RAC - Revista de Administragao
Contemporanea

C ISSN: 1415-6555
rac@anpad.org.br
Associacéo Nacional de Pds-Graduagao e

Pesquisa em Administragcao
Brasil

Bitencourt, Claudia; Oliveira, Talita
Dependéncia e Criagcdo de Trajetoria na Organizacdo Ndo Governamental Parceiros Voluntarios
RAC - Revista de Administragdo Contemporanea, vol. 18, nim. 3, mayo-junio, 2014, pp. 351-367
Associagédo Nacional de Pds-Graduacao e Pesquisa em Administracdo
Rio de Janeiro, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=84030550007

Como citar este artigo [ &\ /"

Numero completo . I,
P Sistema de Informacao Cientifica

Mais artigos Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal

Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no ambito da iniciativa Acesso Aberto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=840
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=84030550007
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=84030550007
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=840&numero=30550
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=84030550007
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=840
http://www.redalyc.org

Disponivel em

AN%]ED) ‘ http://www.anpad.org.br/rac

==
o 4

RAC, Rio de Janeiro, v. 18, n. 3, art. 6,

(
pp. 351-367, Maio/Jun. 2014 A (
http://dx.doi.org/10.1590/1982-7849rac20141708 -
(@) ev-rc |

Dependéncia e Criacdo de Trajetoria na Organizacdo Nao
Governamental Parceiros Voluntarios

Path Dependence and Path Creation in VVolunteer Partners, a Non-Governmental
Organization

Claudia Bitencourt

E-mail: claudiab.ez@terra.com.br

Universidade UNISINOS

Av. Unisinos, 950, 93022-000, Cristo Rei, Sdo Leopoldo, RS, Brasil.

Talita Oliveira

E-mail: talitag28@gmail.com

Universidade UNISINOS

Av. Unisinos, 950, 93022-000, Cristo Rei, Sdo Leopoldo, RS, Brasil.

Artigo recebido em 02.11.2013. Ultima vers&o recebida em 28.03.2014. Aprovado em 30.03.2014.



C. Bitencourt, T. Oliveira 352

Resumo

A dependéncia de trajetoria (DT) ndo consegue explicar satisfatoriamente as escolhas estratégicas das
organizacOes. Ha determinados momentos em que a organizacgao precisa inovar, buscando novas solugdes. Essa
abordagem caracteriza a criacdo de trajetoria (CT), aparentemente uma oposicao aos principios da DT. Este artigo
busca analisar, com base na DT e na CT, os eventos criticos ocorridos e as perspectivas futuras da organizacdo nao
governamental Parceiros Voluntarios. A pesquisa ocorreu por meio de um estudo de caso e foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com os principais atores da organizacdo, seguidas da analise de contetido. As sub-
categorias analisadas para explicar DT e CT sdo, respectivamente: momentos iniciais, processos atuais, resultados
e perspectivas futuras, relagdes sociais, inovacdo. Os principais resultados indicam que as escolhas estratégicas
sdo influenciadas pela trajetoria e por perspectivas futuras da organizacao, havendo variacdo de intensidade em
cada projeto, evento e parceria realizada pela ONG. Assim, em relacdo a DT, destacam-se a histéria da
organizacao, as estratégias deliberadas, os padrdes nas escolhas e o risco do aprisionamento. Para CT foi central a
identificacdo das estratégias emergentes, das capacidades técnicas, do engajamento e a visibilidade.

Palavras-chave: dependéncia de trajetdria; criacdo de trajetéria; eventos criticos.

Abstract

Path dependence (PD) is not able to satisfactorily explain organizations’ strategic choices. There are some
moments in which an organization needs to innovate and seek new solutions. This approach characterizes path
creation (PC), apparently in opposition to PD principles. This article aims to analyze critical events and future
prospects at the Volunteer Partners NGO, based on PD and PC. Field research was conducted through a case study
based on semi-structured interviews with key organization stakeholders, followed by content analysis. The sub-
categories analyzed in order to explain PD and PC are, respectively, initial moments, current processes, results and
future prospects, social relations, and innovation. The main results indicate that strategic choices are influenced
by the organization’s history and future prospects, with a variation of intensity in every project, event and
partnership. Thus, regarding PD we highlight organizational history, deliberate strategies, choice patterns and risk
of imprisonment. Aspects relevant for analyzing PC included emerging strategies, technical capabilities,
engagement and visibility.

Key words: path dependence; path creation; critical events.
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Introducéo

A dependéncia de trajetdria (DT) é um constructo oriundo da visdo baseada em recursos (VBR),
apresentado por Barney (1991), que enfatiza que um recurso somente pode ser desenvolvido
considerando um longo periodo de tempo. Outros autores resgatam a DT dando uma conotacgdo distinta
da original, mas sem perder a ideia temporal envolvida. Representa a influéncia dos fatos passados nas
escolhas futuras da organizacdo (Mahoney, 2000; Sydow, Schreydgg, & Koch, 2009) e tem sido objeto
de estudo desde a apresentacdo da abordagem por David (1985) e Arthur (1994). Podem-se explicar
muitas decisbes organizacionais pelo fato de as escolhas estratégicas serem influenciadas pela historia
da organizacdo (seu passado). No entanto, observam-se algumas lacunas nessa abordagem pelo fato de
nao conseguir explicar alguns elementos-chave da estratégia, como é o caso da inovagao.

Nesse sentido, a criacdo de trajetoria (CT) representa um contraponto ao constructo de
dependéncia de trajetéria, possibilitando uma visdo mais ampla sobre a organizacéao, suas escolhas e
perspectivas futuras. O passado, o presente e o futuro influenciardo as escolhas estratégicas da
organizacdo (Garud, Kumaraswamy, & Karnoe, 2010). A CT representa uma alternativa ao se pensar
em novos caminhos sem determinismos ou repeticdes de padrfes do passado, uma vez que ndo se
restringe as escolhas ja realizadas que podem engessar o pensamento de se buscar alternativas criativas
para o futuro, indo de encontro ao empreendedorismo e a inovacao.

Para o desenvolvimento deste estudo, escolhemos o terceiro setor. Este é alvo de muitas
discussdes académicas devido a suas particularidades e a sua busca pela sustentabilidade econémica e
social. Neste contexto, falar sobre diferencial competitivo, concorréncia ou estratégia competitiva perde
o sentido. Portanto, torna-se interessante analisar a questdo da DT, considerando-se um contexto que se
diferencia pela adesdo de pessoas com base em valores e beneficios para a sociedade, ainda que a
captacdo de recursos seja fundamental para a sobrevivéncia e o desenvolvimento deste tipo de
organizacdo. Uma outra peculiaridade do setor é a dindmica imbuida na natureza de seu trabalho. No
caso da ONG estudada, o trabalho acontece com base em projetos, 0 que confere o sentimento de
novidade e um (re)inicio constante. Essa caracteristica remete a principios da criacdo de trajetéria.
Portanto, o caso escolhido ilustra a importancia da historia e dos valores organizacionais e, a0 mesmo
tempo, apresenta um ritmo e um jeito de trabalho bastante distintos, baseado no desenvolvimento de
projetos com uma linha temporal pré-definida.

