andlisar ta fenémeno por
meio de uma perspectiva madis integradora. Nessa perspectiva, o objetivo do presente estudo é andisar como os
fundadores da ONG Alianca Empreendedora utilizaram a sua rede de relagbes no sentido de conseguir recursos e
legitimidade para a criagdo da referida organizacdo. Como base tedrica, trés abordagens foram adotadas: rede de
relacées, visGo baseada em recursos e legitimidade. Recarreu-se a estratégia de estudo de caso, por meio da
triangulagéo de diversas fontes de evidéncias, com o objetivo de entender como se deu a interagéo da rede de relagoes
com os reairsos e a legitimidade no processo de cria¢do dessa organizagGo social. Verificouse a existénda de
consisténcianas abordagens tedricas adotadas no estudo, o que levou arefletir sobre a necessidade de compreenséo da
criagdo de novos negdcios pelo enfoque no contexto, e ndo apenas no empreendedor.

Palavras-chave: empreendedorismo; estudo de caso; legitimidade; recursos; relacdes.

Abstract

Studies on entrepreneurship are usually fragmented, with severd focuses of analysis and different epistemological and
ontological foundations. However, effarts already exist on the part of some authors in analyzing such phenomenon
through a more integrated perspective. The objective of the present study is to analyze how the founders of Alianca
Empreendedora (a non-governmentd organization) used their relationship network to get resources and legitmacy for
the aeation of the referred organization. Three thearetical approaches were adopted: relationship networks, vision
based on resources and legitimacy. The strategy of case study was adopted and a triangulation of several sources of
evidences was made in order to understand the interaction between the rel ationship netwarks and the resources, as well
as the legitimacy in the process of creation of this sodal organization. Consistency between the theoretical approaches
adopted in the study was reached, which has led to the reflection about the necessity of focusing not only the
entrepreneur in order to comprehend the aeation of new business, but dso the context.

Keywords: entrepreneurship; case study research; legitimacy; resources;relationship networks.
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Introducao

Os estudos sobre empreendedorismo normalmente sao fragmentados, apresentam enfoques diversos de anélise
e pressupostos episemoldgicos e ontoldgicos distintos. Alguns desses estudos concentram-se isoladamente no
empreendedor em si; outros nas organizagdes, ou no contexto, ou no processo. Entretanto, devido a
complexidade do assunto, alguns pesquisadores atém-se & anélise do empreendedorismo em sua totalidade
(DANJOU, 2002; GARTNER, 1985; PAIVA JUNIOR; MELLO:; GONCALVES, 2005; VERSTRAETE,
1999). Seguindo essa corrente, pretende-se, neste artigo, avancgar no entendimento sobre o empreendedor como
fendmeno relacional, que usa suas relacdes para adquirir legitimidade e recursos. Desse modo o objetivo é
apresentar como os fundadores da ONG Alianca Empreendedora utilizaram a sua rede de relagbes para
conseguir legitimidade e recursos para a criagdo da organizacéo.

Paratanto, inicialmente serd apresentada uma breve revisio bibliogréfica a respeito das redes de relagdes, visdo
baseada em recursos, legitimidade e seus respectivos usos no campo de empreendedorismo e de criagcdo de
novosnegocios. Num segundo momento, serd ilustrado o arcabougo analitico uilizado no estudo, que abrange
0 empreendedor e sua rede de relagbes na busca por legitimidade e recursos. Depois, serdo descritos 0s
procedimentos metodoldgicos e analiticos empregados no presente estudo de caso. Em seguida, havera a
caracterizacdo e o relato histérico da formagdo da ONG. Por fim, examinam-se os dados mediante a utilizagéo
do quadro de analise exposto na metodologia, com algumas consideragdes finais, levantando questBes sobre a
generalidade analitica do arcabouco proposo e respondendo a seguinte questdo de pesquisa: como o
empreendedor wiliza sua rede de relagBes para angariar legitimidade e recursos para a construcdo de um
empreendimento?

Empreendedorismo e rede de relacées

E possivel verificar, no campo do empreendedorismo, diferentes concepgdes sobre o tema. Seus mdltiplos
componentes vém sendo observados e analisados por economistas, socidlogos, historiadores, psicdlogos,
especialigas de ciéncias do comportamento ou de gestdo (BRUYAT ; JULIEN, 2001; FILION, 1999). Sendo
assim, as definicGes de empreendedor e de empreendedorismo, segundo Filion (1999), baseiam-se nas
premissas de cada area do conhecimento — h& predominio, na grande maioria dos estudos, de definicbes de
economistas como Cantillon (1755), Say (1816, 1964) Schumpeter (1934), \érin (1982), de socidlogos como
Weber (1930) e comportamentalistas, por exemplo, Kets de Vries (1985), Lorrain e Dussault (1988),
McClelland (1961, 1971) Timmons (1971).

Exigem varias outras tentativas de se classificar o fendmeno do empreendedorismo — no entanto ainda
incompletas. Apesar disso, 0 fenémeno empreendedor comeca a ser avaliado de forma multidimensional
(DANJOU, 2002; GARTNER, 1985; PAIVA JUNIOR; MELLO; GONCALVES, 2005; VERSTRAETE,
1999). Segundo Verstraete (1999), o empreendedorismo é um fendmeno psicossocioecondmico e cultural
complexo; portanto, a utilizacdo do conceito multidimensional da acdo empreendedora, que envolve o
empreendedor, a empresa, 0 ambiente e 0 processo, atuando de forma dialdgica, justifica-se por representar um
ponto de visa maisamplo. Guimaraes (2004) destaca que o recente surgimento de uma visdo multidimensional
do empreendedorismo relaciona-se, aparentemente, com a também recente influéncia de outros paradigmas
epistemolbgicos, além dos racionalistas, funcionalistas e positivigas, pois hoje hd crescente presenca de
trabalhos que seguem a corrente dialética, condrucionista, cibernética e da complexidade. Nesse contexto,
véarios elementos, além do empreendedor como unidade de analise, sdo relevantes a congrucdo do
conhecimento sobre o0 assunto. Assim, almeja-se, aqui, resgatar elementos tedrico-empiricos em estudos sobre
rede de relagbes, recursos e legitimidade, que possam contribuir para a construgdo de um arcabougo analitico
que abranja, pelo menos em parte, a complexidade do assunto.

A rede de relagGes, ou redes sociais, pode ser vista como padrdo genérico de troca (BURT, 1992; NOHRIA,
1992), esruturado com base na definicio de papéis, atribuicdes e relagdes entre seus atores. Burt (1992)
ressalta as vantagens da rede na propagacéo de informagdes, na aquisicdo de recursos e na possibilidade de

CADERNOS EBAPE. BR, v. 6, n° 4, Dez. 2008 2



A interacaodos relacionamentos com os recursos e a Luciano Rossoni
legitimidade no processo de criacao de uma organizacao social Rivanda Meira Teixeira

conseguir vantagens. O autor afirma que o beneficio de um relacionamento se determina pelo tempo e energia
invedidos para desenvolvé-lo e manté-lo. Dessa forma, atores individuais ganham prestigio e influéncia néo s6
por meio de sua posigdo na rede, mastambém pela energia que despendem nesses relacionamentos.

Nessa mesma l6gica, empreendedores podem ser visos como atores sociais que usufruem os beneficios de seus
relacionamentos. Filion (1991, 1993) afirma que, aparentemente, o sisema de relagc@es é o principal elemento
de suporte para a evolucdo de uma visdo de negdcio. Para o autor, 0 estabelecimento de relagdes influencia
diretamente a qualidade da visdo de negocio do empreendedor, contribuindo para uma maior assertividade de
suas a¢des. Estas requerem, por sua vez, novas relagdes e, conseqiientemente, novas visdes de negocio. Filion
(1991, 1993) identificoutréstipos de relagdes, como podem ser visasno Quadro 1.

Quadro 1 — Os trés niveis de relagdes

S Familiares.
Primario — : _r
LigagBes em torno de mais de uma atividade.
Secundario C-onhﬁzmdos e rede de Ilgago.es: :
Ligagdo em torno de uma atividade bem determinada.
o Cursos.
Terciario

Livros, viagens, feiras e exposicdes industriais.
Fonte: Filion (1991).

