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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo verificar se a existéncia de capital social e o0 alinhamento
estratégico intraorganizacional sdo mecanismos que influenciam o isomorfismo da Pedagogia
do Exemplo dentre os alunos-atletas praticantes de Programa Atleta do Futuro do SESI/SP. O
referencial tedrico foi baseado nos conceitos fundamentais de capital social, alinhamento
estratégico, isomorfismo, pedagogia do exemplo e redes intraorganizacionais, resgatando a
historia do fendmeno esporte. Para tal, planeja-se uma pesquisa em duas fases. Na primeira,
realizou-se uma coleta de dados primarios por meio de entrevista semiestruturada com um
diretor e uma especialista de esportes do SESI/SP, juntamente com dados secundarios
documentais. De base desses resultados, um instrumento de pesquisa quantitativo, um
questionario, foi elaborado e aplicado aos alunos-atletas do SESI/SP a fim de se compreender
quais as percepcdes deles em relacdo as iniciativas dos gestores do SESI/SP. Percebeu-se que
0 comportamento isomorfico, fundamental para a implementacéo de programas que buscam a
propagacdo e a repeticdo de comportamentos moralmente aceitos, tem maiores chances de
aceitacéo e absorcdo em alunos-atletas de organizagOes esportivas quando existe capital social.
Em especial, quando existe o sentimento de pertencimento, coletividade e senso de
comunidade. S&o, portanto, elementos de relacionamento social e ndo mecanismos estruturais
de alinhamento estratégico que possibilitam esse tipo de programa em organizagdes esportivas.
Do ponto de vista do dominio substantivo, tem-se que 0s gestores de organizacfes esportivas
que pretendem implementar esse tipo de programa ou fortalecer o que ja existe devem investir
em melhores relacionamentos entre os individuos, principalmente, nas relagdes professor e
alunos-atletas, para que esse tipo de programa tenha maiores chances de sucesso.

Palavras-chave: Isomorfismo; Capital Social; Alinhamento Estratégico; Pedagogia do
Exemplo; Esporte; Redes Intraorganizacionais.



ABSTRACT

Sport is a phenomenon that is growing worldwide. It is used by various social actors in different
ways and goals. This study aims to verify the existence of social capital and intra-organizational
strategic alignment are mechanisms that influence the isomorphism of Example pedagogy
among practitioners student-athletes Program Athlete of the Future SESI / SP. The theoretical
framework was based on the fundamental concepts of social capital, strategic alignment, and
isomorphism intraorganizational networks, rescuing the history of the sport phenomenon. For
this purpose, it is planned research into two phases. At first, there was a collection of primary
data through semi-structured interview with a director and a sports specialist SESI/SP, along
with documentary secondary data. Basis of these results, a quantitative research tool, a
questionnaire was developed and applied to student-athletes SESI/SP in order to understand
what their perceptions of the initiatives of the SESI/SP managers. It was noticed that the
isomorphic behavior, critical to the implementation of programs that seek to spread and repeat
morally accepted behavior, has a greater chance of acceptance and absorption in student-
athletes sports organizations when there is social capital. In particular, when there is the feeling
of belonging, community and sense of community. They are therefore social networking
elements and non-structural mechanisms of strategic alignment that allow this type of program
in sports organizations. Visa point of substantive domain, it has to be the sports organizations
managers who want to implement this type of program or strengthen what already exists should
invest in better relationships between individuals, especially in teacher relations and student-
athletes to that this type of program has greater chances of success.

Keywords: Isomorphism; Share capital; Strategic alignment; Networks intraorganizational,
Sport.
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1 INTRODUCAO

O pesquisador tem uma relacdo muito forte com o esporte, especialmente o voleibol, visto
que € um atleta, que conquistou a primeira medalha de ouro em esportes coletivos para o Brasil,
nas olimpiadas de Barcelona, 1992. Também atua como técnico em equipes de rendimento, tanto
no masculino como no feminino, focado na formacéo esportiva e no desenvolvimento integral dos
alunos e atletas.

O esporte é uma manifestacdo da sociedade, e cada vez mais é considerado uma ferramenta
importante para o desenvolvimento sociocultural (Costa & Sampaio, 2015). O numero de
praticantes esportivos em todo o mundo é crescente, principalmente devido a fatores que estdo
diretamente ligados a ele como saude, educacao, lazer e turismo (Valporto, 2007). Dessa forma, o
esporte proporciona uma grande mobilizacdo de pessoas (Chelladurai, 1984).

Dentre os diversos esportes praticados no Brasil, destaca-se o voleibol. Esta modalidade
esportiva foi criada por William Morgan em 1895, e comecou a ser praticada com a elaboragéo de
regras simples e adaptadas para um estilo de jogo para pessoas comuns, visando uma forma mais
recreativa para a populacéo de meia idade (Bizzocchi, 2000). Ele chegou ao Brasil pelo estado de
Pernambuco, local em que foi realizada a primeira competicdo em 1911, organizada pela
Associacdo Cristd de Mocos. A partir de entdo comegou a conquistar adeptos, o que influenciou na
conquista de diversos titulos de importancia nacional e internacional (Valporto, 2007, Queiroga,
2007, Matias & Greco, 2011).

A importancia dessa modalidade no cenario esportivo nacional se comprova também por
meio dos dados da Deloitte Touche Tohmatsu (2011) os quais mostram o voleibol como o segundo
esporte preferido pelos brasileiros obtendo 46% de aceitacdo, ficando atras somente do futebol. O
mesmo estudo mostra que, para 65% dos brasileiros, o voleibol é percebido como o segundo
esporte mais disseminado no pais, além do mais 11% dos respondentes percebem o voleibol como
0 esporte gque mais deve crescer nos proximos anos.

Pensando em alinhar a magnitude do esporte como uma alternativa para o desenvolvimento
social dos individuos, a organizacdo SESI/SP utiliza-se do esporte como forma de disseminar seus
valores organizacionais. O SESI/SP pensa o esporte como ferramenta que pode atuar junto a

educacéo, oportunizando a transformacéo social de criangas e adolescentes, desenvolvendo valores
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essenciais para a formacdo como: respeito, ética, cooperacdo, trabalho em equipe, disciplina,
comprometimento, e superacdo (Sesi, 2014). Diante do exposto, defende-se que investir em
esportes é ainda uma alternativa para as organizac6es desenvolverem a sua responsabilidade social
(Ratten, 2010).

Esta pesquisa se apoiou nas iniciativas sustentadas pelo voleibol que foram idealizadas e
implementadas pelo SESI/SP, para uma analise dos conceitos de alinhamento estratégico, e da
teoria de redes, especificamente sobre capital social, verificando como alunos-atletas de voleibol
do Programa Atleta do Futuro (P.A.F) recebem as estratégias e os objetivos elaborados pelos
gestores do SESI-SP. Considerando que o SESI conta com sua matriz em S&o Paulo, e mais 54
unidades espalhadas por todo o Estado de Sdo Paulo, é necessario que exista algum mecanismo
para que essas informacBes cheguem até os alunos-atletas. Isso pode ocorrer através do
alinhamento estratégico ou dos relacionamentos embasados em capital social, dentro da perspectiva
de redes intraorganizacionais.

O alinhamento estratégico é uma ferramenta que a organizacdo possui para expandir seu
plano estratégico a todas as suas unidades, sendo importante para que se alcance objetivos
(Andrews, Boyne, Meier, O’Toole Jr. & Walker, 2012). O alinhamento estratégico € uma garantia
para que as acdes estratégicas sejam executadas desde o nivel superior, que elabora a estratégia,
até o nivel operacional, que é responsavel pela sua execucdo (Hrebiniak & Joyce, 2001, Quinn,
1991).

Por sua vez, a teoria de redes é importante neste estudo por auxiliar na compreensdo do
comportamento de individuos ou organizac@es, o qual Granovetter (1973, 1985) chama de atores.
Assim, a teoria de redes analisa as relacfes entre esses atores, com a intencdo de compreender
como este ambiente social influencia e auxilia nas suas acOes. Para o caso do SESI/SP,
compreender as relagcdes da matriz com as demais unidades, se faz importante através dos conceitos
de alinhamento estratégico e redes. Mais especificamente, a perspectiva adotada no presente estudo
¢ a perspectiva social, na qual o capital social € relevante para os relacionamentos em redes
(Inojosa, 1999).

Espera-se que tanto o capital social quanto o alinhamento estratégico sejam mecanismos
pelos quais a base operacional de uma organizacédo recebe a comunicagéo e as coordenadas do nivel
estratégico. A expectativa € que iniciativas intraorganizacionais possam ser expandidas para todo

0 grupo organizacional por meio de elementos de capital social e de alinhamento estratégico.
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Mesmo sabendo que pressdes isomorficas induzem o desenvolvimento de capital social nas
organizaces (Arregle, Hitt, Sirmon & Very, 2007), ainda ndo é possivel saber se ele pode estimular
0 comportamento isomorfico, o qual faz com que as pessoas sintam-se pertencentes ao ambiente.
Sobre o contexto especificos das organizacgdes esportivas, 0 conhecimento é ainda mais restrito, na
qual os valores do esporte e da competicdo esportiva sdo mais exacerbados. O que se tem € que 0
contexto organizacional de imers&o, molda o desenvolvimento de capital social em organizagdes
esportivas (Tacon, 2016), o que pode ser feito de forma isomorfica ou néo.

Diante disso, € importante entender essa relacdo para que programas de organizacOes
esportivas que buscam a multiplicacdo de um comportamento associado aos seus valores e missao,
possam encontrar no capital social e no alinhamento estratégico meios para a sua propagagéo. Os
mecanismos para que o isomorfismo exista podem ser melhor compreendidos para que 0s gestores
possam atuar de forma contundente na propagacdo de valores essenciais de organizacbes
esportivas.

Nesse sentido, os alunos-atletas do P.A.F. (Programa Atleta do Futuro) que sé&o jovens atletas
do SESI/SP, podem ser avaliados em relacdo a sua percepcao de elementos sociais e de alinhamento
estratégico em relacdo aos programas de repeticdo dos comportamentos ideais para a organizagao.
Isso ajudaria a entender se a percepcao deles em relacdo a esses elementos esta associada com o
quanto eles internalizam e replicam valores do SESI/SP. Essa perspectiva € interessante porque
gestores de organizacgOes esportivas tendem a menosprezar a importancia dos atletas em suas
decisbes estratégicas (Miragaia, Ferreira & Carreira, 2014). Considerar a percepcdo do nivel
operacional, no caso, alunos-atletas, para o sucesso de uma iniciativa interna da organizacéo passa
a ser algo importante, porém nao é considerado em termos de receptividade pelo nivel operacional.
Os alunos-atletas quando se sentem pertencentes e atuantes no projeto, passam a defender e
solidificar as acOes estratégicas atraves de um envolvimento cada vez maior. Estes fatores
apresentam a relevancia de estudos que se preocupam com a percepcdo desse stakeholder nas

tomadas de decisbes dos gestores esportivos.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

As organizacOes realizam seus planejamentos estratégicos para que possam alcancar seus
objetivos. Nesses planejamentos, 0s gestores determinam as acdes estratégicas que desejam, que
através do alinhamento entre a diretoria com toda a rede intraorganizacional, alcancam a base
operacional da organizacdo, onde se encontram as pessoas que realizam essas a¢des, e que também
devem sentir e compreender os efeitos dela. Toda essa rede intraorganizacional é formada por
pessoas que se inter relacionam, criando um capital denomanido de social.

Uma das intengdes das estratégias elaboradas pelo SESI/SP é a de divulgar seus valores. Uma
destas estratégias € a Pedagogia do Exemplo, a qual serd objeto deste estudo. Ela é uma acdo
baseada na postura que deve ser estimulada entre os integrantes do SESI/SP para que deem
exemplo de conduta e transmitam os valores da organizacao uns para 0s outros, mas principalmente
para seus clientes e associados. Uma das formas de se estimular a Pedagogia do Exemplo no
SESI/SP é por meio de acBes realizadas pelas equipes esportivas de alto rendimento para 0s
funcionéario, os alunos-atletas do P.A.F, e os alunos da rede de ensino do SESI/SP. Portanto, é
importante identificar se essa acdo estratégica da Pedagogia do Exemplo esta sendo compreendida
pelos individuos que estdo na etapa operacional do alinhamento estratégico, que no caso deste
estudo, sdo os alunos-atletas do P.A.F, em especifico os que praticam a modalidade de voleibol.
Também busca-se neste estudo, identificar de que forma essas a¢oes estdo se efetivando.

Adicionalmente, é importante compreender se os elementos oriundos do capital social
compartilhado entre os individuos da organizacdo e do alinhamento estratégico, sdo capazes de
estimular a receptividade e a replicabilidade desses exemplos. Entender quais elementos séo
relevantes para estimular o aluno-atleta com relacdo aos valores do SESI/SP, é ferramenta
importante para o0 gestor dessa organizacdo esportiva no planejamento de suas acdes. Além do
mais, consegiur trabalhar com 0s mecanismos que levam ao sucesso de programas como a
Pedagogia do Exemplo, faz com que se possa haver maior poder de difusdo e compreensao da
cultura interna do SESI/SP entre os individuos, o que pode também potencializa a replicacdo dos

exemplos considerados corretos pela organizacéo.
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1.1.1 Questdo de Pesquisa

Este estudo se propde a responder a seguinte pergunta de pesquisa:

A existéncia de capital social e alinhamento estratégico sdo mecanismos que influenciam o
isomorfismo da Pedagogia do Exemplo dentre os alunos-atletas praticantes de voleibol do P.A.F
(Programa Atleta do Futuro) SESI/SP?

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos apresentados neste estudo, buscam orientar as etapas da pesquisa para que a
pergunta de pesquisa possa ser respondida de forma satisfatéria.

1.2.1 Geral

Mensurar o quanto o capital social e o0 alinhamento estratégico influenciam no isomorfismo
de comportamentos da Pedagogia do Exemplo dentre os alunos-atletas de voleibol do SESI/SP
participantes do P.A.F. (Programa Atleta do Futuro).

1.2.2 Especificos

e Analisar de que forma a Pedagogia do Exemplo foi desenvolvida pelo SESI/SP em
suas unidades;

e Levantar quais s@o os elementos relevantes para o funcionamento da Pedagogia do
Exemplo no SESI/SP;

e Elaborar um instrumento quantitativo de coleta de dados para verificar a percepgéo
dos aluno-atletas especifico para a realidade do SESI/SP;

e Descrever estatisticamente a percepcdo dos alunos-atletas sobre o alinhamento
estratégico;

e Descrever estatisticamente a percepcao dos alunos-atletas sobre o capital social.
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1.3 JUSTIFICATIVA PARA O ESTUDO

O interesse por este estudo surgiu durante uma andlise feita pelo pesquisado sobre
documentos estatisticos, referentes as atividades esportivas das diversas modalidades do P.A.F.
(Programa Atleta do Futuro) do SESI/SP. Estes documentos mostraram a quantidade de alunos-
atletas participantes dos esportes oferecidos por esta organizacgdo, no qual foi possivel observar um
aumento significativo do numero de participantes nos diversos esportes oferecidos no periodo de
2011 a 2014, em especial do voleibol. Esse periodo coincide com o inicio das acGes estratégicas da
Pedagogia do Exemplo pelas equipes de alto rendimento. Essa a¢do é baseada na imagem do atleta
como sendo um exemplo para esses alunos-atletas. Nessas acdes, os atletas visitam as unidades do
SESI/SP e participam de atividades junto a esses alunos-atletas, ensinando-os, distribuindo
autografos e praticando o esporte. Na tabela 1, € apresentada a quantidade de alunos-atletas que
foram atendidos de 2011 a 2014 em todo SESI/SP por meio de oficinas de divulgacdo da
modalidade voleibol com a presenca de atletas e comisséao técnica (SESI, 2015).

Tabela 1 - Memorando interno de atendimento dos alunos-atletas SESI-SP

- Qtde. de Qtde. de alunos Proporcéo aluno por
Oficina L . g
oficinas atendidos oficina
Voleibol — 2011 45 6.750 150
Voleibol — 2012 60 9.000 150
Voleibol — 2013 140 18.601 132,8
Voleibol — 2014 310 51.870 167,3

Fonte: SESI, 2015

Os dados mostram que ndo somente a quantidade de oficinas como a quantidade de alunos
aumentaram de maneira absoluta. A proporg¢éo de alunos por oficina ndo teve grandes variagoes,
mas o que se pode perceber a partir disso € que houve a necessidade de aumentar consideravelmente
0 numero de oficinas (cerca de 580% em trés anos) para que se pudesse atender a demanda
crescente de alunos. Ha, portanto, um aumento de demanda pela préatica de voleibol no SESI/SP, o
que faz com que seja um programa social interessante de ser estudado.

Do ponto de vista tedrico, é relevante que o se entenda se o capital social e o alinhamento
estratégico influenciam no isomorfismo de uma organizagéo esportiva. Entender esses mecanismos

oferece, em contrapartida, respaldo ao gestor esportivo para que ele possa trabalhar com programas
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voltados a explorar o isomorfismo dos valores para a organizacdo, o que tende a ser incidente em
organizagdes esportivas. Isso ocorre ndo somente porque habilidades emocionais, oriundas de
programas como a Pedagogia do Exemplo, podem influenciar no desempenho esportivo em si, mas
como também a relacdo interpessoal dentro da organizacdo esportiva é elemento fundamental e
importantissimo para as dindmicas sociais bem sucedidas dessas organizacoes (Wagstaff, Fletcher
& Hanton, 2012). Quando se tem um objetivo social de uma organizacao esportiva, como é 0 caso
do SESI/SP, essas interacdes sociais representadas pelo capital social e o alinhamento estratégico
que visam comunicar efetivamente a estratégia social da organizacdo, sao elementos centrais para
a criacdo de um ambiente que propaga valores. Programas como a Pedagogia do Exemplo servem
como fenébmenos a serem compreendidos do pontos de vista tedrico, portanto, ainda que o0s
desdobramentos gerenciais sejam evidentes para outras organizacdes esportivas com iniciativas
semelhantes e com objetivos sociais.

Assim sendo, esse fendmeno de estudo pode ser adequadamente analisado em uma
organizagao como o SESI, no qual as relagdes existentes entre as unidades de cada cidade do estado
de Sdo Paulo podem ser vistas como uma organizacdo Unica, configurando uma rede
intraorganizacional. Isso se reforca porgue rotineiramente essas unidades se relacionam entre si e
com a matriz, a qual determina as a¢fes estratégicas.

Este trabalho se baseia no método misto de pesquisa, iniciando com uma pesquisa
qualitativa, utilizando-se de um roteiro de entrevista semiestruturado com um diretor e uma
colaboradora que atuou diretamente na idealizacdo e na implementacdo da Pedagogia do Exemplo
no SESI/SP. Esta entrevista foi utilizada para uma melhor compreensdo da organizacdo, das suas
acOes estratégicas, em especial aquelas ligadas ao esporte de alto rendimento. Essa entrevista
objetivou também verificar como o SESI/SP se configura em uma rede, e se a rede € um recurso
para a organizacdo desenvolver suas acOes estratégicas. Na sequéncia, a etapa quantitativa, as
informacdes qualitativas serviram de balizadoras para a elaboragdo do instrumento de coleta de
dados quantitativos, perante os alunos-atletas do programa P.A.F. do SESI/SP. Esses respondentes
foram os escolhidos porque eles foram alvo da agéo estratégica da Pedagogia do Exemplo ligada
as equipes de alto rendimento em suas unidades.

O trabalho possui uma introducéo, seguido de um referencial tedrico com uma abordagem
sobre o esporte, a teoria de redes, principalmente com um foco nas redes Intraorganizacionais,

passsando por uma abordagem sobre o tema Alinhamento Estratégico, seguindo para o topico do
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Capital Social, e finalizando o referencial com o Isomorfismo. A metodologia é baseada no método
misto sendo qualitativa / quantitativa. Na sequéncia sdo apresentados os resultados, seguido das

conclusdes e consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial apresenta-se inicialmente uma abordagem sobre o fenémeno esporte,
estruturando os relacionamentos sociais através dos conceitos de redes intraorganizacionais,

seguindo para os conceitos de isomorfismo, capital social e alinhamento estratégico.

2.1 ESPORTE

O esporte nos dias de hoje € considerado um fenémeno de grande importancia para o
desenvolvimento sociocultural da humanidade. Fatores que auxiliam o aumento da quantidade de
participantesnos diversos segmentos esportivos sao a relacdo do esporte com as areas da salde,
educacdo, lazer, turismo e entretenimento. Dessa forma, o ambiente esportivo tem a particularidade
e a forca de organizar um grande nimero de pessoas (Tubino, 1999, 2010, Cheladurai, 1984).

O crescimento do voleibol no pais, e a capacidade de organizar muitas pessoas, € cada vez
mais relacionada ao voleibol na década de 80, onde conquistou a medalha de prata nos Jogos
Olimpicos de Los Angeles (1984). A partir dessa data o esporte passou a ser referéncia por seu
envolvimento e desenvolvimento, resultando em diversas conquistas até os dias de hoje, com titulos
olimpicos e mundiais em todas as categorias tanto no feminino quanto no masculino. O voleibol
feminino que em seu inicio no Brasil era mais assistido pelas mulheres, hoje tem um publico mais
dividido e com isso, se torna um dos esportes mais queridos do pais (Kasznar & Graga, 2006).