Com essas perspectivas, este artigo propde-se a analisar os eventos criticos e as escolhas
estratégicas da ONG Parceiros Voluntarios (PV), tendo como foco: (a) a dependéncia de trajetoria —
abordagem que admite serem as escolhas da organizacdo influenciadas pelas rela¢bes sociais, pela
cultura e pelo poder e, principalmente, por decisdes tomadas no passado; e (b) a criacdo de trajetoria —
que ndo exclui a influéncia do passado, mas também n&o aceita essa explicacdo como a Unica que
determina as escolhas futuras. Mais do que a complementaridade entre as abordagens DT e CT, a
contribuicdo do artigo estd na discussdo sobre a importancia da busca pelo equilibrio entre esses
construtos. 1sso pode ser estimulado a partir da analise de padr@es internos da organizagéo, no intuito de
compreender as escolhas estratégicas e estimular a criacdo de novos caminhos. Portanto, os padroes
internos ndo sdo apenas ponto de partida paraa DT, mas também para CT. Como destaca Arthur (1989),
CT s6 ocorre porque existe DT, o que demonstra que, mesmo ha ruptura, ainda que aparente, ha certa
reciprocidade. Além disso, a influéncia das pessoas recebe um destaque especial, tendo em vista ndo
apenas a énfase tetrica oriunda de CT, mas também as praticas observadas no terceiro setor, que
destacam a importancia das relagGes sociais. Outros elementos foram enfatizados na analise e ajudam a
compreender melhor a relacdo entre DT e CT: aprendizagem, estratégia e aprisionamento. A
aprendizagem recebe destaque em ambas as abordagens, caracterizando-se como incremental, a luz de
DT, e radical ou destacando-se o carater inovador, pela lente de CT. Nesse aspecto, pontua-se a
importancia da historia para o processo de inovagdo. Os dois construtos estdo associados a estratégia
(Garud et al., 2010). Assim, DT é caracterizada por seu carater estratégico-deliberado, enquanto CT,
por ser evolutiva-emergente. Nesse momento, salientam-se os eventos criticos, que recebem um olhar
diferenciado quando examinados a luz de CT. Por fim, o aprisionamento aponta as escolhas estratégicas
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como elementos centrais de analise a partir do comportamento, da governabilidade, dos modelos e das
regras que permeiam as decisdes, alertando para o perigo do bloqueio de escolhas. Como recomendacao,
sugere-se o0 questionamento da disponibilidade real para mudanca.

As discussBes acerca das convergéncias e das divergéncias das abordagens, e as possibilidades de
considera-las complementares, sdo discutidas ao longo do artigo, que apresenta a seguinte estrutura.
Inicialmente discute-se a possivel complementaridade das abordagens em questdo, destacando o papel
da historia e dos caminhos alternativos nas escolhas estratégicas das organizacdes; na sequéncia,
apresentam-se os procedimentos metodoldgicos, seguidos do caso da Parceiros Voluntérios. Por fim,
algumas consideracdes finais, destacando os principais resultados do estudo e a sua contribuicéo.

Dependéncia de Trajetdria — A Histdria Importa

A dependéncia de trajetoria é marcada pela interferéncia do passado nas escolhas futuras (Barney,
2001; Mahoney, 2000; Sydow, Lerch, & Staber, 2010) e quando ha tendéncia de reproducdo e
permanéncia temporal. Para Leonard-Barton (1992), o conhecimento acumula-se durante a trajetoria da
organizacgdo, de maneira que as atividades acabam sendo influenciadas lenta e rotineiramente. Nesse
olhar sobre a histéria, sdo destacados os eventos criticos, que configuram os momentos significativos
para a organizacao na consolidacdo de suas escolhas estratégicas (passadas) e que influenciam o presente
e as escolhas futuras. Segundo Mahoney (2000), evento critico € o momento decisivo que faz a
organizacao verificar se continua no caminho ja trilhado ou se interrompe a trajetoria, avaliando outras
escolhas possiveis. Pierson (2004) destaca que é preciso identificar os eventos passados assim como o
periodo em que ocorreram, pois a analise dos momentos criticos deve ser a mais completa possivel,
contemplando a comparacdo entre cursos de diferentes eventos.

Barney (1995, 2001) aponta a trajetria de uma organiza¢do como Unica e, para este autor, € a
partir dela que se desenvolvem recursos e capacidades. Ele acredita que, em alguns momentos, a
experiéncia vivenciada pode facilitar as conquistas futuras, mas, por outro lado, o apego ao passado
pode limitar escolhas diferentes e inovadoras. Mintzberg e Waters (1985) destacam o papel das agdes
passadas identificando padrdes que interferem na estratégia, principalmente as deliberadas, ja que sdo
resultantes de experiéncias anteriormente planejadas, que influenciam o comportamento da organizacao.
Esses momentos que marcam a histéria da organizacéo, os eventos criticos, sdo fundamentais para se
entender os movimentos e as escolhas estratégicas da organizacéo.

Mahoney (2000) comenta sobre 0 evento critico ao trazer o termo momento inicial, referindo-se
a ele como contingencial, isto é, emergente e imprevisivel, que marca a organizagao e suas escolhas. A
partir do trabalho seminal de Collier e Collier (1991), esse conceito ganhou notoriedade e
aprofundamento, sendo chamado de conjuntura critica, processo de mudanca significativo que deixa
legados. Neste trabalho, trataremos desses momentos como eventos criticos.

A DT é representada pelos recursos acumulados, oriundos de aprendizagem, reputacéo e de ativos
da organizacdo, construidos atraves dos acontecimentos historicos. Desse modo, € importante a analise
dos fatos marcantes da organizacdo (Balestro, Antunes, Lopes, & Pellegrini, 2004). Segundo Licha
(2004, p. 107), “a irreversibilidade na trajetoria adotada é chave para o conceito de dependéncia de
trajetoria”, de forma que ndo ha como mudar o passado, mas é através dele que se pode compreender
melhor alguns acontecimentos presentes e planejar acfes para o futuro.

A ideia bésica para a DT é de que a histéria importa (David, 2000). Os fatos histéricos sao
instrumentais para as analises e avaliagdes de resultados da organizagdo, lembrando que “a dependéncia
de trajetoria ndo € a tinica causa dos fatos” (Hoff, 2011, p. 12). O resultado da analise de um determinado
fato histérico pode trazer & tona a constatacdo de que a escolha dependente da trajetéria ndo é mais
apropriada, limitando o desenvolvimento da organizagéo. Sydow, Lerch e Staber (2010) alertam para o
perigo que envolve acontecimentos historicos marcantes. Estes podem reforcar padrdes passados e
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influenciar as a¢0es futuras, caracterizando o aprisionamento nas decis6es da organizagéo (Arthur, 1994;
Leonard-Barton, 1992).