As relagdes primarias sdo as que envolvem pessoas proximas do empreendedor. Normalmente sdo os membros
da familia ou amigos mais proximos com quem ele mantém vinculos variados: afetivos, intelectuais, eportivos,
recreativos, entre outros. Essas relagdes sdo asmais influentes no que se refere a0 conjunto de crencgas e valores
do empreendedor — elas influenciardo as escolhas que ele fara, em outros niveis de sistema de relagbes. Ja as
secundarias se desenvolvem por meio de atividades bem definidas, como clubes sociais, grupos religiosos,
negocios e politica. Algumas destas até se podem tornar relagdes primarias. Por fim, as terciarias stisfazem
uma necessidade bem definida, implicando, ndo necessariamente, contato pessoal, mas também com é&reas de
interesse, cOMO cursos, viagens, eventos, livros, entre outros (FILION, 1991). Para o autor, aatengdo dedicada
ao gerenciamento das relagdes parece congtituir um dos principais elementos que permitem ao empreendedor
formar umavisdo de negdcio coerente; assim, as relagdes sdo um fator crucial para seu desenvolvimento.

Segundo Filion (1991), o empreendedor que tem uma visio, masndo desenvolve um sigema de relaces, pode
correr o risco de ser considerado um sonhador ou de ndo progredir no desenvolvimento do negécio. Portanto,
buscar aconselhamento por meio de redes de contatos (BRUSH; GREENE; HART, 2002) é primordial para
que o empreendedor diminua o risco de insucesso. Diante disso, Paiva Junior, Mello e Gongalves (2005)
afirmam que a acdo social do empreendedor se fortalece a partir das relagdes ingitucionalizadas sob a marca da
confiancga e da adaptabilidade.

Empreendedorismo e recursos

Muitos estudos sobre estratégia sugerem que uma base de recursos, reunidos de uma forma Unica, geram
vantagens competitivas que levam a criacéo de valor WERNERFELT, 1984). Desde Penrose (1959), a viséo
baseada em recursos tem estado presente nos estudos sobre estratégia. Tal abordagem ganhou énfase a partir
dos anos 80 (WERNERFELT, 1984) e, principalmente nos anos 90 (BARNEY, 1991, 1996; COLLIS;
MONT GOMERY, 1995; GRANT, 1991), quando, entdo, no foco da anélise organizacional estdo 0s recursos
internos das organizagdes. Desse modo, a acumulagéo, a selecio e a aplicagdo de recursos sd entendidas como
funcéo datomada de decisdo de ambito intemo da organizagdo. Os fatores extemos néo séo negados (OLIVER,
1997), mas entendidos como passiveis de analise objetiva, sujeitos a escolha racional (CRUBELLATE;
PASCUCCI; GRAVE, 2005). A firma é vita como um pacote de recursos Unicos (SPANOS; LIOUKAS,
2001), e com base nestes se congitui uma variedade de opgOes que representard a sua area de competéncia
(FOSS, 1997).
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Para Barney (1991), recursos de firma referem-se a dominios, capacidades, processos, informacBes e
conhecimentos organizacionais controlados por uma firma, que possibilitam a esta conceber e implementar
estratégias que melhorem a eficiéncia e a eficicia Das diversas classificagdes de tipos de recursos disponiveis
na literatura, hé& consenso em tipifica-los em tangiveis e intangiveis (CHATTERJEE; WERNERFELT 1991;
COLLIS; MONT GOMERY, 1995; WERNEFELT, 1984). Ordenando atipificagéo de diversos auores, Collis
e Montgomery (1995) classificaram os recursos em tréstipos: () ativostangiveis — recursos financeiros e bens
fisicos, como propriedades, estoques, equipamentos; (b) ativos intangiveis — vantagens outalentos que incluem
propriedade intelectual; podem ser internos, como formulas, rotinas, cultura organizacional e know how; ou
externos, como marcas, patentes, contatos comerciais e reputacio; (c) capacidades organizacionais — a junc¢ao
dos ativos tangiveis e intangiveis, possibilitando o desenvolvimento de tarefas e rotinas (nicas que, segundo
Amit e Schoemaker (1993), resume-se na habilidade da firma em explorar e combinar recursos de forma
diferenciada.

Os estudos sobre empreendedorismo se concentram nas atividades iniciais e de crescimento, e reconhecem a
importéncia dos recursos que devem ser adquiridos para se iniciar um empreendimento (BRUSH; GREENE;
HART, 2002; SHANE; VENKAT ARAMAN, 2000). Nestes cans, 0 primeiro recurso € o empreendedor
(VENKATARAMAN, 1997), que busca organizar 0S recursos necessarios para dada oportunidade
(ALVAREZ; BUSENITZ, 2001). Assim, o desenvolvimento de um empreendimento é seqliencial, apresenta
dificuldades peculiares, exigindo tarefas especificas em cada fase (BRUSH; GREENE; HART, 2002). No
entanto raramente se considera, na literatura, o processo de congruir, a partir do zero, uma base de recursos.
Chandler e Hanks (1994) sugerem que se dé mais atenc&o aos estudos sobre a construgdo de bases de recursos
das empresas iniciantes. Preenchendo essa lacuna, Brush, Greene e Hart (2002) buscam determinar quais séo as
decisGes referentes aos recursos, e em que ordem tais decisdes sao tomadas pelos empreendedores.

Os autores classificam 0s recursos em seis tipos: humano, social, financeiro, fisico, tecnoldgico e
organizacional. Cada tipo tem diferentes dimensdes, de acordo com a escala de complexidade. Recursos
simples sdo tangiveis, descontinuos e baseados na propriedade; ja os complexos sdo intangiveis, sisteméticos e
baseados no conhecimento (AMIT; SHOEMAKER, 1993; PENROSE, 1959). Apesar dessas classificagdes,
Brush, Greene e Hart (2002) propdem uma segunda forma de analisar a criagcdo e o desenvolvimento de um
negocio, por meio de uma ‘piramide de recursos’. Como exposto na Figura 1, na base da pirdmide est& o0s
recursos genéricos, mais faceis de serem adquiridos. A partir do momento em que estes sdo combinados, se
tornam capacidades que aumentam a habilidade da empresa em aplicar recursos e atingir seus objetivos
(AMIT; SHOEMAKER, 1993). Quando as capacidades tornam-se cruciais para a missdo da empresa e sao
executadas de maneira consistente, passam a ser competéncias essenciais. O conjunto de competéncias
essenciais eecializadas, que permite a empresa sobressair-se em relagdo as outras, se toma ativos estratégicos
(AMIT; SHOEMAKER, 1993). Quando estes sdo valiosos, raros, ndo imitaveis e insubstituiveis, se constituem
em uma vantagem Unica ao empreendimento (BARNEY, 1991, 1996).
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Figura 1 — Pirdmide dos recursos para criacdo de valor

Vantagem

Unica

Ativos Estratégicos

Competéncias Essenciais

Capacidades

Recursos Genéricos

Fonte: Adaptado de Brush, Greene e Hart (2002).

OrganizagOes nascentes podem variar em relacdo & fase em que estd no desenvolvimento da pirdmide.
Algumas comecam somente com 0 minimo de recursos geneéricos; outras com capacidades e competéncias
essenciais desenvolvidas. Porém, segundo Brush, Greene e Hart (2002), a maioria dos empreendedores comeca
seus negocios com capital humano e social, que foi desenvolvido em outras empresas; assim, alavancam tais
recursos parar adquirir outros. Todavia conseguir recursos ndo é facil — tal tarefa congtitui-se um desafio. Para
Brush, Greene e Hart (2002), os empreendedores enfrentam quatro tipos de desafios detalhados nos paragrafos
seguintes, a saber: reunido, atracdo, combinac¢do dos varios recursos e transformacédo de recursos individuais em
recursos organizacionais.

1) Reunido de recursos. O empreendedor comega com recursos individuais (formacdo académica, experiéncia,
reputacdo, conhecimento do setor, contatos) seu processo de construgdo de base de recursos. Nos estégios
iniciais, os empreendedores enfrentam decisdes relativas a sequéncia, prazo e tipos de recursos que devem
captar para 0 novo negécio. Porém, a escolha de quais recursos sdo mais ou menos importantes a0 novo
empreendimento vem da interpretacdo de quanto representam para eles (ALVAREZ; BUSENIT Z, 2001).