A vivéncia esportiva do pesquisador caracteriza uma experiéncia diversificada nas mais
diferentes modalidades. Antes de se chegar ao alto rendimento, passou por vivéncias esportivas
variadas para aumentar seu repertorio motor e desenvolver habilidades gerais e especificas. Sua
iniciacéo esportiva foi observada com cuidado para o desenvolvimento integral do atleta, para que
conseguisse dar 0s proximos passos dentro do esporte de alto rendimento.

O esporte de alto rendimento exige um alto indice de envolvimento. Como citado
anteriormente, o esporte se tornou uma grande ferramenta de envolvimento social, capaz de
mobilizar grande nimero de pessoas, vinculadas a muitos ideais, como por exemplo o ideal da
sociedade competitiva atual, orientando a vida social em varias esferas (Becker, Jung, Wesp &
Wicklaus, 1987). O esporte de alto rendimento se torna uma espécie de espelho, pois através dele,

governos e organizagdes buscam demonstrar caracteristicas e ideias para a sociedade (Becker et al.
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1987; Santin, 1994). Mas o esporte ndo pode ser isolado de um contexto maior no qual encontra-
se inserido, pois o que deve ser considerado ndo é apenas o rendimento, mas o valor simbdlico que
essa categoria representa para todos, inclusive para as criancas praticantes iniciais do esporte
(Santin, 1994, Rubio, 2010).

Essa é uma perspectiva que faz com que o esporte seja utilizado por muitos para o
desenvolvimento humano, como pode ser observado na quantidade de organizacGes e programas
sociais voltados para a sua aplicacdo como ferramenta social. O esporte se torna interessante e ético
guando oferece oportunidades de aprendizado de habilidades tais como a disciplina, a confianca, a
lideranca, disseminando assim principios fundamentais como a tolerancia, a cooperacdo e 0
respeito uns aos outros, ensinando o valor do esfor¢o e como lidar com a alegrias e tristezas, vitorias
e fracassos (Guest, 2005).

O esporte, quando desenvolvido de forma eficaz, promove a integracdo social das pessoas, 0
que constitui um direito humano e essencial para que individuos de forma geral possam aproveitar
uma vida de forma saudavel e plena. Assim, fica evidente que o esporte pode exercer uma funcéao
pedagdgica no processo de formacdo do individuo, ressaltando a disciplina, o respeito a hierarquia
e as “regras”, a solidariedade com o proximo, o espirito de equipe e outros fatores do
desenvolvimento humano (Santos, Gimenez, Reboucas, Schimidtt & Renno, 2004). Com essa
diversidade de acOes possiveis através do esporte, pesquisa-lo requer atencdo para que se
identifiguem quais sdo os reais motivos pelos quais ele esta sendo utilizado por uma organizacgéo
(David, Sandy & Corinna, 2012).

2.2 REDES

A teoria de redes, na area de ciéncias sociais, busca explicar a relacdo existente entre diversos
individuos ou organizaces, os quais Granovetter (1973, 1985) chama de atores. Ela influencia as
acOes e as decisdes tomadas por eles, as quais sdo impactantes gerando resultados significativos
para seus membros comparados aos resultados gerados caso estes realizem ag6es isoladamente. Os
atores da rede devem compartilnar os mesmos objetivos para que ela se torne eficiente
(Granovetter, 1985, Castells, 2000).
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As redes sdo vistas como canais de transferéncia de recursos, que podem ser materiais ou
imateriais. Ela melhora a aprendizagem de seus atores com relagdo aos recursos existentes nela,
assim como o aumento da capacidade dos atores realizarem planejamento e resolverem problemas
complexos, pois isso gera aprendizado matuo. Para um melhor desenvolvimento das redes e suas
potencialidades, se faz necessério a supervisao de individuos, grupos e instituicdes (Castells, 2000,
Babiak, 2007, Provan & Kenis, 2011, Christakis & Fowler, 2010). Essa governanca da rede €
importante porque as redes podem ser um recurso para as organizacfes alcancarem seus objetivos
internos e externos como foi considerado por Porter (1992).

As redes podem se estruturar por dimensdes diversas. Autores como Balestrin e Vargas
(2002), adaptando modelos de estudos de redes de outros autores, apresentaram um grafico
denominado de “mapa de orientagdo conceitual”, indicando a partir de quatro quadrantes as

principais dimensdes sob as quais as redes sdo estruturadas, que esta representada na Figura 1.

HIERARQUIA
(rede vertical)

R L R TN

: y :
CONTRATO | < P i CONIVENCIA
(rede formal) s (rede informal)
COOPERAGAO

(rede horizontal)

Fonte: Adaptado por Balestrin e Vargas (2002)

Figura 1 - Mapa de orientacdo conceitual para a classificacdo das redes

Para cada um dos quadrantes, pode-se encontrar um tipo de rede especifica, sendo assim,
Balestrin e Vargas (2002) classificam as redes em:

¢ Redes verticais: possui uma clara estrutura hierarquica. Esse tipo de rede é utilizada de

forma estratégica pelas grandes organizagdes para uma maior aproximacgao entre seus membros e
seus clientes;

¢ Redes horizontais: as organizacdes relacionam-se de forma cooperativa, preservando a sua

independéncia, mas coordenando suas atividades de forma conjunta para atingir a criacdo de novos

ambientes, novas ideias, novos servigos e produtos. Sua forma é flexivel para adaptar as relages
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existentes;

e Redes formais: esta forma de rede pertence a dimensao contratual, e argumentam que

algumas redes sdo formalizadas por termos contratuais que estabelecem regras de conduta entre o0s
atores que a compdem;

¢ Redes informais: os atores da rede pertencem a dimenséo da conivéncia, pois possibilitam

encontros informais entre eles, com preocupacfes comuns. As redes nessa dimenséo sdo formadas
sem um contrato formal que envolva regras, porém se baseia na cooperacao entre atores, sustentada
pela confianca.

Uma rede permite o fluxo de informacéo de forma eficiente, e é um excelente recurso para
seus membros e para as agOes existentes dentro da rede (Porter, 1992, Penrose, 1959, Inkpen &
Tsang, 2005). A andlise dos processos de redes interpessoais fornece uma visdo de como as

relacGes ocorrem na rede intraorganizacional (Granovetter, 1973).

2.2.1 Redes Intraorganizacionais

O estudo de redes pode ser abordado de forma intraorganizacional e interorganizacional. A
rede intraorganizacional é formada por atores de dentro das organizacbes, e a forma
interorganizacional sdo redes formadas entre organizacGes distintas (Inkpen & Tsang, 2005,
Lazzarini, 2008). Neste estudo o foco é na rede intraorganizacional, no caso a rede entre as pessoas
responsaveis pelas diversas atividades do SESI/SP, que desenvolvem a Pedagogia do Exemplo.

Uma rede intraorganizacional consiste de atores que operam de forma cooperativa, unificada
com a sede central da rede, ou seja, com a organizacdo que é superior (macro), a qual busca
controlar a participacao destes atores internos (Inkpen & Tsang, 2005). Nessa rede, as relagdes de
confianca entre os atores envolvidos séo modeladas como resultado do comportamento entre eles.
Os atores sdo interdependentes em um relacionamento de rede intraorganizacional (Katz & Lazer,
2003). Uma relacdo entre dois atores nessa rede pode chegar a se estender para além das relacoes
de trabalho desenvolvendo lacos de amizade e colaboragdo (Wasserman & Faust, 1999).

Essas relaces podem ser observadas em equipes esportivas. Autores como Jehn e Shah
(1997), mostram que pode existir diferenca na comunicacéo da rede intraorganizacional em equipes
formadas por amigos (lacos fortes), e equipes formadas por pessoas conhecidas (lagos fracos).
Grund (2012) analisou a rede intraorganizacional de equipes de futebol do Campeonato Inglés da
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Premier League, e verificou que as equipes na qual os jogadores tocavam a bola entre si, variando
0 passe para uma gama maior de jogadores ao invés de dependerem apenas de um ou dois jogadores
centrais, venciam uma quantidade maior de jogos, 0 que mostra a importancia de uma rede coesa
e densa, na qual seus atores cooperam entre si para alcangarem resultados desejados.

Essa cooperagdo dos atores da rede é importante para que as tarefas desenvolvidas nela
possam ser realizadas. Para isso, se faz necessario o conhecimento fornecido por atores diferentes
entre si. I1sso pode ser possivel através da interacédo social existente entre eles, 0 que gera um capital
denominado social (Granovetter, 2005). Este capital social € um fator ndo econémico produzido
pela rede, e que impacta diretamente nas acGes da organizacao, o que pode interferir também em
questdes econdmicas (Marteleto & Silva, 2004).

2.3 CAPITAL SOCIAL

Além dos aspectos formais e explicitos de uma rede de relacionamentos, existe também o
aspecto social, pois dela emergem elementos de capital social (Begnis, Pedrozo & Estivalente,
2005). A existéncia desse capital é possivel devido a interacdo existente entre os atores da rede.
Para que um ator receba algo dela, ele precisa retribuir para a rede, e é esse o ciclo que cria capital
social (Granovetter, 2005, Kaufman, 2012).

Esse capital é composto por fatores como normas e valores existentes em uma rede, 0s quais
permitem e direcionam o relacionamento entre atores. Ele também é gerado e condicionado por
fatores culturais, politicos e sociais, valorizando a rede. Tais aspectos fazem com que o capital
social torne- se um recurso ndo econdmico capaz de transmitir informac6es relevantes aos atores
(Marteleto & Silva, 2004).

No caso especifico dos esportes, os individuos que trabalham em ambiente onde existe
capital social, possuem um aumento de motivacdo para realizarem suas tarefas, em especial em
trabalhos que visam a mudanca social através do esporte, desde que os moderadores tenham
capacidade de envolvimento de seus integrantes. Isso significa que as organizacfes esportivas
podem ser consideradas como propulsoras de capital social, e podem obter ganhos de desempenho
sustentados pela motivacdo de seus membros (Peachey, Bruening, Lyras, Cohen & Cunningham,

2015). Assim sendo, seguem alguns elementos oriundos da dimenséo social que sao relevantes para
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a analise do capital social, como € o caso da confianca, do comprometimento, da coletividade, da
identidade comum, da cultura comum, e da cooperacao.

Confianca: ela € um dos elementos centrais ao se discutir o capital social de uma rede porque
faz com que as relacdes entre 0s seus atores sejam proximas e fortes, como preconiza Granovetter
(1985). O significado de confianga é amplo e com distintos enfoques pelo fato de ser objeto de
estudo de diversas areas como, por exemplo, a psicologia e a sociologia, area esta que estuda o
capital social. Ela pode ser vista como uma expectativa de um individuo de que a palavra, promessa,
verbal ou escrita, de outro individuo é confiavel, ou seja, vai ocorrer, e que portanto ele pode confiar
nessa relacdo. A confianca € estimulada por repetidas interacdes entre os atores gerando
familiaridade entre eles (Gulati, 1995). Conhecer como se desenvolve a confianga dentro das
organizacOes e entre as organizacGes, € importante porque os sistemas formais de contratos e
controles ndo sdo suficientes para assegura-la (Oliveira & Tamayo, 2008). Ela pode ser reforcada
pela densidade e coesdo das redes sociais, e aumentar quando é usada, ou diminuir quando € perdida
(Putnam, 1993).

Comprometimento: 0 comprometimento entre os participantes de uma rede esta de alguma

forma ligada com a confian¢a existente entre eles, como ficou evidente nos estudos de Wolfe,
Meenaghan e O’Sullivan (2002) sobre organizagOes esportivas. O comprometimento se sustenta
na interdependéncia dos atores da rede, de forma que o compromisso de ajuda mutua existe porque
as atividades dependem uns dos outros para serem realizadas. Comprometimento demanda
compromisso e responsabilidade de quem se compromete. Ele é extremamente valorizado no
trabalho, pois conhece a cultura da organizacdo e se empenha para realiza-la com sucesso. Podem
ser considerados trés niveis de comprometimento do trabalhador na sua organizagdo que séo:
comprometimento afetivo — no qual o trabalhador tem uma relacdo emocional com a organizagéo
assumindo o compromisso com ela; comprometimento instrumental — ocorre quando o trabalhador
simplesmente compreende que precisa do salario, e portanto se compromete para permanecer na
empresa e ndo se prejudicar caso perca 0 emprego; comprometimento normativo — no qual o
trabalhador é forgado a trabalhar na organizagéo.

Coletividade: atrelado ao comprometimento, ha também a coletividade. Ou seja, ndo se fala
de atuar individualmente, mas em trabalhar sob a perspectiva da coletividade em prol de objetivos
do grupo (dificeis de exercitar hoje em dia) como prioridades em relacdo aos objetivos individuais.

Ela é a esséncia da sociedade, pois sdo seres que em conjunto possuem 0S mesmos habitos,
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costumes, e interesses e que buscam objetivos em comum, principalmente dentro de organizagdes
(Leana & Van Buren, 1999).

Identidade comum: outro ponto importante a ser considerado na rede é a formacdo de

identidade comum entre os seus membros. Atributos cognitivos e afetivos estimulam o grupo a
formar uma identidade comum, o que é natural da prépria necessidade de pertencimento e
participagdo existentes no ser humano. A identidade pode ser considerada como caracteristicas que
podem diferenciar grupos de outros grupos, e se torna comum aos membros desse grupo (Falk &
Kilpatrick, 2000).

Cultura comum: redes podem levar a formacéo de uma cultura semelhante em seus atores

por meio da qual suas relagdes ocorrem. Ela pode ser considerada uma rede de significados que
oferecem sentido ao ambiente no qual os individuos estdo imersos, englobando crencas, valores,
costumes, leis, dentre outros aspectos (Knoben & Oerlemans, 2006). No esporte é importante
entender o significado da atuacéo coletiva e individual para se alcancarem objetivos da equipe
(Mills & Hoeber, 2013).

Cooperacao: a cooperacdo entre os atores da rede também é importante para que eles possam
atingir objetivos comuns (Oliver, 1990). Uma maior colaboracdo e uma maior frequéncia de
relacionamentos entre os atores da rede a fortalece, para que todos os atores dessa rede interna
organizacional possam atingir seus objetivos e 0s objetivos da organizagdo (Werner, Dickson &
Hyde, 2014).

Para se compreender os aspectos de relacionamentos de uma rede € interessante que se utilize
uma abordagem multidisciplinar, abrangendo os aspectos econémicos e os de capital social
(Passador & Carneiro da Cunha, 2008), assim como estudar elementos de alinhamento estratégico
e isomorfismo, pois este ultimo também podem ser considerado um elemento inserido no capital

social.

Para tanto, segue a primeira hipétese deste estudo:
Hipdtese 1: As percepcdes dos alunos-atletas do SESI/SP em relacdo ao capital social interno
intraorganizacional influenciam na percepcéo de existéncia da Pedagogia do Exemplo.

2.4 ISOMORFISMO
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Isomorfismo é um fenbmeno social que ocorre na rede, e refere-se ao ambiente dentro de
uma organizacgéo na qual todos os atores estdo imersos. O isomorfismo ocorre por meio de coercéo,
mimetismo ou normatizacdo dos comportamentos dos atores. Existe um comportamento comum
que se observa dentre os participantes dessa rede. Trata-se de um comportamento social que se
repete em toda a rede, podendo ser observado formalmente ou informalmente, e que chega até a
ser uma forma de caracterizar essa rede especificamente (DiMaggio & Powell, 1983). Para falar de
isomorfismo, é importante conceituar a teoria institucional, pois estes mesmos autores, em seus
estudos de 1983, descreveram os processos de homogeneizacgdo existentes nas organizacdes através
desta teoria como sendo isomorfismo.

A teoria institucional surgiu para uma andlise do comportamento das organizagdes. Essa
teoria possui um foco sobre o funcionamento interno destas, e tomou forca ap6s os anos 1970
(Mizruchi & Fein, 1999). Autores como Meyer e Rowan (1977) contribuiram com seus estudos
para a teoria institucional, por estudarem a busca das organizag¢Oes por legitimidade perante seu
publico. Segundo eles, elas constroem histdrias sobre suas a¢des, as quais ja existem socialmente
no ambiente em que atuam, mas que ndo precisam ter uma ligacdo direta com o que realmente
fazem, mas sim com histdrias elaboradas para alcancar seu publico.

A teoria institucional baseia-se na nocao de que, para sobreviver, as organizacfes devem
convencer o publico que elas sdo entidades legitimas e dignas de apoio por parte deles. Segundo
Mizruchi e Fein (1999), Meyer e Rowan (1977) observando a notavel semelhanga existente entre
as organizacdes nas sociedades industrializadas contemporaneas, eles levantaram a questéo de por
que as organizagdes estavam tdo semelhantes. Para eles, essa semelhanca ndo surge devido a
concorréncia entre elas ou pela busca por eficiéncia, mas sim como resultado da busca por
legitimidade perante o publico dentro do ambiente que atuam. A busca por essa legitimidade é em
parte devido a dependéncia das organizagdes sobre 0s recursos provenientes destes ambientes
(Meyer & Rowan, 1977, DiMaggio & Powell, 1983).

Essa homogeneizacdo das organizacfes ocorre de duas formas através do isomorfismo: a
competitiva e a institucional. O isomorfismo competitivo envolve pressdes sobre a organizacdo por
parte do ambiente em dire¢cdo a semelhanga com as suas concorrentes. O isomorfismo institucional
envolve a competicdo entre as organizacGes por legitimidade politica e institucional, bem como

para obter uma posicao no seu mercado de atuacdo (DiMaggio & Powell, 1983).
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Com base no isomorfismo institucional, esses mesmos autores propuseram trés formas pela
qual ele ocorre dentro de uma organizacdo: isomorfismo coercitivo, mimético e normativo. O
isomorfismo coercitivo ocorre através das pressdes formais ou informais de outras organizacGes as
quais uma organizacdo € dependente, e a pressdo da prOpria organizacdo para estar em
conformidade com as expectativas culturais da sociedade em geral. Esse tipo de isomorfismo esta
associado a dependéncia de uma organizagao por recursos, pois ela fica limitada & quem os possui,
sintonizando-se com quem obtém o poder por controlar tais recursos (DiMaggio & Powell, 1983).
Um exemplo pode ser observado nas organizacdes desportivas que estao sujeitas as pressoes e leis
municipais, estaduais e federais (Waugh, Dickson, & Phelps, 2014).

O mimetismo é uma forma de isomorfismo que surge como resposta da organizagdo a
incerteza do ambiente em que esta inserido, levando-a a imitar uma organizacdo gque possua
sucesso. Em situacdes onde uma forma de agir ndo esta clara para a organizacdo, seus lideres
podem decidir imitar um modelo de organizacdo que eles consideram ser bem sucedido. O
isomorfismo normativo surge como resultado da profissionalizacdo da organizacdo e de seus
processos internos. Ele ocorre de duas formas, sendo a primeira desenvolvida por membros da
organizacdo, principalmente os de mesma funcdo, que recebem treinamento semelhante fazendo
com que tenham uma visdo de mundo idéntica. Em segundo lugar, os membros de profissdes
interagem entre si através de associacBes profissionais e comerciais, difundindo novas ideias
(DiMaggio & Powell, 1983, Waugh, Dickson, & Phelps, 2014).

Essas trés formas de abordar o isomorfismo institucional podem ocorrer simultaneamente, e
os seus efeitos ndo serdo facilmente identificiveis. Podem ser resumidamente declarados como a
influéncia politica e o problema da legitimidade (isomorfismo coercitivo), resposta padrdo a
incerteza do ambiente (mimética), e profissionalizacdo (normativo), sendo o isomorfismo
mimeético identificado com a teoria institucional (DiMaggio & Powell, 1983).

Para ganhar legitimidade, as organizagGes criam os referenciais sobre si mesmas, através da
perpetuacdo de historias sobre suas atividades. O comportamento real da organizacdo, que €
visualizado pelo puablico, torna-se assim a definicdo social da prdpria organizacdo, tornando-a
institucionalizada. Esse € um ponto no qual as organizag¢fes preocupadas com a sua sobrevivéncia,
e consequentemente com a sua legitimidade, assumem formas de ser para si, ndo porque sao formas

tecnicamente adequadas e eficientes para a sua realidade, mas sim porque essa forma esta de acordo
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com nogdes socialmente aceitas pelo publico e pelas organizacbes consideradas pares na atuacdo
comum.

O conceito de isomorfismo mimético estd associado as acGes dos gestores dessas
organizacOes que operam em um ambiente de incertezas, imitando seus semelhantes, porque eles
ndo sabem mais o que fazer (Meyer & Rowan,1977, DiMaggio & Powell, 1983, Mizruchi & Fein,
2015). Quanto a isso, deve se ter atengdo, pois 0 que ocorre de fato é que existem organizacoes
com caracteristicas que as tornam bem sucedidas, pelo menos de forma aparente, e esses modelos
de organizacdo sao transferidos para outras organizacdes sem 0s ajustes necessarios a realidade de
quem vai utilizé-lo.