Uma forma de libertar a organizacdo desse aprisionamento relaciona-se com a propria dindmica
da dependéncia de trajetéria. Nesse sentido, Sydow, Schreydgg e Koch (2009) apresentam um
framework referente a DT no qual os autores destacam a necessidade de, por vezes, “quebrar a
dependéncia de trajetéria organizacional”, (p. 702) apontando algumas possibilidades e limitagcdes nesse
processo. Mais especificamente, esse rompimento requer a compreensdo de mecanismos sociais que
possam direcionar o processo de mudancga, oportunizando condigdes pelas quais os eventos poderiam
adotar uma dindmica de reinvengao.

Portanto, a DT é considerada para analisar as escolhas estratégicas feitas em determinados
contextos, restringindo ou definindo rotas alternativas de maneira que parece ser muitas vezes mais
vantajoso adotar determinada solucéo porque ela ja foi seguida anteriormente; representa um padrdo nas
escolhas que influenciam os processos atuais e as escolhas futuras. Dessa forma, a primeira premissa
orientadora deste estudo é:

P1: As escolhas estratégicas sdo dependentes da trajetoria da organizacao.

Cada escolha analisada a luz da DT tem uma explicagdo sobre a razdo pela qual ela é ou foi
adotada. Um fato dependente de trajetdria, na perspectiva da explicacdo utilitaria apresentada por
Mahoney (2000), indica que a reproducdo acontece de forma natural baseada em uma relagdo de
custo/beneficio. Pela explicagdo funcional, o fato tem serventia para todo o sistema. Na explicacdo pelo
poder, implica manter o status quo. E, na explicacdo sob a legitimidade, o fato se mantém porque as
pessoas envolvidas acreditam ser certo, o que € uma visdo imbuida de subjetividade, sustentada pela
relacdo com os valores dos individuos da organizacéo.

Quando uma perspectiva de mudanca se aproxima, a incerteza faz com que haja alguns
questionamentos sobre as escolhas a serem tomadas, trazendo a tona a dependéncia e a criacdo de
trajetoria. Devem-se replicar escolhas bem sucedidas passadas ou arriscar e inovar, seguindo um
caminho diferente do tradicional? Esse questionamento abre um leque de possibilidades e, entre essas,
a premissa de que € possivel haver uma complementaridade entre essas abordagens.

No proximo item, apresenta-se a cria¢do de trajetéria para um melhor entendimento conceitual
dessa nova perspectiva, antes de se aprofundar a relacéo entre elas.

Criacdo de Trajetdria — Uma Busca de Caminhos Alternativos

A criacéo da trajetoria envolve um olhar para o passado, mas isso ndo € determinante nas escolhas
estratégicas (Garud et al., 2010). Esse olhar é importante para a aprendizagem, e ndo necessariamente
para aceitar os resultados fatidicamente, como se ndo houvesse outras escolhas possiveis.

A CT vem complementar os pontos ndo abordados pela VBR, destacando aspectos ligados a
mudanga e a inovagdo na busca de caminhos alternativos. Mais especificamente, a CT é uma resposta a
DT (Martin & Sunley, 2006) e serve “para explorar e compreender fendmenos emergentes” (Garud et
al., 2010, p. 770), isto €, fatores que ndo sdo dependentes de trajetoria.

A CT ndo renega o0 passado da organizacdo; apenas ndo se restringe a ele para explicar suas
escolhas estratégicas atuais. Nesse contexto, “as relagbes humanas séo consideradas fatores-chave na
consolidacdo da identidade organizacional” (Barney, Ketchen, & Wright, 2011, p. 1305), considerando
as dificuldades/limita¢Ges na articulagio dos recursos e capacidades organizacionais para a criacdo de
um sentido organizacional. Portanto, mesmo com as possiveis mudangas de rumo, a CT reforca a
importancia da identidade organizacional como elemento norteador das escolhas futuras, uma espécie
de preservacdo do nucleo organizacional. Mantovani, Korelo e Prado (2012) também reforcam a
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influéncia das relagcdes humanas e sociais no comportamento e nas escolhas da organizagéo, destacando
a inovagdo ndo como uma tendéncia inata da organizacdo, mas como um atributo individual.

A criacdo de trajetoria organizacional tem lugar quando ha incertezas sobre o resultado das a¢fes
empreendidas estrategicamente, e ndo ha como determinar um resultado padrdo dessas acOes. Paraa CT,
as relacfes sociais influenciam diretamente a ruptura e seus interesses sdo relevantes nas escolhas
(Garud et al., 2010). A CT acontece quando as condic¢des iniciais, como histérico da organizacao,
processos e procedimentos, ndo sdo fornecidos e sim construidos com mecanismos que podem ser
manipulados estrategicamente. O passado, o presente e o futuro vao influenciar essas escolhas, e o foco
reside na compreensdo de como 0s envolvidos constroem seus resultados.

Segundo Stack e Gartland (2003), a analise da CT deve estar centralizada na forma como
acontecem as relacGes entre a area estratégica da empresa, seus clientes e stakeholders. “A criacdo de
trajetéria destaca o papel ativo do gestor e da empresa” (Stack & Gartland, 2003, p. 489). Segundo os
autores, trata-se de uma mudanca de paradigma: se na dependéncia de trajetoria o olhar era para dentro
da organizacdo, agora o gestor deve olhar intensamente para fora, dando visibilidade a organizacéo.
Assim, visualizam-se as oportunidades e o nivel de satisfacdo de todos os interessados (stakeholders),
sem esquecer que quem operacionaliza as novas ideias deve ter seus interesses em consonancia com 0s
interesses da organizacdo, caso contrario, os esforcos para criar a trajetoria ndo serdo suficientes.

Segundo Schienstock (2011), ndo existe ruptura subita em relacdo ao caminho ja trilhado, mas,
muitas vezes, 0 novo emerge gradualmente ao lado do antigo, sinalizando que uma organizacdo nao é
totalmente dependente da trajetoria e nem totalmente criadora da trajetdria. A busca pela inovacao
também é um rompimento com estruturas e culturas tradicionais, operando mudancas, objetivando a
sustentabilidade, gerando uma forca transformadora na sociedade; é outra maneira de se enxergar a
organizacdo (Caron & Turcotte, 2009).

Garud e Karnoe (2001) discorrem sobre a importancia que a criacdo de trajetéria tem para as
escolhas estratégicas, ao considerarem o constructo propicio para o desenvolvimento de novas
tecnologias. Desvencilhar-se da trajetoria é considerado um dos primeiros passos para a inovacao; é
encontrar melhores alternativas para novas questfes (Alvarez & Barney, 2007). Considerando-se 0s
novos desafios competitivos, as respostas usuais, oriundas da trajetoria, ndo sdo garantias de melhor
solucdo. Sendo assim, este novo cendrio demanda o desenvolvimento de novas capacidades técnicas e
sociais, uma vez que o engajamento é um elemento-chave paraa CT.

Com base na discussdo apresentada nesta secdo, constitui-se 0 pressuposto 2:

P2: A criacdo de trajetdria destaca como elementos centrais: (a) o papel dos stakeholders; (b) a
inovacdo; e (c) as relacdes humanas e sociais. Nesse sentido, as escolhas estratégicas ndo sao
coincidéncias historicas.