2) Atracdo de recursos. Em muitos casos, devido a falta de reputacdo e de um histérico de resultados,
empreendedores tém grande dificuldade em atrair recursos. Eles uilizam os artefatos (plano de negdcios,
ingalagbes sofigicadas, entre outros) para criar uma imagem de sucesso que lhes dé legitimidade em face dos
invegidores, fomecedores, consumidores e outros envolvidos no processo. Nesse caso o discurso do
empreendedor desenvolve papel fundamental na obtencdo de recursos (LOUNSBURY; GLYNN, 2001).
Conforme Bamey e Hansen (1994), a confianca pode ser origem de vantagem competitiva, em algumas
situagdes, para as organizagdes. Muitas vezes a confianga que a rede de relagdes deposita no empreendedor é a
sua Unica fonte de atragdo de recursos.

3) Combinacdo de recursos. A combinagdo dos recursos basicos no novo empreendimento afeta o
desenvolvimento futuro da base de recursos. Os empreendedores trazem diferentes crencas para suas
organizacbes sobre o valor atribuido aos recursos e ao seu potencial de combinacéo e transformacdo em algo de
valor (SHANE; VENKATARAMAN, 2000). Essas crencas podem provir deste elenco: experiéncias
individuais, formacdo académica, redes sociais, capital financeiro ou de variagdes cognitivas na habilidade do
empreendedor em trabalhar com conceitos e informacgbes em novas idéias (ALVAREZ; BUSENITZ, 2001;
BRUSH; GREENE; HART, 2002). Aparentemente, a rede de relagfes do empreendedor tem papel
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fundamental nessa fase de combinacdo de recursos, pois esta facilita o aprendizado e da suporte ao
desenvolvimento do empreendimento (BRUSH; GREENE; HART, 2002; FILION, 1993).

4) Transformacdo de recursos individuais em recursos organizacionais. Empreendedores devem ir além de
reunir, atrair e combinar recursos para terem sucesso. Seus conhecimentos e habilidades devem ser
ingitucionalizados, fornecendo a base do crescimento de valor do conjunto de recursos (ARBAUGH; CAMP;
VORHIES, 1999). Nesse cao, a habilidade do empreendedor em transferir suas competéncias individuais para
0 negocio é essencial ao desenvolvimento do lastro de recursos do empreendimento. Ou seja, empreendimentos
que ndo apresentam condi¢Bes de possibilitar a transicdo de recursos individuais do empreendedor para
recursos organizacionais terdo sériasrestrigdes de crescimento.

Tradicionalmente na area de empreendedorismo, a decisdo sobre selecdo, utilizagdo e acumulagéo de recursos
caracteriza-se por uma escolha economicamente racional, condicionada por limites de informacdo, bases
cognitivas e ambiguidade causal (AMIT; SCHOEMAKER, 1993). Entretanto, por meio de tal visdo, em
particular, ndo se examina o contexto social, em que a deciséo de selecéo de recursos esd imersa (OLIVER,
1997). Diante dessa limitacdo, outras recentes abordagens vém desenvolvendo maneiras altemativas de se
compreender a capacidade humana de empreender, principalmente as que se contrapdem aos pressupostos da
escolha racional. Algumas destas integram a visdo baseada em recursos com a perspectiva ingitucional,
focando-se na legitimidade como agpecto central no desenvolvimento do empreendimento, o que possibilita
analisar o fendbmeno do empreendedorismo além de uma abordagem racional-econémica.

Empreendedorismo e legitimidade

Um empreendedor, aqui visto como agente, decide de acordo com suas referéncias sociais, ou seja, é
condicionado por crencas, normas e valores socialmente consruidos (GRANOVETTER, 1985). Tal
condicionamento pode ser entendido como determinismo em contraponto a perspectiva atomista da escolha
racional. Diante dessa divergéncia, institucionalizacdo e decisdo esratégica foram vistas como fenémenos
opostos durante muito tempo. Apesar disso, existem alguns pontos integradores. Segundo Scott (2001), as
organizagbes necessitam ndo apenas de recursos materiais e informacéo técnica para sobreviver, mas, de
conformidade as expectativas sociais; visto que contribui para a sobrevivéncia e para 0 sucesso empresarial.
Nesse sentido, se faz necessario entender o fendmeno da legitimidade e sua intima dependéncia ao processo de
interpretacéo e consrucéo de significado (CRUBELLATE;PASCUCCI; GRAVE, 2005).

Para Suchman (1995, p. 574), “legitimidade € a percepcao ou pressuposicdo generalizada de que as agBes de
uma entidade sdo desejaveis ou apropriadas dentro de algum sistema socialmente congruido de normas,
valores, crencas e definigdes”. O autor vé duas formas de como a legitimidade vem sendo trabalhada nasteorias
organizacionais. A primeira como um fator edratégico que as organizagbes podem manipular
ingrumentalmente com o objetivo de ohter suporte social e acesso a recursos. Nesse caso, a legitimidade é visa
também como recurso que se pode buscar e planejar intencionalmente. Ja na segunda, considera-se a
legitimidade proveniente da dindmica estruturante dos setores sociais mais amplos— fora do escopo do controle
de qualquer individuo ou organizacdo —, sendo ‘dada’ pela conformidade social da organizacdo. Segundo
Crubellate, Pascucci e Grave (2005), o problema dessa divisdo estd em reproduzir uma visdo dicotdbmica da
legitimidade como elemento ora fortemente estruturado, ora com grande influéncia da agéncia, ndo permitindo
a explicacdo de como a agéncia estratégica e as estruturas sociais % relacionam.

Diante dessas limitagdes impostas por tais visdes dicotdmicas, comegam a surgir algumas abordagens de cunho
multiparadigmético que tentam conciliar agéncia e estrutura; escolha racional e limitagdo dos padrBes
ingitucionais (DIMAGGIO, 1988; GIDDENS, 1989; SCOTT, 2001). Com tal visio permitiu-se enxergar
estrutura e acdo como recursivas, em que a acdo ndo é L limitada pela edrutura institucionalizada, mas
também por ela possibilitada.

Contudo, mesmo em contextos ambientais altamente institucionalizados, vem-se demonstrando que existe, por
parte dos individuos e organizacdes, algum grau de capacidade de agéncia, ou seja, resposta estratégica a tais
pressbes (OLIVER, 1991). Diante disso, a nocdo de esratégia vem sendo reformulada para apoiar, de forma
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recursiva, as orientagdes ingitucionais. Como pode ser visto em Granovetter (1985) e em Whittington (1992), o
comportamento econdmico das pessoas varia de acordo com suas relagdes sociais imediatas ou mediatas, em
gue metas e processos esratégicos refletem os sissemas sociais nos quais a estratégia esta sendo elaborada.

Em relacdo a atividade empreendedora, Aldrich e Fiol (1994) afirmam que os empreendedores enfrentam
problemas, devido a auséncia de legitimidade de seu novo negbcio. Nesses cas, a legitimidade do
empreendedor, e posteriormente a do negdcio, sdo mediadoras entre a captacédo de recursos e a criagdo de
riqueza (LOUNSBURY; GLYNN, 2001). Assim, como resultado de algumas pesquisas, se tem reconhecido a
importéncia da legitimidade para o sucesso de novos negdcios (ZIMMERMAN; ZEITZ, 2002). Em Rao
(1994), verifica-se a preocuypacdo em saber como é consruida socialmente a reputacdo das organizagdes; ja
Barney e Hansen (1994) véem a confianca como origem de vantagem competitiva; Lounsbury e Glynn (2001)
acreditam que as higtorias e o discurso do empreendedor servem para dar identidade e legitimar novos negécios
e, em consequéncia, facilitam a captacéo de recursos.

Nessa linha de raciocinio, Zimmerman e Zeitz (2002) afirmam que a legitimidade tem papel-chave na criacéo,
sobrevivéncia e no crescimento de novos negocios. Os autores argliem que a legitimidade é um recurso', e o
conceituam como julgamento social de aceitago, apropriacdo e desejo que permite as organiza¢des acessarem
outros recursos necessarios a sua sobrevivéncia.