Essa acdo pode ser considerada inadequada porque nao foram consideradas as limitagdes da
organizacdo que esta copiando o modelo. No esporte isso pode ser verificado nos estudos de um
clube de futebol na Noruega, que na busca por se adequar aos outros clubes internacionais, nao
esta desenvolvendo de forma eficiente suas atividades, pois implantou um modelo de gestdo de
suas diversas categorias que ndo esta de acordo com a sua realidade (Waugh, Dickson, & Phelps,
2014).

Essas acOes ao longo do tempo, seguem construindo a imagem social da organizacdo, seus
mitos, suas historias, o que gera uma cultura organizacional. Uma maior compreensao da natureza
da cultura organizacional é importante para identificar e compreender as a¢des realizadas dentro
desta. A cultura organizacional pode ser definida como um conjunto de valores, crengas, normas e
pressupostos que sdo compartilhados por pessoas da organizacdo, e que orientam suas
interpretacdes dos fatos, assim como suas respostas ao ambiente que atuam. Esses fatores
intraorganizacionais possuem implicacdes para o gerenciamento dessa cultura e também para a sua
perpetuacdo (Ogbonna & Harris, 2014). O que se copia sdo modelos padronizados de histdrias,
mitos e resultados de outras organizacdes, e ndo as suas experiéncias e praticas em si.

Os atores internos de uma organizagdo desempenham um papel importante para o
desenvolvimento dessa cultura, pois sdo vistos como membros ativos que contribuem para a criacéo
e perpetuacdo dos valores, crencas e objetivos da organizacdo (Ogbonna & Harris, 2014). Um
ponto-chave da teoria institucional é que o comportamento organizacional € sustentado por
processos socialmente legitimadores antes mesmo de serem racionais por parte dos atores internos
da organizacdo, criando uma cultura em torno desse comportamento fazendo-o perpetuar
(DiMaggio & Powell, 1983, Ogbonna & Harris, 2014, Waugh, Dickson & Phelps, 2014 ).
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2.5 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

2.5.1 Estratégia

Para abordar o assunto sobre alinhamento estratégico, primeiramente € necessario trazermos
algumas definicdes sobre estratégia a luz do conhecimento de diversos autores, pois ela deve ser
tratada de diferentes prismas, pelo fato de sua definicdo ser multidimensional e situacional
(Hambrick, 1980). A estratégia ¢ um plano que sera realizado com base nos principais objetivos,
cultura, politicas e agdes de uma organizacdo. Uma acdo estratégica indica precisamente como uma
organizacdo utiliza seus recursos para alcancar seus objetivos pre-estabelecidos (Quinn, 1991,
Davidson, 1988).

O conhecimento dos conceitos de estratégia para autores como Hamel e Prahalad (1989), é
fundamental para uma organizacao, pois eles defendem que é importante que as organizagdes
entendam o que é uma estratégia, e que estabelecam para si um objetivo estratégico. Para eles isso
se faz importante, pois em seus estudos foi possivel evidenciar que as grandes organizagdes que se
tornaram lideres globais em seus segmentos, comegaram com ambicgdes desproporcionais aos seus
recursos e capacidades, criando uma obsessdo de vencer em todos os niveis da organizacdo, mas
sempre com objetivos estratégicos claros. Para estes autores, ndo existe uma forma padronizada de
tracar essa estratégia, porém alguns principios basicos sdo fundamentais, como a democratizacdo
das decisdes e opinides entre membros da organiza¢gdo no momento de planejar a estratégia, assim
como a ampliacdo e aprofundamento desse processo, para garantir que ele se desenvolva
efetivamente.

Hamel e Prahalad (1998) ainda salientaram sobre a necessidade de uma visao estratégica que
tem o objetivo de orientar as acOes estabelecidas pelos dirigentes de uma organizagao, com o intuito
de alcancar seu objetivo principal. Em um estudo em 1990, estes mesmos autores, afirmaram que
as estratégias elaboradas pelas organizagdes devem ser planejadas com base nas competéncias
essenciais destas, pois as organizagOes devem ter claras para si quais sdo suas competéncias, para

que assim possam aprimorar o que fazem de melhor. Para eles isso € um fator importante, pois
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essas competéncias podem ser recursos de dificil imitacdo por parte de outras organizaces, o que
favorece o desenvolvimento de habilidades e tecnologias.

A estratégia € o conjunto de decisdes previamente elaboradas com base na misséo e objetivos
de uma organizacdo, o qual passam a tracar o direcionamento desta organizacdo. A estratégia sé
existe pois os responsaveis por ela definem objetivos de longo prazo, e com base nisso
desenvolvem acdBes e mobilizam recursos necessarios para que esses objetivos possam ser
atingidos. Ela é como um percurso que a organizacao deve realizar para se estabelecer no ambiente
no qual atua, mostrando antecipadamente o que uma organizacao representa nesse ambiente e qual
a sua importancia (Motta, 2007, Chandler, 1990, Carr, 1992).

A estratégia é mais do que apenas uma tomada de decisdo, ela é a soma total de decisbes
extremamente elaborada com base no passado e visando ac¢des futuras de longo prazo. Elas sdo um
conjunto de decisBes sobre 0s negocios da organizacao, aquilo que € a esséncia de sua existéncia,
para identificar seu ambiente de atuacgdo, e as oportunidades e ameagas deste ambiente. A estratégia
pode ser um programa para que a organizagao alcance seus objetivos (Slack, Chambers & Johnston,
2009, Ferreira, Pereira, Serra, Moritz, 2011, Beppler & Pereira, 2013).

Alguns autores como Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), apresentam os cinco Ps da

estratégia, que sao:

e Plano: esta etapa ap0s pensada e elaborada, fornece a direcdo na qual a
organizacédo deve seguir,

e Padrdo: esta caracteristica da estratégia busca analisar e acompanhar o
comportamento da organizacdo ao longo do tempo com relagdo a estratéegia que foi
planejada, esse comportamento deve ser consistente nesse periodo de caminhada até
alcancar o objetivo estipulado, caso contrario a estratégia ira falhar,

e Posicéo: esta caracteristica da estratégia observa a localizacdo da organizacéo e
de seus produtos e servigos no ambiente,

e Perspectiva: esta caracteristica da estratégia gera um esbogo, um desenho daquilo
que a organizacgéo pretende para longo prazo,

e Pretexto: esta caracteristica da estratégia remete a tentativa que a organizagdo

possui para corrigir 0s possiveis desencontros com relagéo a estratégia.
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Porter (1992) discute a importancia da estratégia para as organizacGes, e mostra que ela é
valiosa, pois envolve uma diversidade de atividades diferentes. Este mesmo autor em seus estudos
de 1979, apresentou um modelo para a sua analise. Para ele, essas questdes estratégicas devem ser
avaliadas para que na sequéncia um plano de acdo possa ser tracado para o desenvolvimento delas

de forma efetiva:

e Deve ser avaliado o posicionamento da organizacao, para que as suas habilidades auxiliem

da melhor forma na sua defesa contra forgcas competitivas externas;

e Deve ser verificado o equilibrio das forgas que a organizacao possui de forma a melhorar a
sua posicdo competitiva,;

e Deve-se antecipar mudancas nos fatores relacionados as forcas da organizagdo, bem como
as respostas do ambiente a essas forcas, com o intuito de explorar tais mudancas atraves de

estratégias apropriadas a um novo equilibrio.

2.5.2 Alinhamento Estratégico

O conceito de alinhamento estratégico surgiu devido a necessidade de melhorar as estratégias
elaboradas pelas organizaces. Ele é visto como um direcionamento das acGes estratégicas de uma
organizacao, para a construcdo do seu futuro, e a associagdo destas acbes com 0s processos de
recursos humanos (Burns & Stalker, 1961, Thompson, 1967, Prahalad & Hamel, 1990, 1994). O
alinhamento estratégico é uma ferramenta utilizada para um melhor desenvolvimento da estratégia
elaborada por uma organizacdo. Ele esta diretamente ligado a etapa de planejamento e
implementacdo desta, pelo simples fato de que se as partes envolvidas nessa estratégia ndo
estiverem com o0 mesmo foco, a estratégia ndo sera validada (Hrebiniak & Joyce, 2001).

A realizacdo do alinhamento estratégico é uma acdo coletiva, e deve ser continuamente
verificada pelos gestores organizacionais, para que a estratégia possa realmente ser implementada.
O alinhamento estratégico é uma agdo que integra de forma coesa 0s principais objetivos
estratégicos e politicos de uma organizacdo (Quinn, 1991). Esse alinhamento se faz necessario
porque a estratégia de uma organizacdo é um recurso que oferece vantagem competitiva a ela.

Dessa forma, o alinhamento auxilia no ajuste da estratégia com relacéo as oportunidades e ameacas
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do ambiente da organizagdo. Esse alinhamento também pode ser direcionado aos recursos internos
da organizacdo, o que também representa um recurso importante para que esta obtenha vantagem
competitiva no ambiente em que atua (Porter, 1979).

O processo de gestdo de uma organizacao sempre deve estar alinhado com suas estratégias
para 0 melhor aproveitamento de seus recursos (Plentz, Sauren & Kelm, 2005). Sendo assim, os
mesmos autores defendem que o planejamento estratégico é fundamental em todo o processo de
implantacdo das estratégias, e norteador das decisbes organizacionais. Para que essa
implementacdo ocorra de forma satisfatoria, € importante que o alinhamento estratégico seja um
procedimento formalizado (Nogueira & Amaral, 1992).

Uma organizagao pode apresentar uma estrutura organizacional centralizada com relagéo ao
alinhamento estratégico. 1sso ocorre devido ao alto controle exercido por uma organizacdo que €
central com relagdo as suas subunidades, mesmo que estas possuam um gestor proprio. Este tipo
de organizacdo funciona através de formalizacdo de comportamentos e padronizacéo de processos,
sendo denominada de estrutura de maquina burocréatica. Esse tipo de estrutura possui um tipo de
alinhamento estratégico que segue de cima para baixo (Mintzberg, 1979, 2003).

O alinhamento estratégico pode ocorrer de forma vertical e horizontal como apresentaram
(Labovitz e Rosansky,1997). Estes autores compreendem este alinhamento como um processo que
deve integrar todos os elementos da organizacdo com relacdo a um objetivo central e essencial.
Para eles, no alinhamento estratégico vertical, quem deve estar alinhado sdo os membros da
organizacao e a propria estratégia, e no alinhamento horizontal, quem se alinha sdo os clientes e 0s
processos.

O alinhamento vertical esta associado com a estratégia em si e a sua realizacdo de forma
efetiva por todos os membros da organizacdo, que sd80 0S responsaveis por concretizar a acdo
estratégica. O alinhamento no sentido horizontal envolve a compreensdo das necessidades do
cliente e o alinhamento dos processos. Para isso é fundamental identificar quais sdo os clientes que
a organizacdo pretende atingir com a estratégia elaborada, para que assim um alinhamento

estratégico possa se efetivar (Labovitz & Rosansky, 1997).
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2.5.3 Fatores que sustentam o alinhamento estratégico

A seguir, seguem alguns fatores importantes para possibilitar a existéncia do alinhamento
estratégico vertical de forma eficiente em uma organizagéo.

Sistemas de decisdes integradas: antes de mais nada, deve haver uma ligacéo de causa-efeito

entre a operacao da estragégia e o nivel estratégico, de forma que algo que se faca operacionalmente
reflita diretamente nos resultados de nivel estratégico. Isso vale também para a cadeia de valor, na
qual todos os participantes devem estar alinhados sob 0 mesmo objetivo para que o valor seja
entregue de forma coerente e adequado para o receptor final da acdo estratégica (Chenhall, 2005,
Kaplan & Norton, 2006). No caso do SESI-SP, isso vale quando se estabelece uma acdo na
diretoria, e esta deve chegar sem interrupgdes e interferéncias até os atletas-alunos (SESI, 2014).

Em relacdo as decisGes tomadas devem ser coerentes e integradas, de forma que todos saibam
quais sdo os objetivos e as decisdes dos gestores séniores da organizacdo. Sistemas de informacéo
que auxiliam nessa visualizacdo dos envolvidos numa rede de organizagfes sdo importantes para
facilitar os procedimentos. O importante é que todos da baixa e média geréncia saibam quais sdo
as decisOes tomadas pela alta geréncia, a fim de que suas decisdes sejam coerentes com 0
planejamento e acdes estratégicas (Owens, 1998).

Estruturas informais: ainda que a estrutura formal de uma empresa seja importante para um

alinhamento estratégico bem sucedido, a estrutura informal da empresa se demonstra importante
para a comunicacao e conducao efetiva do alinhamento entre o nivel superior e o operacional. Por
isso, é importante entender como ocorre a relagdo informal entre os membros de uma rede para se
compreender quais sdo 0s mecanismos de estabelecimento de decisfes coerentes, e como deve ser

o0 alinhamento entre eles (Beer, Voelpel, Leibold & Tekie, 2005).

Abertura a aprendizagem: para que uma unidade ou departamento possa estar alinhado com
a estratégia estabelecida pela diretoria de uma organizacdo, € importante que os gerentes tenham a
capacidade de aprender elementos relacionados aos seus comportamentos e decisdes para que
constantemente possam mudar sua atuagdo em prol do alinhamento com a diretoria. A organizagéo
deve ter o poder de realizar ajustes no alinhamento para atender as demandas necessarias da
estratégia, que por sua vez, muda conforme as contingéncias do ambiente (Beer et al. 2005).

Planos de acdo: quando existe uma estratégia de neg6cios em uma organizacdo, existe

também um modelo processual para se chegar até a operacdo dessa estratégia. Esse modelo foi
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proposto por Kim e Arnold (1996), o qual se estabelecem as prioridades a serem seguidas a partir
da estratégia elaborada.

Dessa forma a segunda hipotese deste estudo €:

Hipotese 2: As percepcbes dos alunos-atletas do SESI/SP em relacdo ao alinhamento

estratégico intraorganizacional influenciam na percepc¢éo de existéncia da Pedagogia do Exemplo?

Portanto as hipoteses desse estudo sdo apresentadas na figura 2, sendo a variavel
independente Capital Social na hipotese 1, a varidvel independente Alinhamento Estratégico na

hipotese 2, e a variavel dependente Isomorfismo.

Alinhamento

Capital Social FoTaIegic

<

Hipotese 1 Hipdtese 2

Isomorfismo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 2 - Framework de pesquisa

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia se propde a apresentar o estudo realizado, mostrando a realidade e o objeto a
serem estudados, e quais as técnicas utilizadas que melhor auxiliam no alcance dos objetivos para
responder a pergunta de pesquisa. Esta € uma pesquisa com caracteristicas de estudo misto, pois é
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0 método que melhor atende as necessidades deste estudo dividindo-se em duas fases: a primeira
qualitativa e a segunda quantitativa.

Na fase 1 a pesquisa foi qualitativa, para dar subsideos na descricdo da estrutura da
organizacdo SESI/SP, objeto deste estudo, compreendendo seus valores, objetivos, e agdes
estratégicas, principalmente a acdo da Pedagogia do Exemplo. Essa fase exploratdria qualitativa
fortaleceu a escolha dos elementos constituintes do questionario a ser elaborado posteriormente.
Essa abordagem de método misto composto por duas fases sequenciais serviu ainda para melhorar
os resultados ligados a realidade do esporte nos estudos de gestdo esportiva (Rudd & Johnson,
2010). Dessa forma, o método misto sequencial foi considerado o mais adequado para se responder
a pergunta de pesquisa, trazendo uma perspectiva mais abrangente (Creswell, 2010). Isso foi
possivel porque quando se emprestam teorias de outras areas para a compreensdo dos fendémenos
de Gestdo do Esporte, como foi o caso de se basear em literaturas de redes e relacionamentos
estratégicos da Administracdo, é importante que se adaptem esses elementos tedricos para a
realidade do esporte (Doherty, 2013). Este estudo se faz necessario porque, de acordo com Flick
(2011), é importante confrontar a realidade da pratica com o conhecimento cientifico.

Diante disso, essa primeira fase da pesquisa garantiu que as variaveis identificadas na revisao
de literatura eram coerentes para uma posterior pesquisa quantitativa na realidade do SESI/SP. Ou
seja, essa fase indentificou as categorias apresentadas na teoria oriundas das dimensdes
relacionadas ao alinhamento estratégico, capital social e isomorfismo na realidade do SESI/SP e
de seus relacionamentos intraorganizacionais para a conducdo das suas atividades esportivas
desenvolidas por ele. Este método se mostrou adequado para a primeira parte da pesquisa devido
a necessidade de compreenséo e interpretacdo dos fenémenos da organizacgéo, o que foi possivel
por meio de entrevista semi-estruturada com seu diretor e uma especialista na implementacéo da
Pedagogia do Exemplo. Esse entendimento assegurou a adequacao das categorias de pesquisa para
a realidade da organizagéo estudada. Ademais, foi a partir da coleta desses dados que se estruturou
a segunda fase da pesquisa.

Na fase 2, realizou-se uma pesquisa quantitativa, utilizando-se de questionario, o qual foi
elaborado com base nas categorias identificadas na fase 1. Este questionario foi aplicado nos
alunos-atletas do programa P.A.F. da modalidade de voleibol do SESI/SP. O intuito foi de
identificar se as acOes estratégicas oriundas do alinhamento estratégico e do capital social estéo

sendo recebidas e compreendidas por esses alunos-atletas. Assim, esse estudo pdde verificar de
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que forma os alunos-atletas do P.A.F. da modalidade voleibol do SESI-SP percebem a agéo
estratégica Pedagogia do Exemplo.

3.1 AMOSTRA

Na fase 1 da pesquisa, 0s respondentes entrevistados foram o diretor de esportes do SESI-SP
e uma especialista na gestdo do P.A.F. Esses profissionais sao responsaveis pelo planejamento e
execucdo das acOes estratégicas definidas pela diretoria. Entendeu-se que eles possuiam o
conhecimento necessario para oferecer as informacGes relevantes sobre os valores, objetivos e
cultura do SESI, assim como as a¢des estratégicas, o alinhamento, e o relacionamento social em
rede da organizacdo, porque eles estavam diretamente envolvidos com atividades relacionadas a
essas questdes em suas rotinas de trabalho. Inclusive, eles trabalhavam diretamente com a execucéao
da Pedagogia do Exemplo do SESI matriz e em suas outras unidades.

Na fase 2 da pesquisa, a etapa quantitativa, a amostra foi de alunos-atletas de voleibol do
programa P.A.F, com faixa etaria de 13 a 17 anos. Eles receberam as acdes realizadas pela
organizacéo e, por isso, tém capacidade de avaliar suas percepcdes sobre essas agdes. Essa amostra
foi de 159 aluno-atletas do P.A.F. pertencentes a cinco unidades, sendo elas: Vila Leopoldina com
36 alunos-atletas, Ourinhos com 32 alunos-atletas, Botucatu com 25 alunos-atletas, Osaco com 40
alunos-atletas, Sorocaba com 26 alunos-atletas.

Essas unidades foram selecionados por serem aquelas consideradas como maiores polos de
desenvolvimento do voleibol no estado pelo proprio SESI/SP. Elas sdo unidades que vém
trabalhando com o voleibol e acompanhado as equipes de rendimento em diversas atividades ao
longo dos anos, desde a implantagdo do projeto do voleibol no SESI/SP e da implementacdo da

Pedagogia do Exemplo.
3.2 COLETA DOS DADOS
Para a fase 1 realizaram-se entrevistas baseadas em um roteiro semiestruturado, construido

com base em elementos do arcabouco tedrico estudado. Na entrevista objetivou-se captar dados

que demonstrasse o funcionamento da unidade central em seu relacionamento em rede com suas
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diversas unidades. Isso possibilitou descobrir detalhes de suas agdes estratégicas, alinhamento
estratégico e a existéncia de elementos de capital social nessa rela¢do da matriz do SESI/SP junto
as suas demais unidades para execuc¢do da Pedagogia do Exemplo.

As entrevistas ocorreram na sede do SESI/SP, na cidade de S&o Paulo. Elas foram gravadas
e transcritas para uma melhor conducdo das atividades de anélise do conteddo (Martins, 2006). As
perguntas de partida contidas nesse roteiro de entrevista semiestruturado aplicado ao diretor de
esportes do SESI/SP e a especialista do PAF podem ser encontradas nos Apéndices A e B, ao final
desse trabalho.

Na fase 2, os questionarios foram enviados em formato fisico (papel) aos coordenadores e/ou
professores de voleibol das unidades e foram aplicados pelos préprios professores. Importante
ressaltar que houve preparacdo desses professores para essa atividade. As diretrizes para essa
aplicacdo de questionarios com os alunos-atletas foram passadas para eles, um a um,
individualmente, por meio de ligacdo telefénica. Todas as duvidas foram respondidas nesse
momento e eles foram estimulados a realizar coletas-teste para identificar eventuais problemas que
pudessem ocorrer na coleta oficial. Nenhum problema foi reportado. Esse questionario foi
elaborado segundo construtos abordados na fase qualitativa e no referencial teérico como:

Causa — Efeito, Estruturas Informais, Abertura a aprendizagem da geréncia, Plano de Acéo,
Isomorfismo, Confianga, Comprometimento, Coletividade, Identidade, Cultura Comum,
Cooperacdo, Capacitacdo, Abertura e proximidade e Comunicagdo (Apéndice C).