Garud, Kumaraswamy e Karnoe (2010) apresentam a importancia das interacdes entre 0s atores
e os artefatos construidos, que constituem as redes de agdo (Czarniawska, 2008, como citado em Garud
et al., 2010). Trata-se da acdo realizada por diversos atores a partir de elementos diferentes (Garud et
al., 2010), revelando a importancia das relag@es sociais nos acontecimentos e reforgando o impacto dos
papéis dos envolvidos nos processos e resultados. “Criacao de trajetoria nos lembra da importancia da
agéncia humana nos processos econdmicos” (Pham, 2006/2007, p. 16).

Dessa forma, a criacdo de trajetoria e a dependéncia de trajetoria ndo sdo conceitos excludentes.
Pelo contrario, afirmar isso seria limitar a analise das escolhas e renegar a importancia da aprendizagem
organizacional por meio da articulacdo dos recursos e capacidades, assim como restringir a construcéo
de competéncias na organizagdo. A combinacdo entre essas duas abordagens — a analise dos eventos
criticos e as perspectivas futuras — fornece uma base para o alinhamento de estratégias em um ambiente
dindmico, fato que pode potencializar o nivel de desenvolvimento organizacional. Seguindo esse
argumento, a proxima se¢do apresenta a complementaridade dessas duas visdes de trajetoria.
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Dependéncia e Criacdo de Trajetdria: Uma Complementaridade?

Os dois constructos, DT e CT, estdo associados a analise das escolhas estratégicas (Garud et al.,
2010), considerando o cenério atual e as possibilidades futuras. A discussdo sobre escolhas estratégicas
traz a tona antigos dilemas, entre eles a questdo do determinismo e do voluntarismo ou mesmo das
estratégias deliberadas e emergentes. Em outras palavras, as mudangas estratégicas ocorrem por conta
do voluntarismo da agdo deliberada de seus gestores, ou pelo determinismo das condi¢des ambientais
externas (Astley & Van de Ven, 1983; Rond & Thietart, 2007)? Trata-se de um movimento ouside-in
ou inside-out (Frank, 1994; Porter & Kremer, 2007)? Essas estratégias sao deliberadas ou emergem de
fatos inesperados (Mintzberg, 1978; Mintzberg & Waters, 1985)?

Assim como a DT e a CT podem ser vistas como abordagens complementares, no sentido de
coexistirem, a questdo do voluntarismo versus determinismo ou das estratégias deliberadas e emergentes
também segue essa ldgica, que evita respostas simplistas. Tendo em vista a complexidade do contexto
em que as empresas se inserem, o desafio é compor uma estratégia que combine elementos
aparentemente opostos, como a dependéncia e a criagdo de trajetéria, atentando para aspectos
relacionados aos ambientes interno e externo.

Tendo isso em mente, o primeiro ponto que destacamos é sobre a inovacdo. Como ela é percebida
a luz das duas abordagens? Pela lente da DT, a inovacdo é vista como incremental, exclusiva, tendo em
vista a tendéncia de perpetuar escolhas passadas. Ja pela perspectiva da CT, inovacdo é o elemento
norteador de novas escolhas estratégicas, abrindo um maior leque de possibilidades.

A afirmacdo de que a historia importa é relevante para compreender certos fenbmenos, ao se
analisar comportamentos, competéncias desenvolvidas e padrdes ocorridos, mas isso ndo deve ser
limitador na busca de novas alternativas e escolhas futuras. Por isso, criar uma nova trajetéria ndo
implica necessariamente romper totalmente com a trajetdria existente; deve-se achar o equilibrio entre
elas, podendo ambas as trajetorias se desenvolverem simultaneamente (Schienstock, 2011). Contudo, o
gue acontece muitas vezes € um rompimento total com a trajetdria passada (Garud et al., 2010). Por
outro lado, analisar os padrdes internos pode auxiliar no entendimento das escolhas ja feitas e na
formulacgdo de estratégias futuras. Para compreender a relacdo entre DT e CT, o melhor seria pensar em
questdo do tipo e e ndo ou. Elas ndo sdo necessariamente excludentes.

Segundo Géspar (2011), a complementaridade entre dependéncia de trajetéria e criacdo de
trajetoria é demonstrada nesta reinterpretacdo dos acontecimentos histéricos — o0s eventos criticos, pois
“cada época ou geracao escolhe diferentes ideais e padroes de vida daqueles do passado” (Gaspar, 2011,
p. 95).

Outro elemento central na discussdo é a aprendizagem. Para a DT, a aprendizagem é construida
através da historia da organizacao, por meio da repeticdo de solugdes, articulando e mantendo o que foi
construido e apreendido. Entretanto, para a CT, a aprendizagem é uma consequéncia natural das
mudangas, e o desenvolvimento da capacidade técnica baseia-se na inovacdo pela ruptura do que foi
realizado até entéo.

As relagdes humanas ndo tém destaque algum na visdo da dependéncia de trajetéria, sendo
tratadas como apenas algo natural ou como um recurso entre tantos outros. Na criacdo de trajetoria, as
relagdes humanas séo entendidas como essenciais para a inovagao e a quebra de paradigmas.

Quando h& a iminéncia de uma mudancga que propicia uma escolha inovadora para a organizagao,
ndo é necessario haver uma ruptura completa com a histéria e com o passado. No entanto, é preciso
existir disponibilidade para alterar processos e resultados refor¢ando, assim, o equilibrio entre os dois
constructos, DT e CT (Vanhaverbeke & Peeters, 2005). Portanto, numa mesma organizacao, havera
processos dependentes da trajetoria e processos oriundos da criacdo de trajetéria, convivendo e
oportunizando aprendizados por meio dos eventos criticos.
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Dessa forma, a terceira premissa orientadora deste estudo é:

P3: Existe complementaridade entre os constructos de dependéncia de trajetéria e criacdo de
trajetoria.

Procedimentos Metodoldgicos

Para a realizacdo deste estudo, optou-se pela pesquisa qualitativa descritiva, com caracteristicas
longitudinais, desenvolvida por meio de um estudo de caso Unico com peculiaridades de temporalidade,
partindo-se de expressdes e atividades das pessoas em seus contextos. Segundo Flick (2004), a pesquisa
qualitativa é sugerida para a analise de casos em sua peculiaridade temporal e local, partindo das
expressOes e das atividades das pessoas em seus contextos. De fato, essa pesquisa teve a preocupacao
de entender a histéria de uma organizagdo através da sua trajetéria, levando em consideragdo o seu
contexto e a sua transversalidade.

A caracteristica descritiva foi adotada tendo como foco o0s eventos e as narrativas historicas que
caracterizam a trajetoria da organizacdo, sob a lente da dependéncia de trajetéria. A descricdo foi
realizada com base nos principais eventos criticos, que foram classificados em trés grupos: projetos,
parcerias e eventos. Além disso, o estudo buscou evidéncias de inovagdo e rupturas na trajetéria da
organizacao, tendo como inspiracao a criacdo de trajetoria. Portanto, optamos por uma analise narrativa
tematica, com base na identificacdo dos eventos criticos.