Nessa perspectiva, com o objetivo de compreender a construgdo da legitimidade organizacional, Hunt e Aldrich
(1996) promoveram um modelo que inclui trés tipos de legitimidade: sociopolitica regulatéria; sociopolitica
normativa; e cognitiva. Scott (2001) apresenta um modelo similar, incluindo trés pilares do ambiente extemo,
dos quais a legitimidade pode ser derivada: regulatoria, normativa e cognitiva. Em adicdo aos trés tipos de
legitimidade sugeridos pelos autores, Zimmerman e Zeitz (2002), baseados em Aldrich e Fiol (1994),
apresentam a legitimidade derivada da indistria em que o novo negbcio opera, sendo sua classificagéo
apresentada a sequir.

1) Legitimidade regulatdria. A legitimidade regulatoria (SCOTT, 2001), também conhecida como legitimidade
sociopolitica regulatéria (HUNT; ALDRICH, 1996), é oriunda de regulacGes, regras, padres e expectativas
criadas por governos, asxociagdes credenciadoras, agéncias reguladoras, associaches profissionais e
organizagdes influentes (ZIMMERMAN; ZEITZ, 2002). Normalmente, envolvem sancBes a que as
organizagbes devem atender, para que consigam legitimar suas agdes (SCOTT, 2001). A legitimidade
regulatoria vai além de meras respostas as sancdes. Envolve um senso generalizado de que o novo negécio
opera de acordo com e no espirito das leis — um reconhecimento de que a organizacdo é ‘boa cidadd’
(ZIMMERMAN; ZEITZ, 2002). A legitimidade regulatéria pode ser ingrumentalizada por meio do
atendimento as leis, por meio do cumprimento de regras de agéncias regulatérias e certificadoras, entre outras
formas. Para 0s novos negocios, ndo atender aos requisitos regulatérios pode gerar diversos problemas, como
dificuldade no acesso aos recursos e impossibilidade de regulamentagdo ap6s algum tempo de atuacdo nessa
situacdo irregular.

2) Legitimidade nomativa. A legitimidade normativa (SCOTT, 2001), também conhecida como legitimidade
sociopolitica normativa (HUNT; ALDRICH, 1996), deriva das normas e valores da sociedade ou de ambiental
social relevante para 0 novo negécio (ZIMMERMAN; ZEITZ, 2002). Uma organizacdo € apropriada e
desejada quando atende a normas e valores, como ter lucratividade, respeitar os empregados e a comunidade,
ser trangparente com os financiadores, entre outros. Chave para uma nova organizagao acessar 0S recursos
necessarios é atender a normas e valores daqueles que controlam tais recursos (ZIMMERMAN; ZEIT Z, 2002).
Tal relacdo de confianga, entre 0s que necessitam e 0 que 0s detém, s6 ocorre, se 0S que necessitam atendem
aos ritos e cerimoniais exigidos pelos detentores. Porém existem algumas outras formas para que as novas
organizagdes e o empreendedor possam acelerar esse processo. Uma forma é por meio do endosso — uma
opinido favoravel de outra organizacdo, que serve como voto de confianca (RAO, 1994). Outra forma é por
meio da rede de relagdes na qual o empreendedor buscara legitimidade e recursos (ALDRICH; FIOL, 1994).

3) Legitimidade cognitiva. A legitimidade cognitiva (SCOTT, 2001) origina-se de crencas e pressupostos que
provém um modelo de rotina diéria, ou seja, conhecimento especializado e explicito, codificado como sistema
de crencas promulgado por varios profissionais (SCOTT, 2001). O modelo cognitivo prevalecente prescreve a
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visdo de mundo e como as acGes sdo feitas. A legitimidade cognitiva indica qual é o ‘jogo’, a realidade
socialmente construida pelos participantes (ZIMMERMAN; ZEITZ, 2002). Um novo negicio pode ser aceito
pela implementacdo de métodos aceitos como Uteis no dominio em que a organizacdo opera (ALDRICH;
FIOL, 1994; HUNT; ALDRICH, 1996; SCOTT, 2001; SUCHMAN, 1995). Um exemplo de legitimidade
cognitiva é o pressuposto de que a qualidade do empreendedor € benéfica para o novo negocio.

4) Indlstria como origem de legitimidade. Existe uma visdo de que um tipo de indlstria pode ter mais ou
menos legitimidade, se comparada com outras. Um novo negdcio pode usar os padrdes da industria (suas
normas, préaticas e tecnologia) e sua credibilidade para adquirir legitimidade (ALDRICH; FIOL, 1994; HUNT ;
ALDRICH, 1996; SCOTT, 2001; SUCHMAN, 1995). Industrias podem apresentar varios graus de
legitimidade, com base na variedade das acGes e das conseqiéncias destas, que sdo refletidos pelas agBes
coletivas de seus membros. Nesses casos, um novo negdcio pode aproveitar a legitimidade da indUstria em que
se insere para adquirir, com mais rapidez, recursos e legitimidade (ZIMMERMAN; ZEITZ, 2002).

Afirma-se, aqui, que a legitimidade é primordial para a aquisicdo de recursos e para a sobrevivéncia de novos
empreendimentos. Desse modo, as organizagdes sdo passiveis de adotarem esratégias de acdo que lhes
conferem maior legitimidade, sejam elas legais, normativas, cognitivas ou industriais. Entretanto, a
legitimidade n&o pode ser encarada como simples commodity (SCOTT, 2001), passivel de manipulacdo pelo
empreendedor. Apesar da capacidade de agéncia que o empreendedor possui, esta é limitada ou ampliada pelos
entes relacionados ao seu negdcio e a sua agdo. Assim, suas aces repercutem conforme a interpretagdo dos
membros que interagem com ele, diretamente ou ndo, dando a suas a¢cdes um carater dindmico proprio. Desse
modo, defende-se que a triade formada por relagdes, recursos e legitimidade possibilite maior compreensdo da
acao empreendedora em sua totalidade, uma vez que carece de arcabougo analitico para seu entendimento.

Obtencao de legitimidade e recursos

Como foi vido anteriormente, para que um novo negocio se desenvolva, necessita de recursos que o
alavanquem (ALVAREZ; BUSENITZ, 2001). Assim, a reunido dos recursos, sua atragdo, sua combinagéo e
sua transformac&o de recursos individuais em recursos organizacionais, € um desafio que o empreendedor tem
de enfrentar para desenvolver seu negécio (BRUSH; GREENE; HART, 2002). No entanto as organizagdes,
principalmente 0s novos negdcios, precisam ndo somente de recursos materiais e informacéo técnica para se
desenvolverem (SCOTT, 2001): necessitam, também, de legitimidade. Devido a auséncia de legitimidade
(ALDRICH; FIOL, 1994), os empreendedores passam por dificuldades em captar recursos e em criar riqueza
(LOUNSBURY; GLYNN, 2001). Nesses casos, cabe ao empreendedor, por meio de suas a¢des, desenvolver
uma rede de relagfes que possa proporcionar-lhe acesso a recursos e apresentar maior legitimidade. Ademais,
no momento em que o empreendedor busca interacdo, fortalece as suas relagdes, ingitucionalizadas sob a
marca da confianca e da adaptabilidade (P AIVA JUNIOR; MELLO; GONCALVES, 2005). Para Paiva Junior,
Mello e Goncalves (2005, p. 161) “a confianca é prevalecente em qualquer esrato das aliangas
empreendedoras, enquanto premissa para a expansd do préprio empreendimento e da interacdo social do
agente”. Na construcdo de um empreendimento, o risco ndo é somente do empreendedor, mas também daqueles
que assumiram algum tipo de compromisso com ele.
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Figura 2 — Arcabouco analitico da construcéo relacional de legitimidade e recursos

Legitimidade

/_\ / =
Empreendedor Rede de Relagdes
w 4{ Recursos

Na Figura 2 pode-se ver como ocorre a interacdo da rede de relagdes com 0s recursos e a legitimidade. Um
empreendedor desprovido de recursos e sem higérico de resultados ou de credibilidade, em face dos entes
relacionados, como Unica altemativa, tem de uilizar e construir uma rede de relagdes que lhe dé acesso aos
recursos e Ihe garantaa legitimidade necessaria. Por meio de sua rede de relacdes, o empreendedor tem acesso
aos recurs necessarios para desenvolver o empreendimento. Essas relagdes sdo fortalecidas a partir do
momento em que 0 empreendedor corregponde as normas estabelecidas, creditando legitimidade as suas acoes.
A legitimidade do empreendedor, representada pela confianga que os outros entes tém nele, e pelo seu
compromisso em face das expectativas deles, pode ampliar a dimensé de sua rede de relacdes facilitando o
acesso aosrecursos e reforcando a legitimidade.