Por parte do pesquisador, foi realizado pré-teste do questionario. Para tal, abordaram-se um
coordenador, um aluno e um professor para verificar a compreensao destes sobre as perguntas.
Dessa forma, buscou-se certificar que o questionario estava em conformidade tanto em questfes
de face como contetdo (Hair Jr. et al. 2005a). Isso garantiu que o instrumento de pesquisa coletasse
dados daquilo que ele se propunha, sem problemas de elementos ausentes ou de ma interpretacdo
das perguntas. O questionario foi aplicado nas unidades do SESI/SP descritas na Gltima semana de
atividades dos alunos-atletas antes das férias de atividades. Depois de aplicado e recolhido foi

enviado ao pesquisador por malote interno das unidades.
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3.3 ANALISE DE DADOS

A presente pesquisa foi realizada através do método misto sequencial (qualitativo seguido de
quantitativo). O uso de métodos mistos € uma forma de fazer com que as relagdes causais propostas
por pesquisas de Gestdo do Esporte possam aprofundar seus atuais resultados (Rudd & Johnson,
2010). Portanto, pelo fato desta pesquisa ser mista, os dados ndo somente foram coletados em dois
momentos distintos como também foram analisados em duas etapas. Para a fase 1, analisaram-se
os dados obtidos na transcri¢do das entrevistas e de documentos institucionais do SESI/SP, como
relatorios estatisticos e memorandos interno.

Realizou-se uma anélise de conteudo, elaborando uma categorizacao das informac6es obtidas
na entrevista (Bardin, 1997, Martins & Thedphilo, 2009). Importante ressaltar que essa andlise de
contetdo ocorreu em uma grade mista (Vergara, 2012), isto é, categorias foram trazidas a priori,
da reviséo de literatura e complementadas com categorias emergentes dos dados das entrevistas e
documentos. Realizou-se uma confrontacao dos dados referentes as categorias levantadas na teoria
e na coleta empirica para a analise dos dados. Ainda que os dados se complementam por diferentes
fontes, eles foram importantes para validar as categorias deste estudo.

Na fase 2 da pesquisa os dados referentes a coleta de dados quantitativa foram analisados por
meio de estatistica descritiva num primeiro momento. Isto é, uma andlise de médias e disposicdo
dos resultados gerais foram apresentados e analisados para que se pudesse entender aspectos gerais
dos dados levantados. Foram realizadas também técnicas de analise multivariada de dados por meio
do software SPSS 20, em especial, analise de regressdo mdaltipla, para se verificar o quanto as
variagOes da variavel dependente (Isomorfismo, representando a Pedagogia do exemplo) eram
explicadas pelas variaveis independentes (elementos constituintes de Alinhamento Estratégico e
Capital Social) (Hair Jr. et al. 2005b). Ou seja, a escolha desse método de analise se justificou
porque: “A ideia chave da regressdo € a existéncia de dependéncia estatistica de uma variavel
denominada dependente, ou variavel prevista ou explicada, em relagdo a uma ou mais variaveis
independentes, explanatdrias ou preditoras” (Cunha & Coelho, 2009, p. 132).

O modelo geral que se propds, portanto, observado no ponto de vista das dimensdes de

analise, e representado da seguinte maneira:
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ISOMORFISMO = fo + B1(CAP. SOCIAL) + B2(ALINHAMENTO ESTRATEGICO) + ¢

Nessa andlise foram levados em consideracdo alguns procedimentos-chave como a
verificacdo da Correlacdo de Pearson. Essa correlacdo serve para verificar qual € a variavel
independente de maior relevancia para explicar a varidvel dependente (Cunha & Coelho, 2009). A
correlacdo é uma associacao da forca da relacdo entre duas varidveis de forma linear. Juntaram-se
as perguntas/ resposta de forma que cada variavel independente da literatura tivesse suas
respectivas perguntas em um unico valor.

Nessa analise também foram observados outros fatores como o Coeficiente de Determinacao
(R?). Esse coeficiente apresenta valores referentes ao quanto um conjunto de variaveis
independentes explica a variavel dependente (Hair Jr. et al. 2005b). Por exemplo, se R? = 0,90, isso
significa que 90% da variacdo pode ser explicada. Esse coeficiente esta ligado ao coeficiente de
correlacdo e, dessa forma, consegue avaliar a associa¢do entre duas ou mais variaveis, o que foi
importante para este estudo, pois inicialmente foi feita uma anélise das varidveis independentes de
nivel mais geral, como Capital Social e Alinhamento Estratégico, para verificar qual delas explica
melhor o Isomorfismo. Assim sendo, realizou-se a regressao primeiramente com essas variaveis
independentes fechadas, sem olhar para seus atributos internos.

Com base nisso, verificou-se quais atributos internos do Capital Social tinham maior
relevancia para explicar o Isomorfismo, trabalhando assim com vérias variaveis independentes. Em
seguida rodou-se o0 modelo sem considerar as dimensdes de Capital Social e nem de Alinhamento
Estratégico, mas sim os atributos todos como sendo variaveis independentes por si. Sao elas:
CSCONFIA (confiangca), CSCOOP (cooperacdo), CSCOLETIV (coletividade), AEINTEG
(integracdo), AEINFORM (aspectos informais), AEAPREND (aprendizado), AECONFLIT
(resolucéo de conflitos) e AEPROF (profissionalismo).

A partir disso, as variaveis que tinham maior correlagdo de Pearson, eram selecionadas para
compor a regressédo multipla. Dessa forma, foi feita uma analise de correlagéo por vez e extraindo
uma variavel independente a cada rodada para compor a regressao multipla. Isso foi realizado até
0 momento em que adicionar mais uma variavel independente ndo alterava significativamente o
poder de explicacdo do modelo.

Nessa analise de regressdo mudltipla subsequente, foi considerado também o valor de

significancia de cada variavel para se verificar se ela se adequava ao modelo. Essa significancia
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estatistica estabelece limites previamente, com base nas hipoteses. O nivel de significancia é uma
valor que serve de base para afirmar que um desvio padrdo ocorre por acaso ou ndo (Hair Jr. et al.,
2005b). Com base nisso, sdo aceitos valores significativos de P= 0,05 (5%), e p=0,01 (1%). Sendo

assim considera-se satisfatorio os valores até 5%, o que ocorreu neste estudo trabalhando com 5%.
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4 RESULTADOS

4.1 O SESIE APEDAGOGIA DO EXEMPLO

O SESI - Servico Social da Industria € uma organizacao social sem fins lucrativos, criada pelo
Decreto-Lei n° 9.403, de 25 de Junho 1946, com a finalidade de contribuir com a reestruturacao e
reorganizagdo pos-guerra, da vida social e do bem estar dos trabalhadores da industria e seus
familiares, com o intuito de favorecer a melhoria do padréo de vida no pais. 1sso se comprova por
meio da visdo e da missdo proposta pela organizacao. De acordo com documentos do SESI (2012,

p. 7), sdo eles:

Missdo do SESI-SP: Promover a educacgdo para o desenvolvimento econémico e social,
contribuindo para elevagdo da competitividade da indUstria e melhoria dos padrdes de vida
de seus trabalhadores e dependentes.

Visdo do SESI-SP — 2015: Ser lider na promoc&o do desenvolvimento social que apoia a

competitividade da industria e o crescimento sustentavel da economia.

Hoje o estado de S&o Paulo conta com 54 Centros de Lazer e Esportes em 50 cidades, com
ofertas de programa de iniciacdo esportiva, treinamento esportivo, esporte de rendimento,
Programa de Danca, Academias de Ginastica e programas de qualidade de vida, fomentando a
pratica esportiva como meio da promocdo da qualidade de vida, atendendo a uma necessidade e
contribuindo com o crescimento do Esporte como negdcio para empresas, € uma infraestrutura de
esporte e lazer para livre utilizacdo de associados.

No Esporte, o SESI/SP atua na iniciacdo, formacéo, treinamento, esporte de alto rendimento e

atividades voltadas para esporte lazer e qualidade de vida. A formac&o e o rendimento somam:

e Formacéo e iniciacdo esportiva — P.A.F. (Programa Atleta do Futuro): 91.200 alunos
através de 27 modalidades esportivas em 222 municipios atendidos no estado de Séo
Paulo;

e Esporte de Rendimento — 700 atletas e 19 modalidades esportivas (SESI, 2015).
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Os 54 Centros de Lazer e Esporte atende 649.814 usuarios, possui 55 Ginasios esportivos, 208
quadras, 72 campos de futebol ou Rugby e 162 piscinas, além de academias, play ground e espacos
alternativos para préatica do esporte e lazer. Esses Centros de Lazer e Esportes, sdo geridos por
Coordenadores de Esporte, que respondem a um Supervisor Regional, um Gerente Administrativo
e Financeiro e um diretor, lotados no Centro de Atividades, e sdo alinhados estrategicamente e
tecnicamente pela Sede, composta por Diretor, Gerente Executivo, Gerentes de area, Supervisores
e Especialistas, conforme organograma (SESI, 2012).

Tais coordenadores desenvolvem: gestao das instalacdes, gestdo dos equipamentos e materiais,
gestdo financeira, gestdo de RH (Recursos Humanos) e gestdo orcamentaria. Conta com equipe
técnica composta por Orientador de Esporte, Professores, Guarda Vidas e equipe de apoio.

O SESI é mantido pela industria. As empresas do segmento industrial contribuem
compulsoriamente, e esta organizacdo devolve investimentos em programas e servicos exclusivos
para essas empresas. Um desses programas € o P.A.F. para os filhos dos trabalhadores das
industrias e para a populacdo em geral.

O P.A.F é um dos programas que o SESI oferece para seus clientes e associados. Trata-se de
um servico na area de formacdo socio-esportiva que incentiva a pratica esportiva e a disseminagéo
dos valores do esporte para criangas e jovens de 6 a 17 anos, contribuindo desta forma para o
desenvolvimento do futuro cidaddo. Esse programa oferecido de forma permanente, com
metodologia prépria do SESI/SP, compreendendo uma sequéncia de ensino cientificamente
desenvolvida que considera as maultiplas possibilidades do esporte, a participagdo como um
principio (inclusdo), a especializacdo em idade adequada, a diversificacdo de modalidades e o jogo
como um recurso pedagogico importante. Tem como objetivo fomentar praticas esportivas para o
desenvolvimento das habilidades motoras, aptiddo fisica e disseminar os valores do esporte
utilizando-se para isso de acOes estratégicas como a Pedagogia do Exemplo (SESI, 2015)

A Pedagogia do Exemplo para o SESI/SP € um instrumento de transformacdo social e
pessoal, capaz de promover e estimular um estilo de vida ativo com informacéo, incentivo e
oportunidade a préatica esportiva. O SESI/SP utiliza o esporte de alto rendimento para divulgar a
Pedagogia do Exemplo, pois acredita que dessa forma pode-se criar modelos para as criangas e
jovens através dos idolos, os quais podem transmitir atitudes e comportamentos de acordo com 0s
valores do esporte e da propria organizacdo. O SESI/SP Pedagogia do Exemplo tem como foco o

Olimpismo, ou seja, desenvolver e fomentar valores essenciais para a estruturacdo de um legado
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social, preocupando-se com o efetivo legado dos Jogos Olimpicos do RIO 2016, desenvolvendo o
protagonismo juvenil com base nestes valores.

Essa acdo do SESI é um diferencial no cenario nacional e internacional, pois utiliza o esporte
como ferramenta para a educacdo, demonstrando que a organizacdo faz diferente, e pensa no
desenvolvimento de uma sociedade ativa e saudavel. Portanto o SESI Pedagogia do Exemplo tem
como objetivo:

e Incentivo a prética - (incentivar a mudanga do comportamento) — futuros cidadaos ativos.

Promovendo oficinas e a¢cbes motivadoras a pratica esportiva.

e “[dolo Esportivo” - motivacdo & préatica, enfatizando os valores do esporte como um
instrumento de transformacdo pessoal e social. Atualmente o SESI-SP desenvolve 16

modalidades de Rendimento esportivo em 15 unidades com mais de 770 atletas.

e SESI-SP como “organizacdo formadora” referéncia nacional e internacional e
preocupando-se com a sustentabilidade no esporte motivando pessoas e educando por meio
do esporte. Motiva criangas & pratica esportiva e desenvolve as modalidades esportivas com

0 objetivo de formar novos atletas contribuindo assim para o esporte nacional.

e Protagonismo Juvenil - Desenvolvimento de lideres, formando multiplicadores. Motivacéo

a lideranca juvenil nas escolas do SESI/SP.

e Legado Social RIO 2016 — SESI/SP preocupando-se com o legado social dos Jogos
Olimpicos e Paralimpicos RIO 2016.

O SESI é uma organizacdo altamente departamentalizada, dividida em varios setores e
unidades com um sistema hierarquico de autoridade. E uma organizacdo complexa com estrutura
piramidal, onde a estrutura a partir da Diretoria de CAT (Centro de Atividades), se repete,
pulverizado pelo estado em 54 unidades distribuidos em 50 cidades, as quais podem ser
consideradas unidades que se ligam em um sistema de rede, pois possuem uma certa independéncia
em alguns pontos.

E uma organizacdo altamente formalizada e fiscalizada, possuindo diversos departamentos
como por exemplo Diretoria Juridica, Diretoria de Recursos Humanos, Diretoria de Esportes e
Qualidade de Vida, Diretoria de Educacdo e Cultura, Diretoria de Obras, Departamento de

Comunicacdo e Marketing, Departamento de T.I., Divisdo Administrativa e Financeira. Todas as
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unidades, Programas e Projetos sdo acompanhados mensalmente por meio de relatério Estatistico
integrado, onde as unidades langam o resultado atingido no més e envia a sede até o 3° dia Gtil do
més subsequente (SESI, 2015).

Para o SESI administrar suas agdes, seus departamentos e suas diversas unidades no estado
de S&o Paulo, segue os moldes das industrias no que tange o planejamento de suas a¢les estrtégicas,
planos e alinhando estratégico. O Sesi é uma organizacao social, que desenvolve agdes sociais,
educacionais e esportivas em diversos niveis e idade. Para que o SESI-SP desenvolva suas agdes
estratégicas de forma efetiva, ele procura acompanhar e atender as necessidades de suas unidades

regionais, assegurando que a acdo local do SESI-SP seja correspondida (SESI, 2015).

4.2  ANALISE QUALITATIVA

A analise qualitativa foi realizada a partir dos dados coletados nas duas entrevistas
conduzidas com o diretor de esportes do SESI/SP e com uma colaboradora especialista na
Pedagogia do Exemplo. Ambos os participantes foram considerados informantes-chave porque
trabalham com a Pedagogia do Exemplo em suas rotinas de trabalho e também participaram dessa
iniciativa desde sua implantacéo. A ideia ndo é apenas descrever a realidade do SESI/SP, portanto,
mas sim identificar a relevancia das categorias oriundas do levantamento tedrico. Dessa forma, o
intuito foi verificar se existem, de fato, a presenca das variaveis de pesquisa na realidade do
SESI/SP e se essas variaveis eram melhor operacionalizadas separadamente ou se seria interessante
junta-las dentro de um Unico construto.

Em relagdo as duas primeiras categorias, “Rela¢fes causa-efeito” ¢ “Sistemas de decisdes
integradas” (Apéndice B), elas foram fundidas em uma unica categoria denominada “Integracéo”
apos a analise dos dados qualitativos. Isso se deu porque ambas as categorias representavam
praticamente o mesmo fendmeno dentro do SESI/SP. Ambas estavam ligadas a capacidade de se
compreender a ligagéo entre o que é determinado no nivel da diretoria com o que é realizado pelos
alunos-atletas e seus professores e gestores de linha. Dessa forma, decidiu-se ser mais adequado
trabalhar com apenas uma categoria, ainda que os atributos dessa categoria representassem a
existéncia de mecanismos de tomada de decisdes integradas, que influenciam a rotina operacional
do SESI/SP e de relagBes causa-efeito na qual seria mais adequado pensar em concordancia do que

ocorre no dia a dia com o que se tem de diretriz do alto escaldo. A existéncia desses elementos
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pdde ser constatada na existéncia de mapas estratégicos elaborados no planejamento estratégico do

SESI/SP, vide a figura a seguir:

Inddstria e Sociedade
Ser referéncia como Consolidar-se como -
provedor de soluges no agente de transferéncia Buscar fontes adicionais
campo das tecnologias de tecnologias sociais de financiamento

sociais inovadoras

Processos " .
Desenvolver solugdes sustentiveis, que articulem os

Internos

conhecimentos das dreas de atividades, segundoas
necessidades regionails

Assegurar a exceléncia da

Fomentar a
Educacio Basica

Ofertar Educacdo Continuada
inteligéncia
estratégica

Ampliar a oferta de agdes
educativas p/ produtividade
do trabalho e promogdode

estilo de vida saudavel

Transferir tecnologias sociais

Pessoas e Tecnologia

Ter um ambiente Desenvolver Prover sistemas de
organizacional p/ o responsabilidade informagio
alto desempenho socioambiental compativeis

Desenvolver
competéncias

Fonte: SESI, 2012, p. 8.
Figura 3 — Mapa estratégico do SESI/SP

Sustentabilidade

Garantir retomoda

receita de contribuicdo
paraindustria e sociedade

Maximizar o retorno

dos
recursos aplicados

Garantir agilidade
¢ assertividade
nos processos de
trabalho
e natomada
de decisdo

Assegurar
infraestrutura
necessana

Ainda que se verifique integragéo entre as dimensdes propostas, ndo se observa com clareza

relacfes entre os elementos propostos a partir do mapa estratégico. Isto é, ndo se sabe ao certo

como as caixas se interligam. Isso reforca a ideia de integragdo como a categoria-chave nesse caso.

Atrelado a isso, € importante mencionar ainda que o SESI/SP conta com um sistema

integrado para controle estratégico e para o controle dos alunos-atletas. A fala do gestor demonstra

esse fato:

A gente tem, tem um sistema na casa que chama SISORG (Sistema integrado de gestao
organizacional). Todo o lancamento de metas acontece, esta dentro desse SISORG. S6
que esse SISORG ndo emite relatorio gerencial, por isso que a gente montou o SIPAF
(Sistema informatizado do Programa Atleta do Futuro). Ent8o, nesse sistema integrado do
atleta do futuro, ele vai receber as informacdes e ele vai emitir os relatorios gerenciais.
Hoje a gente controla como? Via SISORG e via um relatdrio estatistico gigantesco, via
Excel. Entdo as unidades olham 14, a gente olha aqui, via esses dois.
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Todavia, percebeu-se que apesar do SESI/SP contar com esses sistemas de informacdes e
indicadores, ndo havia um trabalho incisivo com indicadores de gestdo operacional diretamente
com os alunos-atletas (apenas os de carater fisiologicos). Ainda que algumas coletas de dados
fossem realizadas, elas ndo eram conferidas, tornando os dados pouco fidedignos com a realidade
dos alunos. Além dessa verificagdo feita in loco, a fala da especialista confirmou essa percepcéo:
“porque o professor, primeiro, ele faz a avaliacdo (eu estava na unidade), entdo eu participei do
periodo de avaliacdo do P.A.F., 14 a gente tinha 700 alunos. Como é que eu ia fazer a avaliacdo
em todo mundo ao mesmo tempo? Contar tudo... € uma loucura!” Assim sendo, a ideia de causa-
efeito se enfraqueceu em termos de relevancia no caso do SESI/SP porque o sistema ndo promove
iss0 na base da pirdmide hierarquica da organizacdo. Reforca-se a escolha de trabalhar apenas com
a integracdo das acGes do SESI/SP e ndo com seus sistemas e relac6es de causa-efeito.

Em relacdo as estruturas informais, os dados coletados demonstraram ser uma categoria
relevante e importante para se entender o alinhamento estratégico planejado pelo SESI. Nas
palavras do gestor do SESI/SP, tem-se que: “Essa rede [informal] é superimportante né?! Vocé
achar que vocé vai sentar atrds da sua mesa, pegar um e-mail e mandar um e-mail e vai garantir
que tudo vai acontecer, € meio que ilusdo”. Assim sendo a ideia de estruturas informais ndo apenas
foi considerada relevante como também se manteve como uma categoria Unica. N&o foi interessante
realizar unides e novas categoriza¢cdes uma vez que a categoria se demonstrou relevante por si so.

O mesmo ocorreu com a questdo da abertura a aprendizagem. Reiterou-se ser essa uma
categoria relevante para o alinhamento estratégico do SESI/SP. A importancia que se da para o
aprendizado dos proprios colaboradores uns com 0s outros em suas atividades rotineiras,
principalmente, em momentos de reunides entre os colaboradores, pode ser evidenciado nas falas
da especialista, tal como: “essas reunides que alinham, essa aproximacao, a gente também tem que
abrir a cabeca[para entender o préximo e aprender com eles]”. Assim sendo, € fundamental
entender essa categoria como algo de desenvolvimento pessoal que leva a se aprender os exemplos
do programa Pedagogia do Exemplo, o que é valido ndo somente para os professores e gestores de
linha, mas também para o préprio aluno.