Por perceber-se a disponibilidade da organizacdo para mostrar publicamente a sua historia,
colocando-se também de maneira atenta aos objetivos da pesquisa e principalmente por ser uma
organizacao pioneira em seu segmento, optou-se por um estudo de caso Unico. Garud et al. (2010)
defendem um conceito teérico do método de estudo de caso, em sua abordagem narrativa para a pesquisa
de dependéncia de trajetoria.

A escolha da organizacdo, a ONG Parceiros Voluntarios (PV), deve-se a: (a) sua
representatividade no terceiro setor; e (b) ao fato de estar ha 15 anos exercendo suas atividades, sendo
reconhecida como pioneira em seu propdsito e, ao mesmo tempo, buscando novas perspectivas e
caminhos a serem trilhados, passando por alteracdes nas suas escolhas estratégicas, aspecto que atende
ao cerne da pesquisa — a relagdo entre o antigo e o novo, entre DT e CT.

Com base no referencial tedrico, foram criadas as categorias de analise e suas respectivas
subcategorias, apresentadas na Tabela 1. Essas categorias nortearam o desenvolvimento das entrevistas,
tendo como base um roteiro previamente estabelecido. Foram realizadas sete entrevistas, totalizando 10
horas de gravagao e gerando 91 laudas de material transcrito.

As entrevistas foram realizadas com os atores principais, participantes ativos da trajetoria da ONG
Parceiros Voluntarios, que sdo a presidente, a gerente de Articulacdo e Mobilizacdo, um ex-colaborador
gue hoje atua como consultor independente, o responsavel pelos projetos, dois vice-presidentes e um
consultor externo da Falconi Consultores de Resultado, consultoria em gestdo empresarial fundada em
1998 pelo professor Vicente Falconi. Foi empreendida uma triangulacdo de dados por meio de
observacdo nao participante permitindo um contato com a realidade da organizacdo sem interferéncia
direta, acompanhada pelo registro dos acontecimentos e comportamentos in loco.

A analise de dados foi realizada através do programa computacional Nvivol0, por meio de
categorias apresentadas na Tabela 1.
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Tabela 1

Categorias e Elementos Norteadores

Categoria Subcategorias Elementos-chave da discussédo
tedrica

Dependéncia de trajetoria; Eventos criticos ou momentos Estratégia deliberada: (Mintzberg

influéncia dos fatos passados nas iniciais: momentos marcantes na & Waters, 1985; Teece et al.,

escolhas futuras (Mahoney, 2000;  histdria da organizagéo (David, 1997).

Sydow et al., 2009). 2000; Licha, 2004; Pierson, 2004;  padrso nas escolhas: (Mahoney,

Sydow et al., 2009; Teece, Pisano,  2000: Sydow et al., 2009).

& Schuen, 1997). . S

] ) Aprisionamento (Lock-in):
Referem-se aos projetos, parcerias e (Arthur, 1994; Leonard-Barton,
eventos. 1992; Sydow et al., 2009).
Processos atuais: como acontece a
atividade principal (Sydow et al.,
2009).

Resultados: influéncia de decisGes
e padr@es do passado (Garud et al.,
2010; Mahoney, 2000; Sydow et

al., 2009).
Criacdo de trajetoria: condicdes  Perspectivas futuras: novas Estratégia emergente: (Garud &
iniciais ndo sdo fornecidas, e sim oportunidades de crescimento e Karnoe, 2001; Mintzberg & Waters,
construidas (Garud et al., 2010). ampliacdo de atuacdo (Garud & 1985).

Karnoe, 2001). Capacidade técnica e social:

Assim como nos eventos criticos,  (Pham, 2006/2007).

tambem foram analisadas & luz dos  Epgajamento: (Pham, 2006/2007).
projetos, parcerias & even.to.s. Visibilidade: (Foster, 1981; Pham,
Relagdes humanas e sociais: 2006/2007).

relevancia dos relacionamentos nas

escolhas da organizacdo (Garud et

al., 2010).

Inovacgdo: capacidade de introduzir
novos elementos em estruturas
existentes (Di Maggio, 1988, como
citado em Schienstock, 2011).

A ONG Parceiros Voluntarios — Uma Breve Apresentacao

A misséo da ONG Parceiros Voluntarios é “Qualificar pessoas e institui¢des, por intermedio de
Tecnologias Sociais e Voluntariado, visando comunidades proativas e solidarias” (Parceiros
Voluntérios, n.d.). A organizagdo parte da crenca de que toda pessoa € solidaria e também um voluntario
em potencial. A sua atividade principal é ser um canal entre o voluntario e quem necessita.

Segundo o Relatério Anual da Parceiros Voluntarios (Parceiros Voluntérios, 2012), a ONG ja
atingiu 2.784 organizagdes da sociedade civil (OSCs), 2.900 escolas, 2.542 empresas e um nimero
estimado de 1.565.000 beneficiarios. Ela estad presente em 48 cidades no Rio Grande do Sul e nos
seguintes estados brasileiros: Amazonas, Bahia, Mato Grosso e Rio de Janeiro, assessorando
organizacges em termos de gestdo e capacitacéo.

A ONG Parceiros Voluntérios age de acordo com o Principio da Subsidiariedade, segundo o qual
os individuos e grupos agem como gestores do seu proprio desenvolvimento, solucionando problemas
da comunidade, com autonomia, em suas esferas de atuacéo (Parceiros Voluntarios, 2012). Dessa forma,
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fomenta em outras organizagcbes ndo governamentais a mesma autonomia financeira e social da que
busca tornar-se um exemplo a ser seguido.

Nas cidades em que se encontra uma unidade da ONG Parceiros Voluntérios, a sua organizagao
acontece em parceria com a Associacdo Comercial local, que disponibiliza um funcionario para ser o
coordenador. Este deve, entdo, fomentar voluntarios e mobilizar recursos localmente, seguindo as
orientacOes da sede da PV, em Porto Alegre-RS.

O trabalho da organizacao é dividido em quatro frentes: Voluntariado Pessoa Fisica, Voluntariado
Pessoa Juridica, Programa Jovens Voluntarios e Organizacdes da Sociedade Civil (OSCs).