Nesse sentido, enquanto consegue manter um nivel de legitimidade e enquanto suas agdes ndo ferem 0s codigos
vigentes de sua rede de relag@es, 0 empreendedor tera maior facilidade em acessar recursos. Contudo, a relacé
entre empreendedor, rede de relagdes, legitimidade e recursos € sempre recursiva: todos os elementos se
retroalimentam. No caso de esse processo ser interrompido por algum motivo (por exemplo: pouca interacéo e
uso da rede; ndo atendimento a normas vigentes, como preceitos éicos, mau desempenho ou atitudes ilicitas;
ma aplicacéo de recursos, entre outros), 0 empreendedor, em vez de colher bons resultados, pode ter mais
dificuldade em acessar recursos e novos contatos. Afinal, segundo Bernhoeft (1996), o fracasso dos
empresarios ocorre porque eles, muitasvezes, ndo levam em conta os aspectos fundamentais do compromisso
que envolve uma atividade empresarial.

Diante da necessidade de se operacionalizar o arcaboucgo analitico aqui apresentado, na secéo sguinte serdo
expog 0s os procedimentos metodologicos wilizadb no presente caso.

Enfoque metodolégico

O presente esudo tem como estratégia de pesquisa 0 esudo de can. Essa esratégia € ideal quando % colocam
questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, e quando o foco é em fendmenos contemporaneos, em que nd ha
definicéo clara sobre os limites entre fendmeno e contexto (YIN, 2001).

O tipo do caso foi 0 de Unico holigico, com a organizacgdo como Unica unidade de analise. Escolheu-se esse
delineamento porque o presente caso satisfaz as condiges para tete do arcabougo tedrico e por ese ser
revelador. Elaborou-se uma questdo de pesquisa, que foi desdobrada em um arcabouco analitico (Figura 2)
posto como proposicao a ser avaliada. Buscou-se com 0 arcabouco encontrar elementos para a generalizacéo
analitica dos elementos teodricos apresentados. Segundo Yin (2001), no método de generalizaci analitica,
utiliza-se uma teoria previamente desenvolvida como modelo, com o qual se podem comparar os resultados
empiricos do caso.

Em relagdo aos critérios de qualidade, os seguintes elementos foram examinados: a validade de construto, uso
de mdiltiplas fontes de evidéncia, de encadeamento de evidéncias e revisdo da minua do caso pelos
participantes; validade interna, por meio de congrucéo de explanacio; validade externa, Somente no que se
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refere a generalizagdo analitica; e confiabilidade, uso de protocolo de pesquisa e arquivo em banco de dados, de
acorcb com os procedimentos esabelecidos por Eagerby-Smith, Thorpe e Lowe (1999) e Yin (2001). Antes da
fase de coleta, foi elaborado um protocolo — importante para a confiabilidade do etudo — com todos os
elementos indicadbs por Yin (2001).

As evidéncias foram coletadas por meio da anélise de documentos da organizacdo, de registros em arquivos, de
entrevigas com o fundador, de observagdes diretas e de observac& participante, pois o pesquisador atuou
como voluntério da organizagdo no periodo. Buscou-se a convergéncia das evidéncias mediante triangulacéo
dos dados, com o objetivo de validar o congruo. Todos os dados foram arquivados em banco de dados em
meio eletrénico.

Procurando maior confiabilidade das informagdes, o encadeamento de evidéncias foi feito por meio da
exposi¢éo dos relatos do fundador. Em relagéo a anélise de evidéncias, selecionou-se a témnica de criagéo de
matriz de categorias (Quadro 2), com esratégia geral baseada em proposicéo tedrica (Figura 2).

Como método de andlise, wilizou-se a congrucéo de explanacdo, adequado quando se procura evidenciar as
relagdes entre categorias analiticas Os elementos extraidos da entreviga transcrita — exposos no Quadro 2 —
foram classificados e agrupados conforme sua relevancia para as categorias analiticas e para os elementos de
analise.

Quadro 2 — Categorias analiticas e elementos de anélise

Categorias Elementos

1. Rede de relacdes: Filion (1991, 1993) RelagBes primarias: familiares e amigos
RelagGes secundarias: profissionais, esportivas, sociais, politicas,
ideoldgicas

Relagdes tercidrias: cursos, viagens, feiras, livros.
2. Recursos e desafios enfrentados: Brush,  Tipos de Recursos: humano, social, financeiro, fisico, tecnolégico,

Greene e Hart (2002) organizacional
Desafios: Reunido, Atracdo, Combinacdo e Transformacéo
3. Legitimidade: Hunt e Aldrich, (1996); Tipos: legal, normativa, cognitiva, industrial

Suchman (1995); Scott, (2001); Zimmerman
e Zeitz (2002)

Por meio da categoria ‘rede de relagdes’, objetivou-se descrever as relagdes primarias, secundarias e terciérias,
segundo os critérios etabelecidos por Filion (1991, 1993). J4 a categoria ‘recursos’ refere-se tanto a como
foram adquiridos, quanto aos desafios exigidos para sua aquisi¢do. A classificacdo dos recursos e dos desafios
sequiu a classificacdo de Brush, Greene e Hart (2002). Com a categoria ‘legitimidade’ busca-se apresentar
como 0s empreendedores legitimaram o seu negcio, sendo utilizada a classificacdo de Zimmerman e Zeitz
(2002) de origens da legitimidade.

O caso da ONG Alianca Empreendedora

A Alianca Empreendedora’ é organizagéo nao govemamental, situada em Curitiba e atua no desenvolvimento
de trabalho e renda para comunidades menos favorecidas, por meio do edimulo & criacdo de novos
empreendimentos. Com uma filosofia de rede de relacionamentos, a Alianga Empreendedora oferece suporte,
mediante grupo de voluntérios formadb por esudantes de graduacéo e profissionais, para aqueles gue querem
criar um negdcio, mas nd sabem como. Os voluntarios véem como vantagem a possibilidade de aplicar seus
conhecimentos de forma solidaria. Por meio dessa rede de voluntérios, a organizagdo assessora tanto
empreendedores em potencial a criar um empreendimento, quanto pequenos empresarios com negocios em
dificuldades. Primeiro, os empreendedores séo selecionadbs em comunidades mais carentes, onde recebem as
primeiras nogdes sobre empreendedorismo. Depois quando jatém uma idéia formada a regpeito de negécio,
recebem assessoria dos voluntarios, que osestimulam a elaborar um plano de negiciose atomar acbesem prol
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da criagdo ou do desenvolvimento de seus negocios. Akm do trabalho de consultoria voluntéria, a Alianca
desenvolve progamas de educacdo empreendedora, etimula a criacdo de centros do empreendedor nas
comunidades e assessora outras ONGs em seu processo de gesdo e de organizagao.

A organizacd se originou da extingdo de outra organizacdo ndo governamental, a Empreendedores dos
Sonhos, formada em 2003, no Parand, por alguns membros da Alianca Empreendedora — os motivos de tal
mudanca serdo expogos no decorrer do texto. Em virtude de a higéria de ambas as organizagbes se
confundirem, o relao e a analise do ca serdo feitos a partir da congtituicdo da organizacdo Empreendedores
dos Sonhos.