Em relagdo a capacidade de aprender com o tempo, vale destacar também a fala incisiva da

especialista:

[...] alguns coordenadores recebem as diretrizes e ndo analisam o impacto dela na unidade.
Faz porque tem que fazer. E quando o gestor consegue receber a orientacdo e, espera ai: a
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minha unidade ndo trabalha desse jeito, deixa eu ver como € que eu consigo encaixar, ai €
um gestor maduro. Ele ndo vai receber [uma ordem] assustado e vai executar a ordem, ele
vai pensar sobre aquilo.

Isto é, espera-se que o coordenador e o gestor de linha tenham capacidade de interpretar as
ordens recebidas e ajusta-las a realidade de sua unidade. Para a entrevistada, isso ocorre quando
existe maturidade profissional desse individuo. Percebe-se que surgiu um atributo interessante que
ndo havia sido considerado anteriormente e que foi destacada como de suma importancia em ambas
entrevistas: a questdo da maturidade da equipe operacional (gestores de linha e professores).
Entende-se que quanto mais maturidade o profissional tem e quanto mais imersdo na realidade do
SESI/SP ele teve, mais apto ele € para ter maturidade e agir dentro do comportamento moralmente
esperado, podendo inclusive tomar decisdes flexiveis a sua unidade sem perder esses valores.

No que se refere a determinacdo de planos de acdo, percebeu-se que o qué existe, de fato, sdo
ferramentas e orientacdes para a resolucdo de conflitos. Isto é, ndo era interessante manter a
abrangéncia dessa categoria apenas como a elaboracdo de planos formais de acdo porque existem
modelos processuais para operacionalizar a estratégia e para se determinar prioridades (Kim &
Arnold, 1996), mas que h4, na verdade, elementos estruturais voltados a solucionar conflitos.
Sejam esses elementos comportamentais, formais ou mesmo preparo. Ou seja, 0 importante era
entender se o professor estava preparado para corrigir e resolver eventuais problemas e
contingéncias na sua rotina de trabalho. Essas seriam acfes relevantes para manter o nivel
operacional dentro das diretrizes propostas no alinhamento estratégico. Na fala do gestor
entrevistado, percebe-se que hd um sistema de controle e planos de aces, de fato, todavia, ele
existe para possibilitar que o professor possa ter a capacidade de resolver o problema existente:

[...] tem vérios niveis de planos, por exemplo, o supervisor regional ele tem um plano
trimestral de trabalho. Néo é s6 do Programa Atleta do Futuro, sdo de todos os programas
que existem. [...] Ent8o ele tem alguns itens que ele tem que verificar naquele plano se tdo
acontecendo ou nao estdo acontecendo e ja quando ele preenche isso aparece 14 um
sinalzinho vermelho, um verde e um amarelo, que a gente consegue mapear isso, para ver
como que ta a estrutura do programa no estado inteiro. E existem todas as avaliagdes, todo
0 sistema que acontece in loco, né?! Entdo o professor tem que preencher seu plano de
aula[...] A partir disso, do preenchimento de tudo isso, ele comeca a atuar, 0 gestor comeca
a atuar nas dificuldades e nas correges e por ai vai.

Portanto, o que se valoriza com a existéncia de planos de acdo €, na verdade, a capacidade
de se resolver problemas. O intuito desses sistemas de controle e planos de agdo é de possibilitar a

resolugdo de problemas. Assim sendo, o elemento que melhor caracteriza o que influencia um
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programa como a Pedagogia do Exemplo é a capacidade de resolucdo de problemas. Afinal, o que
vai garantir que a ela seja bem sucedida ndo s&o sistemas em si, mas o uso deles.

Em relacdo as categorias relacionadas ao capital social, a confianca se demonstrou ser
importante para o caso do SESI/SP. Nas palavras da especialista: “A equipe tem que confiar no
coordenador e no orientador. Ela tem que ter certeza que se acontecer alguma... [coisa] por
exemplo, alguma diretriz que seja da sede, o coordenador e o orientador eles véo defendé-los na
frente de qualquer um, entdo se vocé tem o teu professor na mao”. Percebeu-se também que a
confianca e o comprometimento, no caso do SESI/SP, poderiam ser agrupados em uma Unica
categoria. 1sso se deu porgue nesse caso, 0 comprometimento tinha relagdo muito préxima com as
questBes de confianca. Para os entrevistados, a confianca esta muito ligada ao fato do individuo ter
comprometimento com o grupo ja que para eles, o aluno-atleta que confia no seu professor, vai se
comprometer mais com aquilo que ele lhe transmite. Nas palavras da especialista: “o
comprometimento, 0 engajamento é conquistado isso ai... a partir do momento que as pessoas
confiam em vocé né?!”. Inclusive, isso se comprova quando estudos de gestdo em redes mostram
gue: “A confianca entre os participantes de uma rede propicia 0 desenvolvimento do comprometimento
entre eles” (Souza et al., 2015, p. 65), 0 mesmo acontece no esporte.

Verificou-se também que a coletividade, a identidade comum e a cultural comum também
sdo validas para o caso do SESI. Todavia, essas categorias ficariam mais bem representadas se
agrupadas numa categoria referentes a coletividade. Falando primeiramente da identidade comum,
ela de fato existe e influencia a Pedagogia do Exemplo, estimulando os alunos-atletas a internalizar
suas ideias. Esse sentimento de identidade comum faz o aluno se sentir parte do SESI e se ver como
um aluno SESI/SP, o que, por si so, esta carregado de valores, inclusive da Pedagogia do Exemplo.
Esses valores também se relacionam, portanto, com a cultura organizacional comum entre 0s
membros do SESI/SP. A especialista comentou, inclusive, o caso de uma mudanca cultural
envolvendo a maior receptividade e colaboragdo entre as pessoas. Existe uma preocupagdo em
fazer com que a atual cultura organizacional remeta a coletividade. Essa preocupacao aparece nas

palavras dela:

[...] pelo antigo diretor, ndo sei se vocé ja ouviu historia dele, que chegava na sala dele,
ele gritava, mandava e tal. Sabe?! Ento a cultura de repente com pessoas mais antigas no
campo, isso ainda ficou ai. Mas espera ai, as coisas mudaram, sera que a sede se
remodelou? Sera que a unidade agora entende?
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Por isso, a decisdo foi de juntar essas categorias numa s6 porque se entendeu que cultural
comum, identidade compartilnada e coletividade tinham o mesmo sentido; construcdo do
sentimento de coletividade no SESI/SP. Dessa forma, a categoria “Coletividade” emergiu com
novos atributos.

Em relacdo a cooperacéo, ela ndo somente é valida para o caso do SESI/SP como também é
um mecanismo interessante para a Pedagogia do Exemplo. Pode-se dizer que a cooperacéo é algo

existente e considerado importante pela fala do gestor entrevistado:

[...] a cooperagéo, o trabalho em equipe, ele é essencial, sé que tem que tomar cuidado
também essa questao de vocé se desviar da tua missao, da tua meta. Se aquela questdo do
compartilhamento é para vocé sempre ajudar aquela pessoa que estd com problema de
time, ela tem que ser treinada pra melhorar o time dela. Porque sendo aquela cooperagéo
ela acaba, prejudicando o andamento do restante.

Ou seja, existe a cooperacdo entre os individuos de tal forma que existe também a
preocupacao de que acdes ganhem tamanha magnitude que fuja do controle da gestdo do préprio
SESI. Na fala da especialista, ela cita um exemplo em que isso fica evidente:

[...] a gente teve um exemplo de uns alunos do ensino médio, que querem arrecadar
dinheiro para um atleta paraolimpico da cidade, e ja estdo fazendo uma campanha enorme.
Entdo dai a gente até fica com medo. Nossa, espera ai! A gente td motivando tanto esses
alunos a pensar na sustentabilidade, na pessoa que eles estéo criando acdo que de repente
a gente pode até perder o controle.

Percebe-se, portanto, que a iniciativa isomorfica da Pedagogia do Exemplo chega a
extrapolar os proprios limites da organizacdo. Isso por um lado traz um desconforto em relagdo ao
controle e um aumento de responsabilidade em relacdo as responsabilidades dos atos da
organizagdo, mas por outro, assegura que a missao da organizacao esta sendo cumprida.

Interessante ainda é entender que a cooperagdo no caso do SESI/SP ultrapassa também a
ideia das relagdes entre os colaboradores. No SESI/SP, a cooperagdo se da com a familia do atleta,
com as prefeituras das cidades, 6rgaos incentivadores do esporte etc. Por fim, a cooperacéo passa
ser elemento central para ser replicado na Pedagogia do Exemplo. Inclusive, um exemplo dessa

extrapolacdo pode ser vista na fala da especialista:

[...] a gente trabalhava a integracdo da equipe, eles trocavam informacoes, a avaliacdo
fisica era feita em conjunto, entdo ndo era por turma, eles faziam por faixa etaria
independente da modalidade. Entdo um ja ajudava o outro, com as conversas com 0s pais,
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reunido com os pais, todos juntos e o sabado em familia, que a gente fazia [a avaliacdo
fisica dos alunos-atletas].

Por fim, o isomorfismo foi validado como categoria representativa para a Pedagogia do
Exemplo. A ideia de se fazer um ambiente de bons exemplos esta presente em diversos momentos
das falas dos entrevistados. Por exemplo, a especialista comentou que sao esses exemplos que
passam a magnitude do que é o SESI/SP para as pessoas: “eu acho que essa interacao e 0s bons
exemplos da casa, eles conseguem motivar a pessoa a entender o todo”. Ou seja, o exemplo faz o
individuo perceber que ele faz parte de um grupo grande e que tem um comportamento moral
padrdo. Adicionalmente, é esse exemplo que, segundo os entrevistados, permite que os valores
morais e sociais sejam transmitidos numa organizacdo da complexidade e grandeza do SESI.
Busca-se a proximidade dos alunos-atletas com os atletas profissionais para que o exemplo deles
fique evidente: “se for pegar todos os profissionais da casa a gente ta falando de 12.000, entao
essa estrutura € uma estrutura mais complexa. Entdo, a gente tenta garantir isso, muito pela
proximidade desses profissionais, pela gestao pelo exemplo, e pelas capacitacdes”. Nao obstante,
0 intuito de fazer com que exista uma replicagdo de comportamentos fica evidenciado na fala do
gestor responsavel pelo programa no SESI/SP:

[...] entdo, a gente usa a filosofia da Pedagogia do Exemplo quando a gente trata na gestdo
da nossa equipe aqui, por exemplo, o quanto eu tenho de atitude, o quanto eu falo em bem
estar, que cuida da salde, é o quanto eu estimulo aos liderados serem criticos e tenho
paciéncia pra ouvir, entdo isso tudo é uma questdo da gestdo. [...] entdo se eu estimulo que
o aluno transmita carinho pro seu idolo, o atleta também tem que transmitir carinho para
0 aluno e para o colega e tudo mais. Entdo dentro do programa estruturado, existem
algumas estratégias, entdo o atleta se aproximando do aluno, via oficina, é o atleta se
aproximando do aluno via palestra, é vocé estimulando uma elei¢do de embaixadores de
esporte, onde esse embaixador vai ter um papel muito importante, estimulando os outros
colegas pra uma vida saudavel, estimulando que esses embaixadores olhem pra aquele
atleta de rendimento e também observa que ele pode ser um exemplo de vida pra ele.

Sdo evidéncias que mostram a importancia da Pedagogia do Exemplo na rotina dos
empregados do SESI/SP. O que vale ndo somente para o discurso, mas principalmente pelas
praticas cotidianas. Na fala da especialista, pode-se perceber isso: “eu Sei 0 que eu sou, mas as
minhas condutas é que passam quem eu sou né?! O que a gente fala para incentivar os alunos vocé
tem que ter conduta, tem que ter! Ser e executar né?!”. Interessante ainda é entender que eles
passam a integrar um ambiente ndo somente onde eles tém exemplos, mas também onde cada um
é exemplo ao proximo. Ha a percepcdo de integragdo no ambiente no qual todos participam e atuam

como exemplos e tendo exemplos. Ou seja, cada membro do SESI/SP tem algo a ser considerado
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de exemplo em cada um, a0 mesmo tempo em que cada um tem a responsabilidade de oferecer
exemplos socialmente aceitaveis aos seus colegas de trabalho.

O resultado final da analise qualitativa pode ser sintetizado a partir do quadro a seguir.

Quadro 1- — Variaveis oriundas da pesquisa exploratdria

Dimenséo Categorias tedricas Categorias apoés a fase qualitativa
Relacdes causa-efeito Intearacio
Sistemas de decisdes integradas gra
. - Estruturas informais Informalidade
Alinhamento Estratégico N - — -
Abertura a aprendizagem da geréncia Aprendizagem
Plano de acéo Resolugdo de conflitos
Profissionalismo
Confianca .
¢ . Confianca
Comprometimento
Coletividade
Capital Social . L
P Identidade comum Coletividade
Cultura comum
Cooperagéo Cooperagéo
Isomorfismo . .
Isomorfismo Isomorfismo

(Pedagogia do Exemplo)
Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesse quadro, é possivel observar que a variavel denominada aqui como “Profissionalismo”
ndo foi algo capturado na revisdo de literatura, mas sim a partir dos dados qualitativos. Esse atributo
foi formado por elementos de proximidade e comunica¢do. Ambos identificados como
subcategorias relevantes a partir das entrevistas e dos documentos corporativos. Entendeu-se que
0 que se espera do profissional que atua na baixa geréncia (professores e gestores locais das
unidades do SESI/SP) é que eles sejam capazes, primeiramente, de atuar comunicando 0s
elementos relevantes da estratégia do SESI/SP. Eles sdo compreendidos como porta-vozes das
acOes estratégicas da organizacdo para os alunos-atletas, que seria o equivalente ao nivel
operacional da instituicdo. Adicionalmente, a importancia da comunicacdo top-down se verifica
quando existem reforgos ainda oriundos da diretoria para reforcar aquilo que o professor prega aos
alunos-atletas. Destas ag¢les incluem-se as comunicagBes corporativas referentes a propria
Pedagogia do Exemplo. A foto a seguir foi tirada no lancamento do projeto legado olimpico na
unidade SESI, na Vila Leopoldina, mostrando um exemplo de comunicacao referente as acoes

estratégicas, no caso, da Pedagogia do Exemplo.
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Fonte: Foto tirada pelo autor.

Figura 4 — Outdoor de comunicacéo referente a Pedagogia do Exemplo

Dessa forma, entendeu-se que elementos relacionados a abertura do professor e do gestor de
linha a fim de se receber opinides de alunos e a proximidade necessaria para que eles pudessem ter
acesso ao seu professor séo elementos oriundos das funcgdes desse profissional, de acordo com as
entrevistas. 1sso €, espera-se que esse tipo de elemento exista nos professores e gestores de linha
para que se possa existir feedbacks e recep¢do de contrapartidas dos alunos-atletas, no intuito de
assegurar que as diretrizes estratégicas sdo compreendidas e o0 alinhamento estratégico esteja sendo
realizado de maneira efetiva perante esses alunos.

Em relacdo a proximidade, ficou evidente nas falas de ambos a importancia em se ter essa
proximidade com os alunos-atletas como forma de dar atencdo as suas necessidades. Interessante
notar que isso tem relagdo direta com a pedagogia do Exemplo quando se observou que eles
entenderam a proximidade como algo feito desde a diretoria para que os subordinados aprendam
com o exemplo, estes, que entdo deveriam ser também o mais proximo possivel de seus

subordinados. Comentando esse exemplo proprio, o gestor afirmou:

[...] vocé tem que ter proximidade. [...] quando as suas atitudes sdo condizentes com a sua
fala, é quando vocé tem o seu discurso alinhado a tua prética, isso transmite confianga
diretamente. Entdo, é ndo deixar nunca ninguém de ser atendido, é responder um
telefonema, mesmo depois de um tempo passado, ndo deixar de dar atencéo.
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Adicionalmente, a proximidade envolve ndo s6 uma forma de oferecer a atengdo, mas
também de gerar empatia com seus subordinados. Assim sendo, o gestor comentou que: “Se VOCé
faz uma gestéo sé por e-mail, se vocé ndo causa proximidade, se vocé ndo tem empatia. Tudo fica
mais dificil”. Evidentemente, essa proximidade é fundamental que ocorra também com os alunos.
Isso gera ndo somente o feedback, como também incrementa o suporte que ele pode receber de
seus professores e coordenadores. Na fala do gestor, ele explicita a importancia de se ter desde 0s
colaboradores relacionados até os proprios atletas de alto-rendimento proximos aos alunos: “as
pessoas que fazem o esporte dentro do SESI tem que entender (acho que a maioria ja entende)
porgue ndo basta ser o campedo do campeonato que ele esté disputando, mas ele tem que ter essa
proximidade com os alunos™. Ou seja, a proximidade que alavanca o desenvolvimento do aluno é
elemento fundamental, além de ser algo que explica o bom andamento da Pedagogia do Exemplo.

Por fim, entendeu-se que por mais que proximidade possa parecer um elemento de Capital
Social, esse era um atributo de Alinhamento Estratégico porque continha elementos existentes nas
discussdes de alinhamento. Por exemplo, ao se falar de abertura da geréncia de linha para o
alinhamento estratégico, tem-se que € importante o envolvimento desse gestor que por meio de seu
empowerment, pode tomar decisfes para facilitar e possibilitar a operacionalizacdo da estratégia
(Newman & Hanna, 1996). Além do mais, quando esse gestor de linha se responsabiliza pela
distribuicdo de informacgdes aos empregados operacionais, no caso, 0s alunos-atletas, essa acéo
dele ndo é unidirecional. H& uma reacdo natural (positiva ou negativa) dos alunos sobre a
implementacdo de estratégias organizacionais. 1sso reitera com as concepges tedricas de que um
alinhamento estratégico deve contar com feedbacks para uma implementacdo bem sucedida da
estratégia (Chenhall, 2005; Kaplan & Norton, 2006). Desta forma, pdde-se voltar para a revisao de
literatura e confirmar, a partir de elementos existentes na teoria, que uma nova categoria foi
considerada para a continuidade do estudo. Categoria essa que ndo foi emergente, direta e,
tampouco, considerada relevante na revisao de literatura conduzida, mas que se demonstrou

importante para a realidade do SESI/SP.

4.3 ANALISE QUANTITATIVA

Com base nas categorias identificadas como relevantes na pesquisa qualitativa, um

questionario foi elaborado e testado, tal como descrito na secdo de métodos deste trabalho. A partir
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de entdo, esse questionario foi aplicado em alunos-atletas do SESI/SP. Com os dados em méaos, foi
realizada uma tabulacdo dos dados, criando codigos para cada pergunta do questionario, sendo que
cada uma esta relacionada com uma categoria, dentre as categorias que foram elaboradas com base
na teoria e também nas informagdes que surgiram durante a entrevista. Tais categorias e seus
devidos codigos sdo apresentados, e a sua relagdo com cada pergunta do questionério é apresentado
no Apéndice 1V.

CAPSOCIAL - Capital Social

ALINESTRAT — Alinhamento Estratégico

ISOMORF — Isomorfismo

CSCONFIA — Capital Social — Confianca

CSCOOP - Capital Social — Cooperacéo

CSCOLETIV - Capital Social — Coletividade

AEINTEG - Alinhamento Estratégico — Integracao

AEINFORM - Alinhamento Estratégico — Estruturas Informais
AEAPREND - Alinhamento Estratégico — Aprendizagem
AECONFLIT — Alinhamento Estratégico — Resolucdo de Conflitos
AEPROF — Alinhamento Estratégico — Comunicacdo do Professor + Proximidade

Esses codigos sdo importantes para se entender a denominacdo das variaveis e para se

compreender a as siglas contidas na andlise descritiva.

4.3.1 Andlise estatistica descritiva

Dentre as unidades utilizadas no estudo, os alunos-atletas do P.A.F apresentaram um tempo
médio de participacdo no voleibol, sendo: Vila Leopoldina (18,8 meses); Ourinhos (34,6 meses);
Botucatu (20,44 meses); Osasco (19,3 meses) e Sorocaba (29,6 meses). Os alunos-atletas relataram
que a frequéncia dos treinamentos eram em sua maioria realizado em até 2 dias/semana nas

unidades de Ourinhos, Vila Leopoldina e Botucatu, e uma frequéncia de 3 a 4 dias/semana nas
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unidades de Osasco e Sorocaba. Todas as unidades realizavam seus treinamentos com a duracao
de 2 horas/dia predominantemente.

Ao aboradar esses alunos-atletas, questionando-os se as unidades onde participam do P.A.F
receberam as acdes da Pedagogia do Exemplo, eles relataram que na Vila Leopoldina, apenas 2/36
responderam que receberam as acOes da Pedagogia do Exemplo; na unidade de Ourinhos, 31/32
responderam que receberam as ac¢des; na unidade de Botucatu 13/25 responderam que receberam
as acOes, em Osasco 13/40 responderam que receberam as acGes e em Sorocaba, 26/26
responderam que receberam as a¢Oes da Pedagogia do Exemplo.

As variaveis deste estudo, foram agrupadas como apresentado na anélise quantitativa no
topico 4.3, e foram formuladas com base na teoria e no dados apresentados na entrevista. A
AEINTEG, compreende as perguntas PO7 e P08, do Apéndie IV. A média de respostas dos alunos
referente a essas perguntas foi de 6,009 em um escala de 1 (muito ruim) a 7 pontos (muito bom).