Identificacdo dos Eventos Criticos e Perspectivas Futuras

Os eventos criticos foram classificados a partir: (a) dos projetos; (b) das parceiras; e (c) dos
eventos mais significativos gerenciados pela PV. Para este trabalho, foram selecionados os dois maiores
projetos apontados pelos entrevistados: Transparéncia na Prestacdo de Contas e Tribos nas Trilhas da
Cidadania. O primeiro projeto est4 alinhado ao objetivo de ter metas e indicadores para uma gestéo
efetiva no terceiro setor. Para o desenvolvimento deste, houve a parceria com o Fundo Multilateral de
Investimentos do Banco Interamericano de Desenvolvimento (FUMIN/BID) e com a Petrobras, que
originou o projeto de prestacdo de contas em OSCs (2008-2011). Este projeto permitiu atestar
publicamente a utiliza¢do adequada dos recursos financeiros por parte dessas organizac@es, contribuindo
para a transparéncia na prestacdo de contas. Nesse sentido, a capacitacdo as OSCs ganhou sua prépria
metodologia. O segundo projeto destacado € o Tribos nas Trilhas da Cidadania, que incentiva o
voluntariado na adolescéncia em a¢Bes nas escolas. Trata-se de uma acdo de mobilizacdo social feita
por jovens que querem transformar a realidade. Eles se reinem, escolhem uma Trilha (Meio Ambiente,
Cultura ou Educacéo para a Paz) e fazem ac6es voluntarias na comunidade, contribuindo para um Rio
Grande do Sul com atitude voluntaria. Segundo o Relatério Anual da Parceiros Voluntarios de 2012, no
Rio Grande do Sul, ha 2.900 escolas participantes, numero bastante expressivo tendo em vista o seu
efeito multiplicador.

A histéria da PV é marcada por parcerias. A ONG caracteriza-se por sua capacidade mobilizadora,
integrando acGes entre ONGs, Estado, empresas e comunidade. Os principais parceiros destacados ao
longo da trajetéria da PV sdo: Fundo Multilateral de Investimentos do Banco Interamericano de
Desenvolvimento (FUMIN/BID), SEBRAE, Petrobras, organizacdes da sociedade civil, prefeituras,
universidades, Falconi Consultores de Resultado, entre outros. Para este estudo, destacou-se a analise
do trabalho com organizagdes da sociedade civil e com a Falconi Consultores de Resultado, por
representarem as parcerias mais antigas e expressivas, segundo os entrevistados.

APV realiza dois eventos significativos para disseminar a cultura do voluntariado no Rio Grande
do Sul e as agdes das OSCs. Séo eles: Prémio Parceiros Voluntérios, ocorrendo a cada dois anos, desde
2002, e 0 Seminario Pare e Pense, que acontece desde 2001, também a cada dois anos.

O Prémio Parceiros Voluntarios € uma acdo voltada a reconhecer publicamente o trabalho
voluntario, e o evento Pare e Pense é um seminario internacional, que apresenta palestrantes renomados
para falar sobre temas correlatos ao voluntariado. Ambos ocorrem intercalados, no periodo de dois anos.

Em termos de perspectivas futuras, uma ideia recente, que tem estimulado a aproximagdo com
universidades e grupos de pesquisa, € a cria¢cdo do Grupo de Producdo de Conhecimento Cientifico, que
abre portas a pesquisadores e estudantes universitarios a realizarem seus trabalhos na PV. E uma abertura
a comunidade que também propicia o aprimoramento de outro projeto promissor, que é 0
desenvolvimento da Tecnologia Social da Parceiros Voluntarios.

As perspectivas de atuacdo que se mostram promissoras para a ONG Parceiros Voluntarios sdo a
ampliacdo do Programa Tribos nas Trilhas da Cidadania, com as criangas menores de 14 anos, e a
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profissionalizacdo da &rea interna de projetos, responsavel por criar metodologias de captagdo de
recursos para projetos e agdes sociais de acordo com a demanda apresentada por alguma OSC ou
empresa. Ha consultores terceirizados que divulgam essas metodologias contribuindo para a expansao
da organizacdo no Brasil e no exterior.

Os eventos criticos e perspectivas futuras da PV sdo analisados mais detalhadamente, na
sequéncia, a luz das DT e CT.

A Leitura dos Eventos Criticos a Luz da Dependéncia de Trajetoria

Os achados em relacdo as categorias deste constructo foram selecionados a partir dos eventos
criticos mais relevantes, segundo os entrevistados. A partir destes, analisaram-se 0S processos,
resultados e como tais eventos criticos influenciaram a histéria da organizacdo de maneira a conduzir 0s
gestores as escolhas estratégicas.

Segundo os entrevistados, ha alguns episddios relevantes que marcaram a trajetéria da
organizacgao — projetos, parcerias e eventos, conforme introduzido na se¢do anterior. Toda a estrutura da
organizacdo funciona através de projetos e parcerias, sendo estes cruciais para 0 andamento das
atividades, e os eventos representam momentos de reconhecimento do trabalho da Parceiros VVoluntarios
junto a comunidade.

Um dos pontos principais, ao se fazer a analise de uma organizacédo para verificar o quanto ela é
dependente ou ndo da sua trajetdria, é analisar seus eventos criticos e verificar se eles influenciaram as
escolhas estratégicas feitas (Mahoney, 2000). Dessa forma, os eventos criticos representam essa
influéncia em processos, resultados e padrao de escolhas decisérias da organizagéo.

Na anélise da fala dos entrevistados, percebe-se um apego a ideia inicial da organizacdo por sua
forca inovadora e altruista. Esse fato fica mais evidente pela emocao das suas palavras ao se referirem a
ideologia inicial, que ainda permanece como norteadora das acdes.

No decorrer desses anos, alguns projetos foram ressaltados como exemplos de eventos criticos e
sdo destacados a seguir, sob a lente da DT. O primeiro deles refere-se ao Projeto Tribos nas Trilhas da
Cidadania.

Trabalhar nas escolas ndo era o foco da organizacdo. Todavia, o Projeto Tribos nas Trilhas da
Cidadania teve sua acéo iniciada pela necessidade da sociedade. Outro projeto importante, apesar de ndo
ter sido apontado por todos os entrevistados como um evento critico, é o Projeto Transparéncia na
Prestacdo de Contas. Para os entrevistados, ele € um motivo de orgulho e um reconhecimento externo
da seriedade da ONG Parceiros Voluntarios. Segundo Mahoney (2000), ao se analisar a teoria, 0 evento
critico constitui-se por conhecimentos ja utilizados anteriormente (a gestdo dos recursos por parte da
Parceiros Voluntarios) que influenciam a trajetéria futura. Esse reconhecimento, entdo, mostra a
sociedade a credibilidade da organizag&o, abrindo portas para oportunidades futuras.

A captacdo de recursos pelo desenho de projetos com o respaldo do Projeto Transparéncia
culminou no trabalho de capacitagdo das OSCs, o qual foi incorporado no planejamento estratégico da
ONG. O mesmo foi desenhado com o auxilio da Falconi Consultores de Resultado. Nesse aspecto,
ressalta-se que as escolhas dependentes de trajetoria caracterizam-se por estratégias deliberadas. O fato
de ter um planejamento estratégico consolidado (estratégia deliberada) é visto como um diferencial no
terceiro setor, tendo em vista a caréncia, de maneira geral, em aspectos voltados a gestéao.

O Prémio Parceiros Voluntarios e 0 Seminario Pare e Pense trazem a tona a visibilidade que Foster
(1981) e Pham (2006/2007) apontam, pois premiam e divulgam trajetorias engajadas e que inovam suas
acOes. Esses eventos acompanham a Parceiros Voluntérios desde o inicio da sua historia e incitam uma
criacdo de novas trajetérias a cada edicdo, ao promover o debate sobre as questdes, tais como capital
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social, solidariedade, protagonismo e voluntariado. Segundo a presidente, esses eventos sdo frutos da
criatividade e do espirito inovador da Parceiros VVoluntarios.