Todos os jovens fundadores da organizac& se conheceram nas empresas juniores da universidade em que
estudavam. Ainda dentro da empresa jinior, esses jovens participaram de uma série de programas e eventos de
cunho social, quando, entdo, comegaram a se interessar pela area e a desenvolver importantes contatos. Em
comum, eles compartilhavam de um desejo de desenvolver aividades que mantivessem um ambiente de
aprendizagem continua, que ndo os levasse a perder o interesse pelo trabalho, a exemplo de muitos ex-
empresarios juniores que iam para o mercado de trabalho.

E dai quando saimosda empresa junior, viamos muita gente boa que saia, que falava que o mundo 14
fora era diferente... que ndo tem mais aquele ambiente de aprendizado... que na empresa junior se
trabalha dois anos sem receber, pelo aprendizado.... Que 14 ndo tem mais aquele negdcio de vocé
criar, que la o estagio é de oito as seis, e vocé tem sua lista de tarefas. Viamos muita gente apagando...
sabe? Gentemuito boa... E a gente resolveu que ia trabalhar junto, depois de empresa junior.

No ensejo de atuar no mercado de forma diferente, 0s jovens buscaram varias possibilidades de negdcios,
sempre voltados para a mobilizac& social. Entdo, em meados de 2002, no encontro de empresas juniores de
Sho Paulo, um dos fundadores, Rodrigo Brito, em uma das palestras, conheceu a organizagdo Empreendedores
dos Sonhos que naquele momento 9 exidia no Ceara. Pela semelhanga com o projeto que edes jovens
gostariam de desenvolver no Parand e com a promessa de apoio de outras organizagdes, decidiram, entéo, criar
a Empreendedores de Sonhos do Parand. Durante o periodo de setembro de 2002 a jwnho de 2003
desenvolveram a metodologia de trabalho e buscaram parcerias para viabilizar o projeto de criacio da ONG.

Das diversas tentativas e projetos idealizados, conseguiram viabilizar um projeto de incubadora social, por
meio de recursos de parceiros e do apoio de voluntarios. Esse periodo foi crucial para a organizagéo, pois foi o
momento em que ocorreram as maiores dificuldades. Além das incertezas exigentes quanto a comegar um
projeto novo, sem metodblogias de trabalho, eram todos jovens e desconhecidos o que dificultava o
relacionamento com potenciais patrocinadores do projeto. No entanto, devido a algumas agdes anteriores, como
a realizacd bem sucedida de um grande evento — o Encontro Nacional das Empresas Juniores — 0s jovens
tinham regpaldo com algumas organizagbes que incentivaram esse encontro. Mesmo assim, algumas das
promessas de gpoio ndo foram cumpridas, 0 que os levou a desenvolver outras atividades para manter o
funcionamento da ONG,

Conoomitantemente com o0 desenvolvimento desse projeto, 0s jovens contribuiam para a formacéo da
Empreendedores dos Sonhos em outros Egados, alcancando a posicdo de coordenagdo nacional. Até 2004
havia bom relacionamento entre a Empreendedores dos Sonhos doParanéd e a do Ceard. Porém, alguns conflitos
e divergéncias entre as duas entidades levaram ao rompimento da parceria. Segundo relato dos fundadores da
entidade no Parana, no decorrer do tempo, as metodologias de atuacdo das duas entidades foram se
diferenciando, aé porque, sendo recém-criadas, tinham de se adaptar de acordo com os recurss disponiveis.
No entanto o principal motivador da separacéo, segundo membros da Empreendedores dos Sonhos do Paran,
foi a esoolha de um de seus fundadores como lider AVINA’, que gerou mal-edtar por parte dos fundadores do
Ceara. No processo de escolha cb lider AVINA, alguns fatos pesaram contraa Empreendedores dos Sonhos do
Ceara: o perfil dos fundadores era mais politico que executivo, e, entre eles, amaioria era de ativigas politicos.
Além disso, muito do que aentidade do Ceara divulgava como realizagdes ainda ndo havia acontecido, gerando
descrédito nas suas agdes poderiores. Os jovens da Empreendedbres dos Sonhos do Parand, ao contrério,
apresentavam um perfil mais realizador, o que fortaleceu sua imagem perante os avaliadores da AVINA e levou
um de seus fundadores a ser selecionadb. Em virtude desses fatos, ocorreu um rompimento entre as duas, que
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acarretou o fechamento da Empreendedores dos Sonhos do Parana e deu origem, no inicio de 2005, a Alianca
EmpreendedoranoParana

As circinstancias em gue a Organizagdo Alianga Empreendedora foi condruida sdo excelentes para a anélise
do caso aqui exposo. A organizacd carecia de elementos primordiais a sua criacdo, como rede de relagdes,
recursos e legitimidade. Por isso, é ideal no sentido de atender ao propdsito do estudo, qual seja: analisar como
empreendedores usam sua rede de relagdes para conseguir legitimidade e recursos no desenvolvimento da
organizacd. Para iso 0s dados serd apresentados de acordo com as categorias analiticas escolhidas para o
estudo: rede de relagdes, recursos, e legitimidade.

Rede derelacoes

Por serem jovens e por ndo terem experiéncia no terceiro setor, os fundadores da Alianca ndo tinham uma rede
bem desenvolvida, o0 que os levou a buscar apoio em diversas organizagdes como pode ser visto pelo
depoimento: “A gente comegou a buscar uma rede de parcerias de atuac@o e parcerias ingitucionais. Entdo a
gente criou uma rede para dar credibilidade e forca, antes de buscar qualguer recurso. A gente comegou a ter
certo envolvimento com a &rea do terceiro setor”.

Em relacdo a rede de relagdes primarias — ligada a familia e amigos (FILION, 1991, 1993) —, observa-se forte
relacd de amizade entre os membros fundadores, que compartilhavam, muitas vezes, valores comuns: “E a
gente conseguiu, nessa época, muitas pessas amigas nossas, ex-empresarios juniores, que tinham muito
interesse em participar do projeto. Todo mundo é ex-empresério junior, nd tem uma trajetoria, um perfil
politico”.

Nem sempre os fundadores tiveram apoio dos familiares. Segundo um deles, houve resigéncia dos pais em
aceitar que os filhos desenvolvessem atividades no terceiro setor, uma vez que poderiam ter melhores
condigdes de trabalho no setor privad.

Analisando a rede de relacdes secundérias (FILION, 1991, 1993), ou seja, entre conhecidos envolvidos em
tomo de uma atividade profissional, verificou-se que, apesar de os fundadores né& terem experiéncia
profissional na area do terceiro setor, a esséncia da forma de atuagdo da organizacdo fundamentou-se nas
experiéncias anteriores:

A Empreendedores dos Sonhos nasceu em agosto de 2002, e todo esse grupo se conheceu em 2000 nas
empresas juniores. Muito dessa cultura que ha hoje na Alianca veio da época de empresa junior.

Aparentemente, um dos pontos-chave no desenvolvimento do projeto foi a frequente utilizagdo dos
contatos para desenvolver a maioria das atividades e, também, para a captacdo de recursos, como,
por exemplo, 0 uso da rede de relacBes para conseguir espago fisico.Entdo a gente precisava de
espaco fisico... ociosn. Entdio a gente buscou parceria com a CIC, que tinha nove barracGes vazios da
unido de emprego.

Pouco a pouco, outras parcerias foram criadas, garantindo ndo sé recursos financeiros, mas uma série de
contribuicdes. Ha, tambeém, uma congante interacdo com as diversas partes narede, e a preocupacao de sempre
condruir alguma forma de aprendizado. Tal fato contribui para o reconhecimento das atividades do grypo.

(...) o Parana criou a lista de e-groups, para fazer o acompanhamento dos outros estados. Nesse
processo, como a gente estava fortalecendo a empreendedores nacionalmente, nacionalmente a gente
era fortalecido.

No presente caso, a rede de relagBes terciarias (FILION, 1991, 1993), relacionada a cursos, feiras e eventos, foi
também extremamente importante na descoberta da idéia, na formagdo de parcerias e no processo de
congrucao da rede de relagbes secundérias.