A varidvel AEINFORMAL, compreende as perguntas P09 e P10, as quais estdo expressas no
Apéndice IV. A média de resposta dos alunos com relacdo a essas perguntas é de 5,965 na escala
de 1 a7 pontos. A variavel de Alinhamento Estratégico AEAPREND possui uma média de resposta
dos 159 alunos respondentes de 6,637 nas perguntas P11, P12, P28 e P31 apresentadas no Apéndice
V.

A variavel de Alinhamento Estratégico AECONFLIT, possui média de resposta dos alunos
de 6,475, o que coloca a resposta proxima da nota maxima possivel para a resposta dos alunos na
escala de 1 a 7 pontos. Essa varidvel compreende as perguntas P13 e P14. As perguntas P29, P30,
P32 sdo refenrentes a variavel de Alinhamento Estratégico AEPROF, ligada aos professores e o
relaciomamento deles com os alunos. Essa variavel obteve média de 6,394 das respostas dos 159
respondentes, e se aproxima do valor maximo possivel para resposta possiveis em uma escala de 1
a 7 pontos.

Com relacdo as variaveis de Capital Social, as médias das respostas também se aproximaram
do valor maximo na escala de 1 a 7 pontos. A variavel interna do Capital Social CSCONFIA
apresentou media entre as 159 respostas referente as perguntas P19 e P20 de 6,579. A variavel
CSCOLETIV, referente a coletividade no ambiente do P.A.F. apresentou média de resposta de
6,366 nas perguntas P21, P22, P23 e P24. A varidvel CSCOOP possui média de respostas nas
pergutnas P25, P26 e P27.
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A propria variavel dependente, o Isomorfismo, também possui perguntas relacionadas
diretamente a ela, que séo a P15, P16, P17 e P18 também presentes no Apéndice IV, possui média
de 6,300 nas respostas referentes a estas perguntas. Portanto, € possivel observar que todas as
variaveis, possuem uma media de respostas proximas ao valor maximo de 7 pontos na escala. Essas

médias podem ser observadas no quadro 2.

Quadro 2- — Média das variaveis que foram agrupadas

AEINTEG | AEINFORMAL | AEAPREND | AECONFLIT | AEPROF | CSCONFIA | CSCOLETIV cscoop ISOMORF

6,009 5,965 6,637 6,475 6,394 6,579 6,366 6,285 6,300
Fonte: Elaborada pelo autor

4.3.2 Anélise de regressdo mdltipla a partir das dimensdes de capital social e alinhamento

estratégico

Considerando as hipdteses propostas, tem-se que o Isomorfismo (ISOMORF) é a variavel
dependente, enquanto o Capital Social (CAPSOCIAL) e o Alinhamento Estratégico
(ALINESTRAT) sdo as variaveis independentes. A expressao a seguir demonstra essas hipoteses:

ISOMORF = CAPSOCIAL + ALINESTRAT

As variaveis independentes sdo compostas por alguns codigos (subcategorias que aqui foram
mensuradas e sdo agora variaveis), que representam o agrupamento de questdes utilizadas no
questionario para a coleta desses dados. A soma desses codigos (variaveis) formou a variavel, como

pode ser observado nas expressdes a segulir.

CAPSOCIAL = CSCONFIA + CSCOOP + CSCOLETIV

ALINESTRAT = AEINTEG + AEINFORMAL + AEAPREND + AECONFLIT + AEPROF

Para tanto foi realizada uma correlacdo de Person para verificar como ocorre a relacdo das

variaveis independentes com a varidvel dependente, buscando compreender qual das variaveis
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independentes (Capital Social e Alinhamento Estratégico) mais influenciam a varidvel dependente

(Isomorfismo).

Quadro 3- — Correlacédo entre ISOMORF, CAPSOCIAL e ALINESTRAT

Correlacao
ISOMORF CAPSOCIAL | ALINESRAT

Pearson Correlation 1 733" 621
ISOMORF Sig. (2-tailed) 000 000

N 159 159 159

Pearson Correlation 733" 1 785"
CAPSOCIAL  Sig. (2-tailed) 000 ,000

N 159 159 159

Pearson Correlation 621 ,785™ 1
ALINESTRAT  Sig. (2-tailed) 000 000

N 159 159 159

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Nessa correlacdo € possivel verificar que o Capital Social (CAPSOCIAL) possui uma
correlacdo de Pearson com o Isomorfismo (ISOMORF) maior do que o Alinhamento Estratégico
(ALINESTRAT), pois o CAPSOCIAL possui correlagio de 0,733 comparado com o
ALINESTRAT que € de 0,621.

Na sequéncia é apresentada a tabela das varidveis para apresentar a correlacdo da regressao
principal, na qual o Isomorfismo é explicado pelo Capital Social e pelo Alinhamento Estratégico.
Esse modelo explica 53,7% da variacdo do Isomorfismo (ISOMORF), como pode ser observado

no R? Ajustado a seguir.

Quadro 4- Sumarizac¢do do modelo 1

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 7372 543 537 1,59631

a. Predictors: (Constant), ALINESRAT, CAPSOCIAL
Na sequéncia foi feito uma regressao, para confirmar a correlacdo entre as variaveis atraves
de uma ANOVA para mostrar os residuos da regressao.



Quadro 5- ANOVA do modelo 1

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 472,040 2 236,020 92,622 ,000°
1 Residual 397,520 156 2,548
Total 869,560 158

a. Dependent Variable: ISOMORF
b. Predictors: (Constant), ALINESTRAT, CAPSOCIAL
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A seqguir, na tabela dos coeficientes, realizou-se um estudo da significancia de cada variavel

independente perante a varidvel dependente. Nessa tabela é possivel verificar que a variavel

independente ALINESTRAT possui uma significancia de 0,177.

Quadro 6- Coeficientes do modelo 1

Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 1,557 1,759 ,885 377
1 CAPSOCIAL ,351 ,048 ,640 7,332 ,000
ALINESTRAT ,042 ,031 119 1,358 177

a. Dependent Variable: ISOMORF

Portanto, a variavel independente ALINESTRAT foi removida do modelo. Seu nivel de

significancia acabou se demonstrando alto (0,177). O modelo ficou sendo: ISOMORF
0,351(CAPSOCIAL).

A partir disso, uma nova regressdo foi realizada. Dessa vez, trabalhando apenas com os

atributos internos da variavel independente CAPSOCIAL, que foi aquela que demonstrou ter poder

de explicacdo do Isomorfismo dentro de um nivel de significancia aceitavel. Essas varidveis sao:
CSCONFIA; CSCOOP; CSCOLETIV.

4.3.1.1 Andlise de regressao a partir das variaveis de Capital Social
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Rodando a regressao mdltipla que contava com o Isomorfismo como variavel dependente
e as variaveis de capital social (CSCONFIA, CSCOOP, CSCOLETIV) como sendo as variaveis
independentes, pode-se observar que se tem um modelo de R? 0,554. Isto €, os atributos de capital
social (CSCONFIA, CSCOOP, CSCOLETIV) oferecem 55,4 % de explicacdo do modelo. O
quadro a seguir mostra o resultado dessa regressao multipla.

Quadro 7- Sumarizagdo do modelo 2

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 ,7502 ,563 ,554 1,56633

a. Predictors: (Constant), CSCONFIA, CSCOOP, CSCOLETIV

Na sequéncia, analisaram-se por meio de ANOVA os residuos da regressao. Posteriormente,
observou-se cada atributo para se verificar o quanto eles podem explicar o Isomorfismo. Nos
quadros a seguir, é possivel observar que todas as variaveis representadas pelos atributos do Capital
Social (CAPSOCIAL), que sdo CSCONFIA, CSCOOP e CSCOLETIV, podem explicar o modelo
de correlagdo por si s6. Apenas a varidvel constante ndo teve nivel de significancia para ser
adicionada ao modelo.

Quadro 8- ANOVA do modelo 2

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 489,284 3 163,095 66,477 ,000°
1 Residual 380,276 155 2,453
Total 869,560 158

a. Dependent Variable: ISOMORF
b. Predictors: (Constant), CSCONFIA, CSCOOP, CSCOLETIV

Quadro 9- Coeficientes do modelo 2

Coefficients?




Model Unstandardized Coefficients Standardized Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 2,553 1,769 1,444 ,151
CSCOOP ,199 ,085 ,154 2,336 ,021
' CSCOLETIV 593 ,073 572 8,143 ,000
CSCONFIA ,288 ,146 127 1,977 ,050

a. Dependent Variable: ISOMORF

foi:

ISOMORFISMO = 0,154 CSCOOP + 0,572 CSCOLETIV + 0,127 CSCONFIA
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Dessa forma, o0 modelo preditivo que pode ser verificado com base nos dados apresentados

Essa formula mostra que, entendendo o quanto um aluno-atleta de voleibol do P.A.F.

apresenta em relacdo aos atributos de Capital Social, é possivel prever o quanto ele teria de

capacidade em perceber e agir isomorficamente. Dessa forma, seria possivel saber o quanto o aluno

é capaz de compreender a Pedagogia do Exemplo e também replicé-la para outras pessoas.

A partir desse resultado, o passo seguinte foi de realizar uma regressdo simples entre

Isomorfismo e Capital Social para verificar o quanto a varidvel CAPSOCIAL influencia a variavel

ISOMOREF. A diferenca desse modelo para o primeiro aqui apresentado € que nesse ndo houve a

inclusdo da variavel ALINESTRAT, uma vez que essa analise € especifica do Capital Social.

Conforme os dados apresentados nos dois quadros a seguir, o Capital Social explica 53,5 %

das variagcOes de Isomorfismo, enquanto essa mesma relacao, expressa no modelo com os atributos
do Capital Social - CSCONFIA, CSCOOP, CSCOLETIV (que ja foi apresentada anteriormente)
explica 55,4 %.

Quadro 10- Sumarizacdo do modelo 3

Model Summary

Model

R Square

Adjusted R

Square

Std. Error of the

Estimate




1

,7332

,537

,535

1,60059

a. Predictors: (Constant), CAPSOCIAL
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Na sequéncia foi feita uma regressdo, para confirmar a correlacdo e verificar os residuos

dessa relacdo apresentada acima entre CAPSOCIAL e ISOMORF por meio da uma analise de
ANOVA.
Quadro 11- ANOVA do modelo 3

ANOVA?
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
Regression 467,343 1 467,343 182,421 ,000°
1 Residual 402,216 157 2,562
Total 869,560 158

a. Dependent Variable: ISOMORF
b. Predictors: (Constant), CAPSOCIAL

Portanto, o Capital Social explica mais da metade das variacbes do Isomorfismo, como

mostra 0 quadro abaixo, na anélise de Beta. Nesse caso, a constante também se demonstrou ndo

significativa ao nivel de significancia de 10%.

Quadro 12- — Coeficientes do modelo 3

Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 2,118 1,714 1,236 ,218
: CAPSOCIAL 402 ,030 ,733 13,506 ,000

a. Dependent Variable: ISOMORF

A formula de previsao obtida a partir dessa relacéo é representada pela seguinte expresséo:

ISOMORF = 0,733 CAPSOCIAL
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Importante observar que os resultados aqui apresentados mostram que a variacdo do
Isomorfismo ainda € mais bem explicada por meio dos atributos do capital social devido ao R? ser
maior na regressao na qual se consideraram os atributos. Por isso, € interessante que uma analise
que considere os atributos especificos e que ndo parte somente das dimensdes de analise (capital
social e alinhamento estratégico) seja considerada. A partir disso, é possivel adicionar ao modelo
eventuais atributos de alinhamento estratégico que venham a ser relevantes para incrementar o
poder de explicacdo do modelo de variacdo do Isomorfismo. Desta forma, é possivel verificar qual

modelo tem maior poder de explicacdo em relacdo a variacdo do Isomorfismo.

4.3.3 Anadlise de regressdao multipla a partir dos atributos de capital social e alinhamento

estratégico

A seguir € apresentada para se chegar a equacado de previsdo a partir de uma analise de adicéo
de atributos, um a um na analise de regressdo. Ou seja, nesse processo, ndo se consideram as
variaveis dimensionais (ALINESTRAT e CAPSOCIAL), mas sim os atributos de cada uma delas.
Assim, por meio da correlagdo de Pearson, cada varivel foi escolhida e adicionada ao modelo até
que ele possa atingir seu maximo poder de explicacdo da variavel dependente, que continua sendo
o Isomorfismo. Portanto, na sequéncia foi analisado todos os atributos, tanto do Capital Social
guanto do Alinhamento Estratégico, para confirmar qual deles influenciam o Isomorfismo,

independente se é um atributo do Capital Social ou do Alinhamento Estratégico.
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Correlations
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ISOMORF CSCOOP | CSCOLETIV | CSCONFIA | AEINTEG | AEINFORMAL | AEAPREND | AECONFLIT | AEPROF
Pearson Correlation 1 535™ ,728™ 503" ,343 424 620" 434" 460
ISOMORF Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation ,535™ 1 ,570™ ,440™ ,399™ ,373 ,485™ ,502™ ,546™
CSCOOP Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 728" 570" 1 540™ 469™ 433 726 562" 569™
CSCOLETIV ~ Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation ,503™ 440" ,540™ 1 2737 321 ,545™ 1399 ,409™
CSCONFIA Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation ,343" ,399" 469" 273" 1" A75™ 432" ,346™ ,306™
AEINTEG Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 424" 373" 433" 321" AT5™ 1" 4317 ,356™" 4217
AEINFORMAL  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation ,620™ 485 726™ ,545™ 432" 4317 1 607" ,459™
AEAPREND Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 434" 502" 562" ,399™ ,346™ ,356™ 607" 1 461"
AECONFLIT  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 460" ,546™" ,569™" ,409™ ,306™ 421 459" 461" 1"
AEPROF Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 000
N 159 159 159 159 159 159 159 159 159

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Na sequéncia, fez- se uma correlacdo de todas as variaveis, verificando sempre qual dessas
variaveis (atributos), tem maior correlacdo de Pearson com a variavel dependente “Isomorfismo”.
Nesse primeiro caso foi a variavel independente CSCOLETIV, que é um atributo do Capital Social,

a que apresenta maior correlacdo. Portanto, essa variavel foi selecionada para a primeira regressao.

Na sequéncia, sdo apresentados os resultados da variavel CSCOLETIV nos quadros a seguir
para mostrar a correlacdo dela com a variavel dependente ISOMORF. Esse modelo explica 52,7%
da variacdo do Isomorfismo (ISOMORF), como pode ser observado no R% Ajustado

Quadro 14 — Sintese do modelo 4 A.

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 , 7282 ,530 ,527 1,61330

No quadro a seguir é possivel observar o coeficiente padronizado (0,728) na relacdo entre as
variaveis ISOMORF e CSCOLETIV. Importante ainda perceber que essa variavel traz uma

explicagdo em um nivel de significancia interessante.

Quadro 15 — Coeficientes do modelo 4 A.

Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized T Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 5,962 1,451 4,108 ,000
: CSCOLETIV ,755 ,057 ,728 13,308 ,000

a. Dependent Variable: ISOMORF

Na sequéncia, foi feita uma correlacdo entre todas as outras sete variaveis independentes
abertas, isto é, sem a variavel independente CSCOLETIV. O intuito foi verificar qual é a variavel
depois da CSCOLETIV que possui a maior correlacdo de Pearson com o Isomorfismo. Como é
apresentado no quadro a seguir, a variavel que apresenta maior correlacdo com o Isomorfismo ¢ a

variavel independente AEAPREND. Essa variavel foi enquadrada no Alinhamento Estratégico
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devido as suas propriedades, tal como explicado na se¢do qualitativa desse estudo, conforme a
realidade especifica do SESI/SP.



Quadro 16 — Matriz de correlagéo: segunda interagéo

Correlations
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ISOMORF | CSCOOP | CSCONFIA | AEINTEG |AEINFORMAL | AEAPREND | AECONFLIT | AEPROF
Pearson Correlation 1 535™ 503" ,343™ 424 ,620™ 434 A460™
ISOMORF Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation ,535™ 1 ,440™ ,399™ ,373™ ,485 ,502™" 546"
CSCOOP Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 503" 440" 1 2737 321 545™ ,399 409™
CSCONFIA Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation ,343™ ,399™ 273 1 475 432" ,346™ ,306
AEINTEG Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 424" 373" 321 475" 1™ 4317 356" 4217
AEINFORMAL  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation ,620™ 485" 545™ 432" 431 1™ 607" 459"
AEAPREND Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 4347 502" ,399™ ,346™ ,356™ 607 1 461
AECONFLIT  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 460" 546™ ,409™ ,306™ 421 459™ 461 1
AEPROF Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159 159

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Portanto a varidvel independente AEAPREND foi adicionada a regressdo anteriormente
realizada, juntamente com a variavel CSCOLETIV, tal como segue abaixo.

Na sequéncia é apresentado o quadro com as variaveis independentes AEAPREND (atributo
do Alinhamento Estratégico) e CSCOLETIV (atributo do Capital Social), para mostrar a correlacao
delas com a variavel dependente ISOMORF. Esse modelo explica 54,2 % da variacdo do
Isomorfismo (ISOMORF), como pode ser observado no R? Ajustado. Ou seja, houve o incremento

de 1,5 pontos percentuais na explicacdo do modelo.

Quadro 17 — Sumario da regressao 4.B

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 7402 ,548 ,542 1,58766

a. Predictors: (Constant), AEAPREND, CSCOLETIV

No quadro a seguir, € possivel verificar os coeficientes padronizados das variaveis
independentes CSCOLETIV e AEAPREND. Ambas variaveis demonstraram estar dentro dos
niveis de significancia esperado de forma que o maior valor de significancia foi 0,015 da variavel
AEAPREND. Dessa forma, esse segundo modelo construido a partir dos atributos teria a seguinte
expressao de previsdo: ISOMORF = 0,588(CSCOLETIV) + 0,194(AEAPREND).

Quadro 18 — Coeficientes da regressédo 4.B

Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized T Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 2,975 1,871 1,590 ,114
1 CSCOLETIV ,610 ,081 ,588 7,506 ,000
AEAPREND ,252 ,102 ,194 2,472 ,015

a. Dependent Variable: ISOMORF

Na sequéncia, foi feita uma nova correlagédo entre as variaveis independentes, no entanto,
dessa vez sem as variaveis independentes CSCOLETIV (atributo do Capital Social) e AEAPREND
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(atributo do Alinhamento Estratégico). O intuito foi verificar qual é a outra variavel que possui a
maior correlacdo de Pearson com o Isomorfismo. Como € apresentado no quadro a seguir, dessa

vez a variavel que apresentou maior correlacdo com o Isomorfismo foi “Cooperac¢do” (CSCOOP).



Quadro 19 — Matriz de correlagéo: terceira interacdo

Correlations

ISOMORF | cscoop | csconria | aeinteg |AEINFORMAL| AECONFLIT | AEPROF
Pearson Correlation 1 ,535™ 503" 343" 424 4347 460"
ISOMORF Sig. (2-tailed) ,000 ,000 1000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 535" 1 440™ ,399™ 3737 502 546™
CSCOOP Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 503" 440™ 1 273" 3217 399™ /409
CSCONFIA Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 343" 399" 273" 1 475 346" 306™
AEINTEG Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 424 373" 321 A75™ 1~ 356" 4217
AEINFORMAL  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 434" 502" ,399™ 346™ 356" 1 461"
AECONFLIT  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 460" 546" ,409™ 306 4217 461" i
AEPROF Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159 159

69
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Portanto a varidvel independente CSCOOP é retirada, e foi feita uma regressdo com ela,
agora juntamente com as variaveis CSCOLETIV e AEAPREND que j& apresentaram sua

importancia na correlacdo com o Isomorfismo, como segue abaixo.

Na sequéncia é apresentada o quadro das variaveis independentes CSCOOP, AEAPREND
e CSCOLETIV explicando a variacdo na variavel dependente ISOMORF. Esse modelo chamado
aqui de 4.C (terceiro modelo de regressdo por meio da escolha por atributos) explica 55,7% da
variagdo do Isomorfismo (ISOMORF), como pode ser observado no R? Ajustado. Comparando
esse modelo de regressdao com o modelo anterior (4.B), pode-se perceber que o modelo ganhou 1,5
pontos percentuais a mais no seu poder de explicacdo da variacdo do Isomorfismo a partir do
acréscimo dessa varidvel independente (CSCOOP).

Quadro 20 — Sumério da regresséo 4.C

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 ,7528 ,565 ,557 1,56222

a. Predictors: (Constant), CSCOOP, AEAPREND, CSCOLETIV

No quadro a seguir, podem-se verificar os coeficientes de CSCOLETIV, AEAPREND e
CSCOOP. Importante verificar que as trés variaveis estavam dentro do nivel de significancia de
10%, sendo que o maior nivel de significancia foi de 0,031 (3%) da varidvel AEAPREND. A
expressdo que demonstra o modelo preditivo 4.C é: ISOMORF = 0,514(CSCOLETIV) +
0,169(AEAPREND) + 0,161(CSCOOP)

Quadro 21 — Coeficientes da regressédo 4.C

Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 1,857 1,895 ,980 ,329
CSCOLETIV ,533 ,086 514 6,218 ,000
. AEAPREND 221 ,101 ,169 2,178 ,031
CSCOOP ,208 ,084 ,161 2,474 ,014

a. Dependent Variable: ISOMORF
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Subsequentemente, foi feita outra correlacdo entre as variaveis independentes. Dessa vez,
sem as varidveis independentes utilizadas na regressdéo 4.C: CSCOLETIV, CSCOOP e
AEAPREND, para verificar qual é a proxima varidvel de maior correlagdo de Pearson com o
Isomorfismo. Como € apresentado no quadro a seguir, dessa vez a variavel que apresenta maior

correlacdo com o Isomorfismo € a variavel independente CSCONFIA.