Os eventos apresentados sdo considerados criticos, pois sé0 momentos marcantes da trajetéria da
organizacdo (David, 2000; Licha, 2004; Teece et al., 1997). Todos deixaram legados e, com excecao da
parceria com a Falconi Consultores de Resultado, apresentam continuidade e se reforcam como
processos importantes na ONG. Contudo, existe outro lado que deve ser observado: o risco do
aprisionamento da organizacao, e a tentativa de novos projetos e a busca por eles, ja que os apresentados
estdo consolidados e enraizados na sua histéria.

A Leitura dos Eventos Criticos a Luz da Criacdo de Trajetéria

Os achados em relacdo as categorias deste constructo foram selecionados a partir das perspectivas
futuras, das relacdes sociais estabelecidas pela PV e por sua capacidade de inovagdo. A partir destes,
analisaram-se as estratégias emergentes, a capacidade técnica e social, 0 engajamento e a visibilidade,
caracterizados respectivamente pela mobilizacdo das pessoas em torno dos projetos e pelo
reconhecimento da organizacdo pela sociedade.

Criar uma trajetoria implica romper com a trajetoria percorrida até entdo. A discussao sobre
criacdo de trajetoria surgiu como uma resposta a linearidade da dependéncia de trajetéria (Arthur, 1994),
e tem como perspectiva um desvio consciente do caminho ja trilhado (Garud & Karnoe, 2001), isto &,
quer trilhar este novo caminho, desvencilhando-se dos seus habitos e crengas, olhando para fora da
instituicdo (Pham, 2006/2007).

Para a Parceiros Voluntarios, que buscava apenas encaminhar o voluntario para as OSCs, ter
varias metodologias e programas para manter as parcerias é romper com o modelo do passado e criar
uma nova trajetoria. E o que ressaltam Garud e Karnoe (2001), ao dizer que a criagio de trajetdria
acontece quando parte do histérico da organizacao, processos e procedimentos ndo sdo estabelecidos
previamente, como o projeto ligado ao aspecto da formacao, que se refere a capacita¢do das OSCs. Este
foi inédito para a Parceiros Voluntarios, e exigiu lidar com um conhecimento especifico ligado a
educacdo, longe dos planos iniciais. A consequéncia, além do aprendizado, foi a insercdo dessa atividade
no seu mapa estratégico.

A possibilidade estratégica apontada para o futuro que abrange o voluntariado na universidade
poderé utilizar-se do conhecimento ja adquirido com o Projeto Tribos nas Trilhas da Cidadania. Mesmo
tratando-se de publicos diferentes, com algumas adaptacGes o modelo podera ser revisitado. A partir da
experiéncia prévia desta atuacéo, o projeto podera ter alteragdes. A menos que haja um rompimento na
trajetoria trilhada, ele parece caracterizar-se como um projeto dependente da trajetéria Tribos.

Para esses novos projetos/eventos, serdo necessarios discussdes, debates e experimentagdes, sem
esquecer que todo o aprendizado construido deve ser incorporado, mesmo que essas hovas escolhas
apontem para diferentes dire¢fes (Garud & Karnoe, 2001).

Complementaridade entre Dependéncia e Criacdo de Trajetdria na Parceiros Voluntarios

O caso da PV apresenta caracteristicas peculiares. Percebeu-se que a organizacdo apresenta
algumas escolhas com caracteristicas de DT, as raizes do propdésito original sdo fortes e cada
aprendizado é valorizado como essencial para atender as novas oportunidades. No entanto, para a DT
ndo existe inovagdo, somente a incremental (Schienstock, 2011); entdo, a fim de explicar alguns
acontecimentos da Parceiros Voluntérios, deve-se recorrer também a CT, o que caracteriza a
complementaridade entre os constructos.
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O projeto Tribos nas Trilhas da Cidadania, ao ser analisado, apresenta questfes que merecem
destaque quanto a complementaridade. O fato de inicialmente a fundadora e atual presidente mostrar
motivacao em fazer a constituicdo da Parceiros Voluntarios um projeto para criangas, mas de ndo té-lo
levado adiante, pode ser explicado pela DT, sendo considerado uma inovagao incremental.

Pela lente da CT, este caminho é extremamente inovador e sem condi¢des iniciais disponiveis,
pois hd uma construgdo estratégica (Garud & Karnoe, 2001). Ha o conhecimento prévio, porém este
deve ser alterado ou dever-se-a partir do zero, criando uma nova trajetéria. Criar uma nova trajetoria
ndo implica necessariamente romper com a trajetoria existente, e sim achar o equilibrio entre elas
(Schienstock, 2011).

Mais que uma complementaridade entre os constructos DT e CT, observa-se um olhar diferente
sobre os eventos, conforme a lente utilizada. Entdo, um mesmo evento pode ser visto como dependente
de uma trajetoria ou como um novo caminho a ser trilhado pela organizacéo.

A complementaridade entre os constructos também é verificada a partir de um dos principios da
criacdo de trajetoria (Pham, 2006/2007). Por exemplo, parte-se de uma estrutura existente (dependéncia
de trajetéria), mas que depende, além da necessidade da sociedade, também da disponibilidade das
pessoas em querer fazer (criacdo de trajetéria). Nesse exemplo, observa-se uma sobreposicdo de
trajetorias, ou seja, existem elementos que caracterizam tanto a DT quanto a CT.

Teoricamente falando, existe ainda a complementaridade, que é percebida pela capacidade de
introduzir novos elementos em estruturas existentes (Schienstock, 2011), como observado, por exemplo,
no Projeto Tribos nas Trilhas da Cidadania. A reinterpretacdo dos eventos criticos, isto é, um olhar
diferente para o passado (Gaspéar, 2011), permite aprendizados e melhorias nos processos, como
aconteceu com a revisitagdo a0 mapa estratégico que a organizacgao realizou em parceria com a Falconi
Consultores de Resultado.

Portanto, a complementaridade entre DT e CT pode ser observada: (a) por um olhar diferente
(Ientes que permitem interpretac6es peculiares); (b) sobreposicao de trajetdrias (elementos de ambas as
trajetorias, DT e CT, que se cruzam); (c) introducdo de novos elementos a uma trajetéria ja definida
(incorporacéo de elementos de CT em DT, por exemplo).

A Tabela 2 apresenta, sinteticamente, a analise dos projetos, parcerias e eventos sob o ponto de
vista dos dois constructos (DT e CT), demonstrando a complementaridade entre eles.