Entdo a gente, ainda na empresa junior, tinha organizado alguns projetos, um deles em que a gente
participou foi o Sete Sigma, que é da Amana-Key, uma empresa de Sdo Paulo, da &rea de gestéo, que
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foi 0 concurso nacional. E o ENEJ, que eu comentei, foi o grande inicio dessa rede de contatos. Por
exemplo, esse trabalho na FGV surgiu pelo nosso trabalho no ENEJ. E nesse trabalho do ISAE-FGV,
eu fui para Sdo Paulo fazer uma série de reunides durante o encontro de empresas juniores de Sao
Paulo. A Unica palestra a que eu fui foi da Empreendedores dos Sonhos.

Recursos

As definigdes e a classificagdo dos recursos seguiram os parametros de recursos definidos por Brush, Greene e
Hart (2002): humanos sociais, financeiros, fisicos, tecnologicos, e organizacionais. A Empreendedores dos
Sonhos, gue deu origem pogeriormente a Alianca Empreendedora, teve alguns desafios relacionados a recursos
humanos, como falta de experiénciae de conhecimento: “Que é a dificuldade do fato de ser jovem, pelo fato de
conhecimento... pelo fato de nuncater trabalhado na &rea...”

Os recursos sociais, ligados aos contatos com o setor e com a credibilidade e reputacéo do grupo, foram bem
desenvolvidbs no decorrer do tempo e sdo 0s de maior importancia para o incremento de outros recursos da
organizacd. Um dos proprios fundadores afirmou: “O principal ativo de uma ONG é sua reputacéo”. Alguns
pontos sdo marcantes, como 0 reconhecimento da organizacéo pelo Encontro Nacional de Empresas Juniores
(ENEJ), que possibilitou uma série de contatos com outras organizagdes, e a selegdo de lider AVINA —
qualificacdo de renome nacional. A participacdo em conselhos é também fregliente, que possibilita o aumento
de representatividade da organizacdo. Existe, atualmente, um maior reconhecimento quanto ao trabalho da
Alianca “Dos invegidores, hoje em dia, a rede de pessoas, a rede de depoimentos, a rede de organizagdes em
que estd envolvidas da credibilidade, gera interesse”.

Como qualguer outra organizacd ndo govemamental, os recursos financeiros geralmente vém de pessoas néo
envolvidas diretamente ou por meio de empresas No inicio, os fundadores ndo possuiam nenhum recurso para
criar aorganizacao e muitos necessitavam de desenvolver atividades paralelas para se manterem. Entretanto, os
contatos desenvolvidos e a reputacdo que o grupo ja havia conseguido na organizacdo do ENEJ facilitou o
acesso aosrecursoscomo IEL, Ingituto Euvaldo Lodi do Parana, que havia sido anteriormente patrocinador do
ENEJ. Sempre usando da rede, eles conseguiram captar 0S OUrOS recursos necessarios a criacd da
organizac&; o maior deles foi o investimento feito pela FAS, Fundacéo de Assisténcia Social da Prefeitura de
Curitiba, para desenvolver a incubadorado Cajuru.

O IEL foi o0 grande patrocinador do ENEJ, e também o grande patrocinador do movimento empresa
janior no Parana. Entdo ja tinhamos certo contato com o IEL, mas ndo um contato pessoal forte.
Tinha um contato do resultado do ENEJ, que tinha sido muito bom. Entdo o IEL pagou quatro bolsas
para essas pesas, de junho a dezembro de 2003. E em agosto de 2003, a Prefeitura, a FAS, disse: A
gente vai pagar o projeto do Cajuru”. E o IEL, perto de dezembro de 2003, afirmou: ““Eu vou bancar
0 escritdrio e as dez pessoas no ano de 2004”. Entdo tinhamos o projeto com a FAS, que era um
projeto caro, cerca de R$ 150.000,00, pra equipar todo o barracdo, pagar seguranca, telefone, luz,
agua, Internet, que era alto o valor de luz e telefone do barracéo. O barracéo tinha 700 metros. Tudo
que eramanutenc¢do, instalagdo, éramos nds que faziamos.

Os recursos tecnologicos necessarios a organizacédo podem ser divididos de duas formas: os referentes ao
desenvolvimento da incubadora, que era especificamente formada por peguenas confecces; e os relacionados a
organizagao em si. No primeiro caso, houve busca por apoio fora da organizacéo.

A gente precisava de alguém que ja tivesse amplo conhecimento de trabalho comunitario; entdo a
gente fechou parceria com a FAS, que fazia 0 modelo colaborativo. Ai a gente queria alguém que
focasse o desenvolvimento de produto. Entdo a gente fechou parceria com o Centro de Design do
Parana.

Na segunda situacdo, necessitava-se desenvolver a metodologia de trabalho, ou seja, processos de captacao,
selecdo e preparacdo de empreendedores de forma que se alcangasse o melhor resultado possivel.
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Os recursos organizacionais— mais relacionados ao processo de trabalho e de atuagéo da organizagd como um
todo — desenvolveram-se no decorrer do tempo. O modelo mais colatorativo de getéo veio n& somente da
influéncia de trabalho, na empresa, dos fundadores, mas muito de tentativas e erros oriundos de um processo de
aprendizagem, em virtude de setratar de atividade consideravelmente nova e com processo diferenciado.

Muito do que hoje a gente estd desenvolvendo, ja para a proxima turma de empreendedores, foi de
aprendizado, de erro e acerto do Cajuru. A gente sempre esta estudando e refinando as nossas
estratégias de captagdo de recursos. Isso.. cada vez mais a gente esta fortalecendo a area de
comunicagdo para fazer isso.

Os desafios enfrentados na condrucd da base de recursos (BRUSH; GREENE; HART, 2002) foram
continuamente contomados pela organizacdo, o que explica, em parte, a sua obrevivéncia Em relacdo a
atrac@ dos recursos, os fundadores sempre uilizaram sua rede de contatos e projetos de captacio. Ja para a
combinag& dos recursos, 0s membros buscavam as potencialidades de cada um. Tambeém dividiam o trabalho,
focavam em metas, elaboravam controles e processos. Criaram, ainda, uma espécie de memoria organizacional,
fonte de aprendizado passado, para evitar erros no fuuro. Por meio de reunides fregiientes, procuraram
melhorar a interacd das diversas acGes dos membros. Quanto a transformacgéo de recursos individuais em
recursos organizacionais, 0s membros seguiram, basicamente, a diretriz de transformar processos em
metodblogia.

Legitimidade

Para analisar o desenvolvimento da legitimidade da organizacéo, foram utilizadas as definicbes de Zimmerman
e Zeitz (2002), que adaptaramn alguns elementos de Hunt e Aldrich (1996) e de Scott (2001), como a
legitimidade regulatoria, normativa, cognitiva e de origem da industria.  Primeiramente, em relacdo a
legitimidade regulatdria, que vem do atendimento a leis, regras e normas edabelecidas formalmente e do
reconhecimento de que a organizacdo opera de acordo com as leis, a Alianca Empreendedora atendeu, sem
exCecao, ans requisitos necessarios. Muitos dos beneficios e dos recursos 5 foram obtidos por se tratar de uma
ONG com prerrogativas legais para receber doacBes de drgaos publicos e empresas privadas.

No que tange a legitimidade normativa, derivada do atendimento as normas e aos valores da sociedade ou do
ambiente social relevante, a Aliangca Empreendedora conseguiu desenvolver-se devido ao fato de ter atendido a
essas normas. No inicio, sem reconhecimento scial: “Que é a dificuldade do fato de ser jovem, pelo fato de
conhecimento, pelo fato de ndo ter recurs, pelo fato de nunca ter trabalhado na &ea. Iso ai afetou a
legitimidade. No inicio n& existia legitimidade; foi sendo construida”. No entanto, os parceiros acreditaram
nos jovens em razéo de alguns resultados alcancados em experiéncias anteriores, o que facilitou a construgéo da
legitimidade.

Entdo a gente foia Unica equipe jovem que participou; das cento e oitenta, treze foram selecionadas, e
dessas treze, a nossa equipe e mais uma foram as que tiveram o maior quesito. (no Projeto Sete
Sigma).

Entdo j& tinha certo contato com o IEL, masnéo pessoal forte; tinha um contato do resultado do ENEJ
que tinha sido muito bom.

Ao longo do tempo de atuagdo, o bom trabalho da organizacéo tanto fortaleceu a legitimidade quanto fecilitou
0 a0ess0 a recursos.