Quadro 22 — Matriz de correlagdo: quarta interagao

Correlations

ISOMORF | CSCONFIA AEINTEG | AEINFORMAL | AECONFLIT AEPROF
Pearson Correlation 1 ,503™ 343" 4247 434 460"
ISOMORF Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation ,503™ 1 273" 321™ 399" /409
CSCONFIA Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 343" 273" 1 A75™ 346" ,306™
AEINTEG Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 424 321 475" 1 356 421
AEINFORMAL  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 434" 399" 346 356" o 461"
AECONFLIT Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 460" 409" 306" 421 4617 1
AEPROF Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159 159

72
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Portanto a variavel independente CSCONFIA foi adicionado para as variaveis independentes
do modelo 4.C, juntamente com as varidveis CSCOLETIV, AEAPREND E CSCOOP, para formar
0 modelo 4.D. Uma nova regressao foi realizada com essas variaveis independentes em relacéo a
variavel dependente ISOMOREF.

O quadro a seguir apresenta a sintese dessa nova regressdo com as variaveis independentes
CSCONFIA, CSCOOP, AEAPREND e CSCOLETIV em relagdo & variavel dependente
ISOMORF. Esse modelo tem o poder de explicar 56% da variacdo do Isomorfismo (ISOMORF),
como pode ser observado no seu R? Ajustado. Isso mostra que houve um aumento relativamente

pequeno do modelo 4.C para 0 modelo 4.D, ou seja, de apenas 0,3 pontos percentuais.

Quadro 23 — Sintese da regressao 4.D

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 , 7562 571 ,560 1,55603

a. Predictors: (Constant), CSCONFIA, CSCOOP, AEAPREND, CSCOLETIV

A seguir, no quadro dos coeficientes da regressdo 4.D, pode-se observar os coeficientes das
variaveis independentes CSCOLETIV, AEAPREND, CSCOOP e CSCONFIA. O modelo
preditivo como seus coeficientes padronizados pode ser escrito como: ISOMORF =
0,491(CSCOLETIV) + 0,140(AEAPREND) + 0,145(CSCOOP) + 0,099 CSCONFIA.

Quadro 24 — Coeficientes da regresséo 4.D

Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized T Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) ,928 1,988 467 ,641
CSCOLETIV ,510 ,087 ,491 5,872 ,000
1 AEAPREND ,182 ,104 ,140 1,749 ,082
CSCOOP ,187 ,085 ,145 2,203 ,029
CSCONFIA ,223 ,149 ,099 1,495 ,137

a. Dependent Variable: ISOMORF
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Essa regressao foi realizada com quatro varidveis independentes, sendo trés de Capital Social
e uma de Alinhamento Estratégico. Isso mostra a predominancia do Capital Social para explicar o
Isomorfismo no SESI/SP. A confianca, expressa no atributo CSCONFIA, esta com uma
significancia de 0,137, que € um valor acima de 0,10, sendo esse o limite da significancia aceitavel.
Porém é possivel utiliza-la no modelo de forma menos robusta. S&o os primeiros sinais de que as
variaveis adicionadas ao modelo podem ndo serem interessantes de se adicionar ao modelo pelo
seu baixo poder de incremento de explicacdo e diante desses niveis de significancia.

Na sequéncia, foi feita mais uma correlacdo entre as variaveis independentes que néo
entraram no modelo 4.D para verificar qual € a outra variavel que possui a maior correlacdo de
Pearson com o Isomorfismo. Isso foi feito para se entender se ainda seria interessante utilizar mais
uma variavel independente no modelo, jA que a CSCONFIA ja estava com um valor de
significancia que da indicios de perda de robustez. Como é apresentado no quadro a seguir, dessa
vez a variavel que apresenta maior correlagdo com o Isomorfismo € a variavel independente
AEPROF.

Quadro 25 — Matriz de correlacdo: quinta interacao

Correlations

ISOMORF | AEINTEG | AEINFORMAL | AECONFLIT AEPROF
Pearson Correlation 1 ,343" 424 A434™ ,460
ISOMORF Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159
Pearson Correlation ,343™ 1 475" ,346™ 306™
AEINTEG Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 424 A75™ 1 ,356™" 4217
AEINFORMAL  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 000
N 159 159 159 159 159
Pearson Correlation 434" ,346™ ,356™ 1 461"
AECONFLIT  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159
Pearson Correlation ,460™ ,306™ 421" 461" 1
AEPROF Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 159 159 159 159 159

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Portanto a variavel independente AEPROF obteve a maior correlacdo com ISOMOREF e foi
acrescentada ao modelo anterior dando origem ao modelo 4.E, juntamente com as variaveis
CSCONFIA, CSCOLETIV, AEAPREND e CSCOOP. Esse passo foi importante para se testar se
0 modelo deve acrescentar a variavel AEPROF ao rol de variaveis independentes ou se seria mais
adequado seguir como 0 modelo 4.D, isto é, somente com as varidveis independentes CSCONFIA,
CSCOLETIV, AEAPREND e CSCOOP.

Como resultado dessa regressdo (4.E) com cinco variaveis independentes, tem-se que um
modelo que explica 55,7% da variacdo do Isomorfismo (ISOMORF), como pode ser observado no

R? Ajustado a seguir.

Quadro 26 — Sumarizagdo do modelo 4.E

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 , 7562 571 ,557 1,56108

a. Predictors: (Constant), AEPROF, CSCONFIA, CSCOOP, AEAPREND,
CSCOLETIV

A quinta variavel independente, AEPROF, adicionada no modelo ndo se mostra robusta o
suficiente para avancar no R?, pois no modelo anterior sem essa variavel, o R? oferecia 56% de
explicacdo do Isomorfismo. Com a adicéo da variavel AEPROF esse R? diminui para 55,7%, o que
mostra a perda de poder para explicar o Isomorfismo.

O quadro a seguir que representa os coeficientes desse novo modelo mostra também que a
nova varidvel independente (AEPROF) ndo apresenta um nivel de significancia interessante
(0,941). Isto €, além de demonstrar uma perda no poder de explicacdo do modelo, adicionar essa

variavel ainda representa uma perda do nivel de significancia dele.
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Quadro 27 — Coeficientes do modelo 4.E

Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) ,932 1,995 ,467 ,641
CSCOLETIV 511 ,090 ,493 5,670 ,000
AEAPREND ,182 ,104 ,140 1,745 ,083
. CSCOOP ,189 ,089 ,146 2,112 ,036
CSCONFIA ,224 ,150 ,099 1,491 ,138
AEPROF -,005 ,073 -,005 -,074 ,941

a. Dependent Variable: ISOMORF

Portanto, a variavel independente AEPROF se mostra com valores fora do padrdo aceitavel
de até 0,10. Dessa forma, ndo compensa avancar no modelo inserindo mais variaveis a ele. Assim
sendo, 0 modelo anterior (modelo 4.D) que contém quatro variaveis independentes (CSCOLETIV,
AEAPREND, CSCOOP e CSCONFIA) parece ser o mais adequado para explicar o Isomorfismo
dentro do contexto estudado. Portanto, nessa analise de regressdo considerando 0 passo a passo da
escolha dos atributos e ndo das variaveis se demonstrou mais adequado com essas quatro variaveis
citadas no modelo 4.D.

Uma comparacdo importante a ser feita é entre 0 modelo com as quatro variaveis abertas
CSCOLETIV, AEAPREND, CSCOOP e CSCONFIA, atributos tanto do Capital Social como do
Alinhamento Estratégico, apresenta 56% de poder de explicagdo do Isomorfismo. Por sua vez, o
modelo que conta apenas com 0 CAPSOCIAL (Capital Social) que explicou 53,5% da variagcdo do
Isomorfismo, o modelo que conta com as duas dimensdes (CAPSOCIAL e ALINESTRAT) teve o
poder de explicagéo de 53,7% dessa variacdo e 0 modelo que considera os trés atributos de Capital
Social tem também 55,4% de explicacéo da variacdo do Isomorfismo.

Isso leva a crer que o modelo que apresentou maior poder de explicacdo é aquele que conta
com os atributos diversificados, independente da dimensdo a qual eles pertencem. Todavia, esse
poder maior representa apenas 0,6 pontos percentuais a mais que um modelo que apresenta a

dimenséo de Capital Social.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O SESI é uma organizagéo que se configura em rede entre a sua unidade central e as unidades
espalhadas no estado de Séo Paulo, estando de acordo com Granovetter (1985) e Castells (2000).
Ele ¢é altamente departamentalizado, dividida em varios setores e unidades com um sistema
hierarquico de autoridade. E uma organizacdo complexa com estrutura piramidal, onde a estrutura
a partir da Diretoria de CAT — Centro de Atividades, se repete, pulverizado pelo estado em 54
unidades distribuidos em 50 cidades, as quais podem ser consideradas unidades que se ligam em
um sistema de rede, pois possuem uma certa independéncia em alguns pontos. Portanto é um
sistema de rede vertical por ser uma organizagdo grande e hierarquica; e formal por possuir regras
de condutas entre os seus membros como mostram Balestrin e Vargas (2002).

Os dados obtidos nas entrevistas mostram que o SESI/SP se configura em uma rede com
formato intraorganizacional, pois esse tipo de rede formado por individuos de dentro de uma
organizacdo que trabalham de forma cooperativa, alinhados com a sede central através de reunides,
memorandos, normas e valores pré-estabelecidos (Inkpen & Tsang, 2005, Lazzarini, 2008). Isso
pode ser comprovado na entrevista do diretor, quando ele informa que busca controlar a
participacdo dos funcionarios do SESI/SP nas atividades de diversas formas, o que esta alinhando
com os estudos de Inkpen e Tsang (2005).

Essa estrutura de rede intraorganizacional permitiu que se observasse o isomorfismo no
SESI/SP, e se este é explicado pelo alinhamento estratégico das acbes elaboradas pelos gestores ou
se ocorre devido ao capital social, conforme foi verificado na etapa quantitativa através da
correlacdo de Pearson entre essas variveis.

Foi apresentado o Capital Social sendo a variavel independente que melhor explica o
Isomorfismo das acGes realizadas no SESI/SP que vem da diretoria e esta o topo da organizacéo
até a base que sdo os alunos-atletas do P.A.F. praticantes de voleibol. Como foi apresentado o
SESI/SP se configura em uma rede intraorganizacional, e essa rede produz um capital social
(Marteleto & Silva, 2004, Inkpen & Tsang, 2005, Granovetter, 2005, Lazzarini, 2008).

Apds fazer uma regressao para verificar a significancia das variaveis independentes Capital
Social e Alinhamento Estratégico com relacdo ao Isomorfismo, o Alinhamento estratégico

apresentou valores de significancia de 0,177, o que segundo Hair Jr. et al. (2005b) é considerado
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elevado e fora dos padrbes pré-estabelecidos de 1%. Portanto esta variavel ndo explica o
Isomorfismo.

Para comprovar o Capital Social como sendo a variavel que melhor explica o Isomorfismo
do SESI/SP como forma do aluno-atleta do P.A.F. compreender a acdo estratégica Pedagogia do
Exemplo, dicidiu-se abrir essa variavel independente, para fazer uma correlacdo dos atributos do
Capital Social, e verificar qual desses atributos, passando agora a ser uma varidvel independente,
melhor explica o Isomorfismo. Dentre os atributos Coletividade, Cooperacdo e Confianca, a
Coletividade que € inerente ao esporte, foi o que apresentou maior valor de correlagéo.

A coletividade esta embasada no comprometimento dos individuos da organizacao, e no caso
da rede intraorganizacional do SESI, de trabalharem com objetivos em comum, assim como
disseminando habitos, costumes e valores da organizacdo (Leana & Van Buren, 1999, Werner,
Dickson & Hyde, 2014). Esses fatores podem ter feito a diferenca para que essa variavel
independente explique o Isomorfismo.

Quando foi feita a correlacdo de Pearson e a regressédo dos atributos do Capital Social
referentes a Coletividade (CSCOLETIV), Confianca (CSCONFIA), Cooperacdo (CSCOOP) e do
Alinhamento Estratégico referentes a Aprendizagem (AEAPREND), Integracdo (AEINTEG),
Estruturas Informais (AEINFORM), Resolucéo de Conflitos (AECONFLIT) e Comunicacgédo do
Professor e Proximidade (AEPROF), consideramos esses atributos como variaveis independentes.
Com isso, confirmou-se que a varidvel Coletividade (CSCOLETIV) ainda é a que mais explica o
Isomorfismo.

Quando retirou-se a (CSCOLETIV) do modelo, e realizou-se uma nova correlacdo de
Pearson e uma regressdo, a variavel independente que mais explicou o Isomorfismo foi a
Aprendizagem (AEAPREND). Essa varidvel é associada ao Alinhamento Estratégico. A
aprendizagem é um atributo que pode estar inserida tanto no Capital Social como no Alinhamento
Estratégico. Talvez por essa flexibilidade a aprendizagem tenha aparecido como a segunda variavel
que mais explica o Isomorfismo, porque todoas as outras ap0s a Aprendizagem, que s&o
Cooperacao e Confiancga, sdo do Capital Social.

Talvez isso ocorra porque o SESI/SP € uma organizacgdo centralizadora, e de acordo com
alguns autores como Mintzberg (1979, 2003), Labovitz e Rosansky (1997), uma organizacéo pode
ser centralizadora e hierarquica verticalmente para organizar seu alinhamento estratégico. Para

Mintzberg (2003), este tipo de organizacdo funciona através de formalizacdo de comportamentos
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e padronizacdo de processos, para isso a aprendizagem € uma importante ferramenta para essa
formalizag&o, pois todos os individuos da organizagdo s&o treinados, como ficou evidente na
entrevista com diretor do SESI, para aprenderem e replicarem os padrdes de comportamento do
SESI/SP.

Os atributos CSCOOP e CSCONFIA apds o atributo AEAPREND, séo 0s que mais explicam
o Isomorfismo, sendo que o CSCONFIA ainda é uma variavel independente que pode até ser
retirada do modelo, pois ela for¢a o limite de significancia. Porém essa variavel foi aceita no
modelo, e ela também é um atributo do Capital Social. Portanto a ultima variavel independente que
pode explicar o Isomorfismo é de Capital Social, fechando o modelo com trés variaveis
indepentendes que sdo atributos de Capital Social e uma que € atributo de Alinhamento Estratégico.
Porém, esse atributo de Alinhamento Estratégico é a aprendizagem (AEAPREND), o qual possui
caracteristicas também de capital social.

Os fatores para alinhamento estratégico de relacdo causa-efeito, sistema de decisdes
integradas e estruturas informais como apresentam Chenhall (2005), Kaplan e Norton, (2006),
Owens (1998), Chan (2002), Beer, Voelpel, Leibold e Tekie (2005), ndo fizeram a diferenca para
que o Isomorfismo ocorresse. Portanto, é aceito a Hipotese de que o Capital Social explica o
Isomorfismo e é negada a Hipdtese do Alinhamento Estratégico explicar o Isomorfismo.

Teoricamente, 0 que se pode dizer é que a relacdo que faz sentido dentro do framework de
pesquisa € a Hipotese 1. Isto é, o capital social parece estimular o isomorfismo e, portanto,
programas sustentados na presenca de isomorfismo. Por sua vez, a Hipdtese 2 parece ndo ser
significativamente relevante para dizer que elementos de alinhamento estratégico possam levar a
isomorfismo intraorganizacional, mas colabora para que as a¢des possam ser levadas adiante.

Essas relacfes mostram ndo apenas resultados das analises aqui feitas, mas um caminho a ser
discutido na academia, em especial, na realidade das organizagdes esportivas. Ou seja, € importante
gue se entenda que num ambiente especifico de competitividade esportiva, o relacionamento entre
pessoas, capaz de gerar capital social € visto como o propulsor de um ambiente de trocas e de
padronizacdo de comportamentos considerados moralmente aceitos. Essa influéncia ocorre em
grande parte por iniciativas de relacionamentos sociais e ndo, necessariamente, por iniciativas
voltadas a entender um mecanismo estrutural de alinhamento estratégico.

Importante destacar ainda que o alinhamento estratégico € mais efetivo quando se sabe quem

é o cliente da organizacdo. (Labovitz & Rosansky, 1997). Ou seja, considerando que o cliente do
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SESI/SP seria os alunos-atletas (e suas familias, se fossemos estender a ideia de compromisso
social), é importante que acBes ligadas a estimular o alinhamento estratégico envolvam eles. Do
contrario, essas inicativas podem parecer inefetivas. Os resultados aqui apresentados podem estar
refletindo o fato dos alunos-atletas nao estarem percebendo por dificuldades de entendimento, a
existéncia de um alinhamento estrategico desenhado para fins gerenciais e corporativos.

Do ponto de vista gerencial, considerando que o poder de explicacdo de um modelo que
contém todos os atributos de capital social e um atributo de alinhamento estratégico é relativamente
pouco melhor que 0 modelo que considera apenas os elementos de capital social, talvez seja mais
interessante trabalhar com a simplicidade de contar com apenas com os atributos de Capital Social.
A partir de um conjunto mais simples de apenas uma dimensao de trabalho, tem-se um maior poder
gerencial para se trabalhar com os alunos-atletas na sua integracdo com o SESI/SP e adequacédo a
filosofia da Pedagogia do Exemplo. Isso porque implementar um trabalho com o alinhamento
estratégico iria aumentar somente 0,6 pontos percentuais na percepcao e atuacdo desses alunos.
Assim sendo, para aumentar a efetividade de programas como a Pedagogia do Exemplo, a
recomendacdo € que se trabalhe com foco em fortalecer os elementos de Capital Social no SESI/SP.
Essa é a principal recomendacédo gerencial que se pode ter a partir dos dados analisados.

Ainda na discussdo de dominio substantivo, as analises mostram que o sucesso de programas
como o Pedagogia do Exemplo se explicam quando se tem, previamente, capital social na
organizacdo. Quando a estrutura social é pré-existente, as condi¢es para se implementar de forma
bem sucedida um programa como esse sao maiores. 1sso aponta para a recomendacdo gerencial de
gue a organizacdo esportiva que pretende implementar um programa como esse pode ter maior
sucesso se, previamente, fortalecer seus lacos sociais entre seus membros. Principalmente se
tratando de uma rede intraorganizacional, onde é preciso buscar maior proximidade e convivéncia

para se estimular os relacionamentos sociais entre os indiviudos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Numa organizacao esportiva, cujos seus objetivos envolvem questes ndo financeiras, mas
sociais, estabelecer estratégias para melhor difusdo isomorfica de comportamentos considerados
nobres, passa a ser elemento central pra o sucesso da organizacdo. Isto é, a estratégia desse tipo de
instituicdo acaba por ser desenhada dentro dessa perspectiva e, por isso, deve haver maneiras
efetivas de implementar essa estratégia. Assim sendo, € importante que se entenda quais sao 0s
fatores decisivos para a implementacdo bem sucedida de uma estratégia voltada a replicacdo de
comportamentos por meio do isomorfismo.

Desta forma, retomando o objetivo central dessa dissertacdo que foi de identificar o quanto
o capital social e o alinhamento estratégico influenciam no isomorfismo de comportamentos da
Pedagogia do Exemplo dentre os alunos-atletas de voleibol do SESI-SP participantes do P.A.F.
(Programa Atleta do Futuro), os resultados demonstraram que apenas o capital social pode explicar
a replicacdo de comportamentos via Pedagogia do Exemplo. Isto é, elementos de Alinhamento
Estratégico parecem nao ser relevantes para a implementacdo de uma estratégia de comportamento
isomérfico. Isso pode ser explicado porque, de fato, presses isomorficas sé podem ser estimuladas
por elementos de capital social ou mesmo porque o alinhamento estratégico do SESI/SP foi mal
executado, de forma que ndo foi possivel garantir sua efetividade no nivel operacional, dos alunos-
atletas. Nesse segundo caso, algo que nédo ocorre de forma efetiva pode prejudicar sua percepcéo
e, dessa forma, pode ndo ter efeitos sobre o isomorfismo pelo fato dele sequer existir de maneira
contundente.

Dai, duas discussdes podem ser geradas: uma voltada a contribuicdo tedrica e outra voltada
a contribuicéo gerencial dentro do dominio substantivo. Teoricamente, podemos apontar para um
possivel resultado no qual o capital social parece ser elemento importante para se estimular
iniciativas isomarficas, tais como a pedagogia do Exemplo. Por sua vez, estabelecer mecanismos
de alinhamento estratégico relacionados a estrutura organizacional para garantir a fluidez das ideias
top-down parecem ndo ter tanta efetividade quanto aos lagos de relacionamentos sociais percebidos
pelos alunos em relagdo aos seus colegas, professores e gestores de linha.