Tabela 2

Eventos Criticos Sob o Ponto de Vista da Dependéncia e da Criacdo de Trajetoria

Eventos criticos Dependéncia de trajetdria Criacdo de trajetoria
(momento inicial) (perspectivas futuras, inovacéao)
Projetos
Tribos nas Trilhas da Cidadania Trabalho com jovens e criancas Projeto fora do foco central da
incentivando a acéo voluntéria organizacao (encaminhar o
voluntario a OSC)
Formagao das OSCs Consequéncia do Projeto Inclui a &rea de Formagéo em seus
Transparéncia processos
Transparéncia Gestdo dos recursos Capacitacdo de OSCs
Continua
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Tabela 2 (continuacgéo)

Eventos criticos Dependéncia de trajetéria Criacéo de trajetoria
(momento inicial) (perspectivas futuras, inovacéo)

Parcerias

Expanséo para outros Estados e Replicar o modelo Originalmente focado no RS

para o Exterior

Eventos

Prémio Parceiros Voluntérios Reconhecimento de agGes sociais  Incentiva visibilidade, inovagao e

novas trajetorias nas OSCs
Seminario Pare e Pense Reflexdo e incentivo a causas Incentiva visibilidade, inovacéao e

sociais novas trajetorias nas OSCs

Consideracdes Finais

Esta pesquisa procurou analisar, com base na dependéncia de trajetoria e na criacdo de trajetoria,
0s eventos criticos ocorridos e as perspectivas futuras na organizacdo ndo governamental Parceiros
Voluntérios. Portanto, partiu-se de trés premissas basicas, discutidas a seguir.

P1: As escolhas estratégicas sdo dependentes da trajetdria da organizacao.

Essa premissa € parcialmente confirmada. As escolhas estratégicas realmente sdo influenciadas
pela trajetoria da ONG. Contudo, ndo ficam necessariamente restritas a esta. Nesse contexto, as
estratégias emergentes ilustram muito bem a questdo. Como exemplo, podem ser citados 0S novos
projetos e parcerias que vieram a integrar as atividades da organizacdo possibilitando-a a ir além do
encaminhamento de voluntarios as OSCs.

P2: A Criacdo de Trajetoria destaca como elementos centrais: (a) o papel dos stakeholders; (b) a
inovacdo e o desenvolvimento tecnoldgico; e (c) as relagdes sociais.

Pode-se afirmar que essa premissa foi evidenciada tendo como base as escolhas da organizacao.
Observou-se a relevancia dos papéis que os stakeholders apresentaram no desenvolvimento de novos
projetos e a compreensdo de como as relacBes sociais acontecem para a criacdo de novos rumos
tecnoldgicos. “Caminhos tecnologicos ndo sdo meras coincidéncias historicas, como a dependéncia de
trajetéria argumentaria, mas sdo influenciados por atores conscientes” (Meyer & Schubert, 2007, p. 40).

A inclus&o de novos elementos a rotina da organizagdo conduziu as pessoas a repensarem seus
papéis como agentes de mudanca, ressaltando a importancia que as relagdes sociais tém na criagdo de
trajetoria. Um exemplo disso é o Projeto Tribos nas Trilhas da Cidadania, que teve sua ideia original
fomentada por meio de um anseio da sociedade. Contudo, levar o trabalho voluntério para dentro das
escolas ndo era a ideia original da Parceiros Voluntarios (criagdo de trajetoria), e sim fomentar o
voluntariado (dependéncia de trajetoria). Ao julgar que se estd atendendo ao propdsito da organizacao,
a préatica tornou-se usual e, hoje, esse projeto € uma das principais agdes estratégicas da organizagéo.

Percebeu-se que as relagdes sociais influenciam a maneira como a organizacdo trabalha. A
predisposicdo para inovar ou manter o que vem sendo feito passa pelas méos dos atores envolvidos.
Nesse caso, as escolhas estratégicas sofrem a influéncia do passado e podem ser influenciadas por
perspectivas futuras de mudangas na forma como a organizacdo trabalha, em novos produtos e
processos.

P3: Existe complementaridade entre os constructos de dependéncia e criacdo de trajetoria.

RAC, Rio de Janeiro, v. 18, n. 3, art. 6, pp. 351-367, Maio/Jun. 2014 www.anpad.org.br/rac



Dependéncia e Criacdo de Trajetoria na Organizacdo 365

Pode-se afirmar que essa premissa foi evidenciada no estudo. Arthur (1994) condiciona a criacao
de trajetoria a existéncia da dependéncia de trajetoria, e isso foi verificado na analise dos dados ao
considerar que novas demandas encontram portas abertas na organizagdo, que se utiliza de seus
aprendizados e competéncias para desenhar novos caminhos. A inovagdo néo fica prejudicada, pois foi
observado que a organizacao cria suas proprias metodologias, seus projetos e suas parcerias introduzindo
novos elementos na estrutura existente (Di Maggio, 1988 como citado em Schienstock, 2011), como a
capacitacdo das OSCs e expansdo para outros estados e exterior. Observa-se também que possibilitar a
comunidade académica acesso a Parceiros Voluntarios para estudos é outro exemplo de criacdo de
trajetoria. Trata-se de um processo novo que apresenta caracteristicas como visibilidade (Foster, 1981;
Pham, 2006/2007), e pode ser considerada uma estratégia emergente (Garud & Karnoe, 2001).

Em relacdo aos eventos criticos identificados e analisados, observou-se que estes marcaram a
trajetoria da organizacdo de forma a criar novas trajetérias. A DT foi evidenciada ao verificar-se que
havia um padrdo nas escolhas estratégicas, todas intimamente ligadas ao desejo dos envolvidos em
contribuir solidariamente com a sociedade.

Talvez a principal contribuicdo do estudo seja apresentar as abordagens DT e CT como
complementares. Essa complementaridade pode ser evidenciada por um olhar diferente (lentes que
permitem interpretacdes peculiares), por sobreposicao de trajetdrias (elementos de ambas as trajetorias
que se cruzam) ou ainda pela introducdo de novos elementos a uma trajetéria ja definida (incorporacédo
de elementos de CT em DT, por exemplo), como fica evidente no caso da PV.

Em relacdo a gestdo de organizac6es do terceiro setor, especialmente o caso da PV, acredita-se
que a principal contribuicdo pratica do estudo relaciona-se a um novo olhar para o passado, a fim de se
compreender melhor as escolhas da organizacdo e suas opc¢des/oportunidades futuras. A historia importa
sim, pois a experiéncia vivenciada oportuniza aprendizados e competéncias que ndo podem, claro,
limitar as escolhas para o futuro. A organizacdo deve estar atenta as demandas do seu publico,
sistematizando a melhor e mais rentdvel maneira de atendé-lo, abrindo as portas para a inovacao e para
perspectivas futuras.

A PV se destaca como um caso exemplar de estudo da dependéncia e criacdo de trajetoria, uma
Vez gue se apresenta como uma organizacao com fortes raizes em seu propdésito original, que é incentivar
o voluntariado no Rio Grande do Sul, porém néo significando um fechamento para novas areas de
atuacdo, como a formacdo das OSCs em questbes relacionadas a gestdo e a criacdo de novas
metodologias, bem como a ampliacdo territorial de atuacao.

Finalizando, para estudos futuros, sugere-se a aplicacdo da pesquisa em outras organizacoes,
inclusive no segundo setor, verificando como o contexto e o proposito influenciam ou alteram as
escolhas estratégicas a luz da DT e CT.
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