O Parana é selecionado lider AVINA, que é algo de representacdo, de representatividade
internacional. Entio as empresas estio marcando reunido. 1s ja é uma vitoria. No comeco era mais
uma ONG nova. Hoje em dia, todo 0 mundo ja conhece, ja sabe que tem o trabalho, entdo é... eles
véem que ja tem uma lidez na atuacdo, na tradicdo. Dos investidores, hoje em dia, a rede de pesoas,
a rede de depoimentos, a rede de organizacBes em que estdo envolvidas da credibilidade, gera
interesse... 0s resultados ja gerados.
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Valores como lucratividade, tangibilidade, pragmatiamo, eficiéncia e eficacia et presentes no dia-a-dia das
organizagdes n& govemamentais. O fato de a Alianca Empreendedora conseguir demongrar tais indicadores
fortaleceua imagem de organizacéo séria.

Em janeiro de 2005 nds tinhamos o que chamamos de nova metodologia, para reduzir custo, ampliar
etapas, melhorar processo, melhorar resultados. Ela é uma causa que ela ndo é tdo comovente, mas
ela é extremamente necessaria e com resultados extremamente tangiveis e interessantes,
transformadores. Por exemplo, o resultado de uma ONG de cultura émuito intangivel. Entio, as vezes,
isso gera dificuldade. No caso da Alianca, no caso do empreendedorisno, é muito mais
“tangibilizavel’ isso.

Em relacéo a legitimidade cognitiva, que pode derivar das crencas e pressupogtos que provém um modelo de
rotina didria, um conhecimento especializado e codificado, verifica-se que houve preocupacéo congante dos
membros da Alianca em implementar modelos, préticas e procesos Uteis e desejados no dominio em que
operam.

Entdo o Parana criou ‘Como que se monta uma Empreendedores dos Sonhos’, Folha tarefa, modelo
de plano de negécios, nunca teve, sabe? E a gente comecou aos poucos, desenvolvendo todos esses
processos, metodologias e passar para a lista nacional. A gente trabalha sempre no desenvolvimento
de um projeto muito consistente. A gente sempre esta estudando e refinando as nossas estratégias de
captacdo de recursos.

O fato de serem universitarios e graduados, na maioria dos casos, em cursos da area de gestao, facilitou o
desenvolvimento dessas rotinas e contribuiu para um maior entendimento das crengas compartilhadas entre os
meios profissionais e empresariais

E em relacdo a legitimidade originada da industria, ou seja, da credibilidade proporcionada pelo tipo de
indistria em que a organizagd atua, a Alianca beneficiou-se por ser uma ONG com boa visibilidade,
atualmente, no meio publico, e grande parcela de credibilidade. Muito do que a organizagéo conquistou deveu-
se a boa imagem desse tipo de organizacéo: “Por um lado, ajudou bagante, porque, por exemplo, se a gente
fosse uma empresa, a prefeitura provavelmente ndo auorizariatodo o recurso e o incentivo que fez Como é
uma organizagao social, toda a questéo é da transparéncia e dos objetivos”.

Pode-se observar gque a condrucao da legitimidade da organizagdo como um todo foi primordial tanto para o
acesso aos recurss, quanto para o fortalecimento dos lagos entre a rede de relacionamento. Se a Alianga ndo
tivesse dado a devida atencdo aos aspectos regulatdrios, normativos e cognitivos, provavelmente ndo teria se
desenvolvid.

Conclusoes

Algumas conclusdes merecem degague no caso esudado. Pode-se observar que os membros fundadores da
Alianca Empreendedora usaram fortemente a sua rede de relagdes e buscaram freglientemente a sua anpliacéo.
Essa atitude, por si 9, contribuiu para aaquisicao de recursos e oktengéo de legitimidade. Se os fundadores néo
tivessem comportamento proativo perante a rede, sem buscar reforcar congantemente os contatos e zelar pela
manutencao dos valores respeitados pelos agentes da rede, provavelmente os resultadbs ndo seriam 0s mesmos.

A aquisicao de recursos foi influenciada tanto pela ampliagdo e utilizac& da rede quanto pela legitimidade que
0S membros e a organizagao conseguiram no seu meio de interagdo. Sem atender aos elementos relacionados ao
ganho de legitimidade, a respoda da utilizacdo da rede provavelmente teria sido negativa. A legitimidade dos
membros e da organizacd foi reforcada pelas agdes dos membros. A transparéncia, abertura e ética dos
membros em relacdo a sua rede fortaleceram os lagos com os parceiros. Verificou-se forte relacéo entre as
acoes dos empreendedores, a sua rede de relagdes, a aquisicao de recursos e aobtencdo de legitimidade, dando
respaldo e plausibilidade ao propdsito c estudo.
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Com efeito, analisandb o processo de criacido da Alianca Empreendedora, verifica-se que a decisdo de seus
fundadores em invesir de forma consigente na formagdo de parcerias, etabelecendo rede de relagdes,
propiciou a captacdo de recurss gue, por sua vez, criou condigdes para a busca de legitimidade, sendo
resultacdo ndo apenas de parcerias mas também das agdes que os fundadores tomaram. A0 mesmo tempo, 0
significado de tais agGes contribuiu para 0 aumento da legitimidade, facilitando o acesso a recursos. Portanto
verificou-se que 0 arcabougo tedrico analitico adotado no esudo foi valido, havendo forte dindmica entre o
empreendedor e sua rede de relagdes na aquisicao de recursos e legitimidade.

Tendo em vida a interdependéncia das bases relacionais do empreendedor com o0 aumento da legitimidade e
com a aquisicéo de recursos, observa-se que, em conjunto, tais elementos s& importantes para a compreensao
do desempenho diferenciado de algumas organizagdes. Nesse caso, vem sendo amplamente discutido o papel
da imersé& social — que compreende tanto os agpectos relacionais quanto a questdo da legitimidade — no
desempenho das organizagBes (para uma revis@ sobre imersdo, ver Krippner e Alvarez, 2007). Nessa
pergectiva, aquelas organizagfes que esdo imersas socialmente tendem a apresentar melhor desempenho,
sendo esse 0 caso da Alianga Empreendedora. No entanto dificilmente tais resultados poderiam ser averiguados
por meio de medidas de desempenho convencionais, principalmente as econémicas, pois organizagdes sociais
apresentam diferentes critérios de avaliagdo. Como ressalta Meyer (1994), medidas de desempenho comumente
utilizadas na perspectiva econémica nd sdo factiveis de uso em diversos tipos de organizacBes. Assim, 0
desempenho de organizagbes ociais foi avaliado por muito tempo no @mbito da sociologia, com foco na
efic&cia organizacional. Na analise socioldgica, medidas de desempenho séo vistas como congtrugdes sociais,
se questionando, sempre, n& sO 0s critérios de avaliagdo em si, mas para quem sdo feitos e até quando sé&o
validos. Nessas condigdes, acredita- que 0 edudo dos agectos ligados as relagdes, aos recursos e a
legitimidade sejam validos para entender por que algumas organizagdes séo bens sucedidas e outras néo.

Para futuras pesquisas, propde-se a uilizagdo de etudos de multiplos casos, bem como a comparagdo com
outras organizagdes que ndo oktiveram sucesso. Outra sugest& € a de realizac& de pesquisas quantitativas,
utilizando-se varidveis operacionais e indicadores baseados nos estudos qualitativos, buscando relagdes de tais
elementos com o desempenho organizacional.
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1 o . " ~ . L
Mesmo sendo o agente capaz de tomar agdes que possam ser consideradas legitimas, o autor ndo compartilha da idéia de que a
legitimidade possa ser tratada meramente como recurso de firmas.

2 . .
O site institucional da organizacdo é www. aliancae mpreendedora. org.br.

? AVINA é uma entidade ndo governamental internacional que apdia e reconhece o trabalho de pessoas engajadas em projetos sociais —
seu certificado € reconhecido internacional mente. Além de ajuda financeira, ser lider AVINA atesta a capacidade individual e idoneidade
do escolhido, auferindo-lhe credibilidade, ja que o proc esso de selecdo € extremamente longo e rigoroso.
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