O senso de coletividade e pertencimento a organizacao ainda parece ser o elemento capaz de
mais explicar a variacdo do Isomorfismo. Isso leva a crer que iniciativas voltadas a replicar

programas como o Pedagogia do Exemplo ou mesmo que pretendam fortalecer os atuais programas
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existentes, devem voltar-se a ideia de coletividade e senso de comunidade para aumetar as
possibilidades de sucesso desse programa perante atletas. O senso de pertencimento e coletividade
parece ser o elemento-chave para quem pretende seguir e dar exemplos.

Partindo entdo para as conclusbes do ponto de vista gerencial, surgem duas grandes
consideragdes. A primeira diz respeito a melhor forma de implementar uma estratégia isomarfica
em uma organizagéo esportiva que se preocupa com um objetivo central de promover um ambiente
de aprendizado social e de replicacdo de comportamentos civicos. Neste caso, a melhor forma de
garantir que esses comportamentos estardo presentes na rotina dessa organizagdo, mesmo que se
ela estiver difusa em diferentes unidades e dispersas geograficamente, como é o caso do SESI/SP,
é estimular a existéncia de capital social. Isto &, estimular o relacionamento entre os individuos
para que a partir disso emerjam fatores fortificados de convivéncia, que geram subsequentemente
elementos como coletividade, confianca e cooperacgéo, esses elementos considerados como chaves
para a difusdo de comportamentos tidos como moralmente ideais. Melhor do que garantir que
aquilo determinado de forma top-down chegue até a base da pirdmide da estrutura organizacional,
em especial, num arranjo intraorganizacional, parece ser criar mecanismos sociais de interacdo e
convivéncia para que se criem e se fortalecam atributos do capital social.

Por outro lado, a recomendacdo gerencial que fica evidente é que a estrutura de alinhamento
estratégico pode ser mais bem trabalhada no SESI/SP. A proposta que se oferece aqui é que 0s
mecanismos estruturais para se reforcar o alinhamento estratégico sejam realizados sem desprezar
a existéncia da dimensdo social. Ou seja, seria interessante ver iniciativas que estimulam o
alinhamento estratégico ao mesmo tempo em que se valorizam as relagdes ao longo do processo
top-down. Isso talvez pudesse fazer com que o alinhamento ganhasse mais forca e relevancia para
estimular um comportamento isomarfico dentra da rede intraorganizacional.

Ainda como recomendagéo gerencial, mas que foge ao escopo central desse trabalho que é o
estimulo ao isomorfismo, sugeriu-se ao SESI/SP que se adotassem indicadores comportamentais
além de desempenho aos alunos-atletas, seja do aspecto fisiologico, do desempenho esportivo ou
ainda do ponto de vista comportamental, desde que realizados com critérios e de facil controle. No
momento em que se estabeleceu o objetivo secundario de diagnostico do planejamento estratégico,
percebeu-se que o sistema de coleta e analise de dados referente aos alunos poderia ser
incrementado. Recomenda-se a implantacéo de ferramentas de controle que possam acompanhar a

evolucéo dos alunos-atletas de maneira mais criteriosa. Isto é, recomenda-se que haja uma coleta
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desses dados de forma estruturada, com checagem de controle e que essa atividade ndo seja feita
meramente para mensuracdo de desempenho dos alunos, mas para que se possa existir atividades
de gerenciamento de desempenho. Para tal, se propde a coleta dessas informac6es em frequéncia
definida e que existam reunides e analistas capazes de trabalharem com esses dados para aprimorar
0 gerenciamento sobre alunos-atletas. S&o potenciais profissionais que poderiam ser contratados
futuramente pelo SESI/SP e por se tratar de um gerenciamento de talentos, é fundamental o

acompanhamento da evolucao desses individuos.

6.1 LIMITACOES DO ESTUDO

A limitacdo do presente estudo reside no fato de que a pesquisa foi aplicada numa
organizacao especifica, dentro de sua realidade particular e dentro de seus desafios proprios.
Adicionalmente, o ambiente institucional e as pressbes externas sdo muito provavelmente
diferentes em outros contextos. Isto é, deve haver o cuidado no momento da replicacdo e inducéo
dos resultados aqui apresentados. Os resultados dizem respeito a realidade do SESI/SP, no periodo
especifico em que a pesquisa foi conduzida, e podem ndo ser 0s mesmos em outros contextos e
outras realidades. Portanto, se a presente pesquisa foi aplicada no contexto especifico do SESI/SP,
é importante entender que eventuais transposices de resultados devem ser feitas com extremo
cuidado pelos pesquisadores. Os resultados se referem a realidade particular do SESI/SP e do

ambiente no qual ele esta inserido.

6.2 RECOMENDACOES DE ESTUDOS FUTUROS

A primeira recomendacao para estudos futuros reside na pesquisa aprofundada do SESI em
suas unidades. Isto é, verificar se o resultado geral obtido nos dados dessa pesquisa se repetem
também nas unidades intraorganizacionais do SESI/SP quando analisadas separadamente.
Adicionalmente, seria interessante elaborar pesquisas que pudessem considerar variaveis

ambientais e regionais que representem as diferencas existentes em cada unidade para que se possa
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ter uma base de compreensdo de eventuais diferencas de resultados ao se analisar as unidades
comparativamente.

Adicionalmente, essa pesquisa foi conduzida dentro de uma organizacdo cuja estrutura
intraorganizacional esta dividida em unidades geograficamente distantes entre si. Essa grande
distancia geografica entre as unidades pode ser fator que explique essa quebra de proximidade e
convivéncia, o que prejudicaria a implementacdo bem sucedidade de préaticas de alinhamento
estratégico. Assim sendo, seria interessante propor um estudo no qual a distancia geogréafica da
unidade intraorganizacional da matriz pudesse ser considerada uma variavel moderadora da relacao
especifica entre a matriz e essa respectiva unidade.

Seria interessante também conduzir essa mesma pesquisa numa organizagdo esportiva onde
o alinhamento estratégico seja exemplar. Dessa forma, poder-se-ia entender se um alinhamento
estratégico executado de maneira efetiva traria 0 mesmo resultado da presente pesquisa de que 0
alinhamento estratégico nao explica o isomorfismo (Pedagogia do Exemplo). Assim, os resultados
poderiam ser comparados com 0s da presente pesquisa.

Sugere-se também realizar o mesmo estudo que aqui foi feito em organizaces de outros
setores e industrias, em especial, aquelas cujos objetivos, missdo e visdo ndo sdo voltados para o
aspecto social, a fim de identificar se os resultados obtidos s&o reflexo desse objetivo
organizacional social do SESI/SP. Ou seja, esse novo estudo serviria para entender se o resultado
obtido nesse estudo se refere somente as organizac@es cujo objetivo central € de carater social, com
muita influéncia sobretudo dos professores, tal como o SESI/SP.

Por fim, recomenda-se conduzir uma pesquisa-acdo na qual a implementacdo de elementos
de alinhamento estratégico sejam acompanhados por pesquisadores. Dessa forma, poder-se-ia ndo
somente acompanhar a implementacao de um alinhamento estratégico como também seria possivel
comparar uma organizagdo esportiva antes e depois de um alinhamento estratégico implementado
respeitando 0s preceitos tedricos. 1sso serviria para entender, do ponto de vista gerencial, quais
devem ser 0s provaveis caminhos de sucesso e as barreiras para esse processo de implementacéo.
Ademais, isso poderia trazer relagbes inexploradas nesse estudo como, por exemplo, se
determinado tipo de perfil dos colaboradores influencia no tipo ou no sucesso da implementagéo

do alinhamento estratégico num organizacao.
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APENDICE A - PERGUNTAS PRELIMINARES DO ROTEIRO DE ENTREVISTA

Vocé acha que o SESI-SP tem uma estrutura em Rede? Essa rede vocé considera
Interorganizacional ou Intraorganizacional? Vocé acha que essa estrutura em rede favorece

para propagar seus valores? Como vocé vé isso?

Vocé acha que a rede ou a estrutura em rede do SESI-SP favorece o alinhamento estratégico
das acdes do esporte, ou essa estrutura em rede dissipa esse alinhamento estratégico? Dificulta

seu alinhamento pelo tamanho da REDE?

A presenca das equipes profissionais e consequentemente na midia, favorece para aumentar a

quantidade de alunos-atletas nos programas esportivos do SESI-SP?

As acdes estratégicas que envolvem as equipes de voleibol, seus atletas e suas equipes técnicas,
como: Grande Sacada, jogos itinerantes, clinicas esportivas, palestras dentre outras, em especial
a Pedagogia do Exemplo” auxiliaram para aumentar o nimero de alunos-atletas participantes

dos programas esportivos nas Unidades do SESI-SP?

Qual o alinhamento estratégico esperado da Formacgdo ao Rendimento Esportivo?

Quiais os valores do esporte, 0 SESI-SP julga importante para valorizar e disseminar a cultura

esportiva?

A “Pedagogia do Exemplo” auxilia no desenvolvimento esportivo dos alunos-atletas do SESI-

SP? Quais os indicadores dessas acfes?

Os alunos-atletas dos Programas esportivos do SESI-SP conhecem as bases e a importancia da

“Pedagogia do Exemplo™?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA DA FASE 1 BASEADO NAS VARIAVEIS
IDENTIFICADAS NA REVISAO DE LITERATURA

Perguntas

Variavel teérica de sustentacdo

10

11

12

Como voceé estabelece o “cadeamento” entre
objetivos operacionais e estratégicos?

As decisBes gerenciais estdo integradas em todos
os niveis da geréncia? Como vocé garante que
todos estdo alinhados sob 0 mesmo objetivo da
diretoria?

Vocé considera existir um relacionamento
informal entre os dirigentes do SESI-SP? Em
conversas informais, ha trocas de informag6es
sobre o trabalho no SESI?

Como vocé faz para garantir que os gerentes terdo
a flexibilidade necessaria para eventuais mudancas
de direcionamento estratégico? Ou mesmo mudar
para atender as demandas dos objetivos
estratégicos?

Quais so as iniciativas de acOes para trazer mais
proximidade entre nivel estratégico e operacional?
Como / com quais atividades vocé executa aquilo
gue se planeja no nivel estratégico?

Existe alguma iniciativa para que os envolvidos
possam estar inseridos no mesmo sentimento de
pertencimento da Instituicio?

Quiais as iniciativas realizadas para estreitar 0
relacionamento de confianca entre a diretoria e o
professor?

Quais as aces realizadas para que 0s envolvidos
se sintam comprometidos com as propostas de
desenvolvimento?

Quais as estratégias para que as a¢des sejam
realizadas em equipe, de forma coletiva, para que
haja um ganho comum?

O que vocé faz para estimular uma identidade de
pertencimento ao SESI dentre os alunos? Quais 0s
atributos cognitivos e afetivos estimulam a
formacdo de uma identidade comum da equipe de
trabalho?

O que fazer para que a cultura do SESI esteja
latente nas acdes de todas as equipes de trabalho?

O que vocé faz para estimular a cooperacgdo entre
o0s colaboradores do SESI? Quais mecanismos de
cooperacao sdo utilizados para que haja maior
integracdo da equipe?

Relacdes causa-efeito (Chenhall, 2005)

Sistemas de decisdes integradas (Owens, 1998)

Estruturas informais (Chan, 2002)

Abertura a aprendizagem da geréncia (Beer et al.,
2005)

Plano de acéo (Kim & Arnold, 1996)

Isomorfismo (DiMaggio & Powell, 1983)

Confianca (Granovetter, 1985)

Comprometimento (Wolfe, Meenaghan &

O’Sullivan, 2002)

Coletividade (Leana & van Buren 111, 1999)

Identidade comum (Falk & Kilpatrick, 2000)

Cultura comum (Mills & Hoeber, 2013)

Cooperacdo (Werner, Dickson & Hyde, 2014)




94

APENDICE C - PERGUNTAS DO QUESTIONARIO DE PESQUISA

QUESTIONARIO PARA ALUNOS-ATLETAS PAF SESI-SP

P01- Modalidade esportiva que pratica no P.A.F.?
P02- Ha quanto tempo pratica esporte no P.A.F.?

P03- Unidade do SESI que vocé pratica esporte no P.A.F.?

P04-- Qual a frequéncia dos treinos:

( 1)1x porsemana (2)2x porsemana (3 ) 3 a5x por semana

P05- Qual a duragéo do treino?

(1) ATE 2 horas/ dia (2) entre 2 E 3 horas/ dia (3) acima de horas/ dia .
P06- A unidade do SESI onde vocé participa do P.A.F., ja recebeu as acGes realizadas pelas equipes
esportivas do SESI denominada PEDAGOGIA DO EXEMPLO, em especial a equipe de voleibol?
(1)SIM (2)NAO
1 Causa — Efeito
P0O7- 1.1 Numaescalade 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé acredita que as

decisbes tomadas pelos diretores do SESI em Sao Paulo sdo influenciadas pelo que acontece aqui
no dia a dia dos treinamentos.

P08- 2- Numa escalade 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé sente que aquilo
que acontece nas aulas que vocé realiza todos os dias no P.A.F., estd de acordo com 0 que 0s
diretores do SESI em Sao Paulo esperam que ocorra

3 Estruturas Informais

P09- 3.1 Numaescalade 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), vocé acredita que os alunos
que fazem aula com vocé no SESI, também sdo seus amigos fora do SESI
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P10- 3.2 Numaescalade 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé acredita que 0s
professores do P.A.F. também s&o seus colegas fora do ambiente de aula

4 Abertura a aprendizagem da geréncia

P11- 4.1 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé percebe que
apos o passar do tempo em que vocé esta no P.A.F., seu professor se torna um treinador melhor do
que antes

P12- 4.2 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé percebe que o
seu professor ajuda vocé a se desenvolver como aluno/atleta de maneira que vocé esta melhorando
com o passar do tempo?

5 Plano de Acéo

P13- 5.1 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé percebe que o
professor consegue resolver os problemas que surgem nas aulas, como conflito entre alunos,
dificuldade de um aluno aprender as atividades propostas, e outros problemas ?

P14- 5.2 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé percebe que o
professor divide com todos os alunos as acOes, atitudes, comportamentos que podem resolver o
problema de conflito entre alunos resolver os problemas que surgem nas aulas, como conflito entre
alunos, a dificuldade de um aluno aprender as atividades propostas, e outros problemas

6 Isomorfismo

P15- 6.1 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé percebe que
existe uma cultura do exemplo, onde um comportamento realizado por todas as pessoas do SESI
de niveis superiores a vocé, o motivam a ter 0s mesmos bons comportamentos

P16- 6.2 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé acredita que
deveria praticar a Pedagogia do Exemplo, que seria perceber os bons exemplos de outras pessoas
e imitar esse exemplo, sendo vocé tambem exemplo para outras pessoas

P17- 6.3 Numaescalade 1a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto os atletas do SESI e
as equipes de competicdo do SESI que eles representam, te inspiram a ser um aluno/atleta mais
empenhado nas atividades esportivas do P.A.F.

P18- 6.4 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé como
aluno/atleta do P.A.F. do SESI acredita que pode transmitir bons exemplos podendo assim
influenciar outros alunos de sua turma no P.A.F. ou até de outras turmas esportivas do P.A.F.

7 Confianga

P19- 7.1 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé confia que os
professores estdo preocupados com o seu bem estar

8 Comprometimento
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P20- 8.1 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), responda o quanto vocé se
compromete com as atividades do P.A.F.

9 Coletividade, Identidade, Cultura Comum

P21- 9. 1 Numa escalade 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé sente que 0s
professores e 0s colegas do P.A.F. te fazem sentir que o trabalho em equipe € mais importante que
0s interesses de uma pessoa so.

P22- 9.2 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé sente que esta
envolvido e pertence ao grupo do P.A.F. do SESI

P23- 9.4 Numa escalade 1a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé acha que o tipo
de atividades realizadas no P.A.F., e a forma como elas séo realizadas, tém a ver com aquilo que
vocé € no seu dia a dia, seja aqui no SESI ou na sua vida pessoal

P24- 9.5 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé percebe que
existe uma cultura do exemplo, onde um comportamento realizado por todas as pessoas do SESI
inspiram outra pessoas a terem bons comportamentos (aqui vocé pode ser quem inspira através do
seu exemplo, do seu comportamento, e quem recebe inspiracdo observando o comportamento de
outros )

10 Cooperacao

P25- 10.1 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé acha que as
pessoas (profissionais envolvidos e alunos do P.A.F.) estdo dispostas a se ajudarem entre si para
que os alunos do P.A.F. se tornem um bons atletas

P26- 10.2 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), responda o quanto vocé
acredita existir de cooperacéo entre os alunos para 0 cumprimento das atividades que precisam ser
realizadas nos treinamentos do P.A.F.

P27- 10.3 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), responda o quanto vocé
realiza trabalho em equipe para o cumprimento das atividades do P.A.F.

11 Capacitacéo

P28- 11.1 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé acha que os
professores do SESI sdo capacitados para ministrarem as atividades no P.A.F.

12 Abertura e proximidade

P29- 12. 1 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé acredita que
para qualquer problema que vocé possa ter, vocé pode chegar tranquilamente ao seu professor e
conversar com ele

P3012.2 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), como vocé julgaria o seu
relacionamento com o professor
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13 Maturidade

P31- 13.1 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé acha que 0s
treinamentos do PAF ajudam cada vez mais para que VOcé possa se tornar uma pessoa melhor na
sua vida fora do SESI?

14 Comunicacao

P32- 14.1 Numa escala de 1 a 7, sendo 1 (muito ruim) e 7 (muito bom), quanto vocé recebe de
comunicados dos seus professores sobre as coisas interessantes que acontecem no SESI que podem
afetar no seu comportamento
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APENDICE D - CODIGOS PARA CORRELACAO COM BASE NAS PERGUNTAS DO

QUESTIONARIO

preocupados com o seu bem estar

Independente

Pergunta do Questionario Variavel Codigo
P07- Quanto vocé acredita que as decisdes tomadas | Alinhamento Estratégico AEINTEG
pelos diretores do SESI em Séo Paulo sdo influenciadas | — Varidvel Independente
pelo que acontece aqui no dia a dia dos treinamentos.
P08- Quanto vocé sente que aquilo que acontece nas | Alinhamento Estratégico AEINTEG
aulas que vocé realiza todos os dias no P.A.F., estd de | — Variavel Independente
acordo com o que os diretores do SESI em S&o Paulo
esperam que ocorra
P09- Quanto vocé acredita que os alunos que fazem aula | Alinhamento Estratégico | AEINFORMAL
com vocé no SESI, também sdo seus amigos fora do | — Variavel Independente
SESI.
P10- Quanto vocé acredita que os professores do P.A.F. | Alinhamento Estratégico | AEINFORMAL
também sdo seus colegas fora do ambiente de aula. — Variavel Independente
P11- Quanto vocé percebe que apds o passar do tempo | Alinhamento Estratégico AEAPREND
em que voceé esta no P.A.F., seu professor se torna um | — Varidvel Independente
treinador melhor do que antes
P12- Quanto vocé percebe que o seu professor ajuda | Alinhamento Estratégico AEAPREND
voceé a se desenvolver como aluno/atleta de maneira que | — Variavel Independente
vocé esta melhorando com o passar do tempo
P13- Quanto vocé percebe que o professor consegue | Alinhamento Estratégico | AECONFLIT
resolver os problemas que surgem nas aulas, como | — Variavel Independente
conflito entre alunos, dificuldade de um aluno aprender
as atividades propostas, e outros problemas
P14 - Quanto vocé percebe que o professor divide com | Alinhamento Estratégico | AECONFLIT
todos os alunos as ac¢des, atitudes, comportamentos que | — Varidvel Independente
podem resolver o problema de conflito entre alunos
resolver os problemas que surgem nas aulas, como
conflito entre alunos, a dificuldade de um aluno
aprender as atividades propostas, e outros problemas
P15- Quanto vocé percebe que existe uma cultura do | Capital Social — Variavel ISOMORF
exemplo, onde um comportamento realizado por todas Independente
as pessoas do SESI de niveis superiores a vocé, o
motivam a ter os mesmos bons comportamentos
P16- Quanto vocé acredita que deveria praticar a | Capital Social — Variavel ISOMORF
Pedagogia do Exemplo, que seria perceber os bons Independente
exemplos de outras pessoas e imitar esse exemplo,
sendo vocé também exemplo para outras pessoas
P17- Quanto os atletas do SESI e as equipes de | Capital Social — Variavel ISOMORF
competicdo do SESI que eles representam, te inspiram a Independente
ser um aluno/atleta mais empenhado nas atividades
esportivas do P.A.F
P18- Quanto vocé como aluno/atleta do P.A.F. do SESI | Capital Social — Variavel ISOMORF
acredita que pode transmitir bons exemplos podendo Independente
assim influenciar outros alunos de sua turma no P.A.F.
ou até de outras turmas esportivas do P.A.F.
P19- Quanto vocé confia que os professores estdo | Capital Social — Variavel CSCONFIA




P20- Quanto vocé se compromete com as atividades do | Capital Social — Variavel CSCONFIA
P.AF. Independente

P21- Quanto vocé sente que os professores e 0s colegas | Capital Social — Variavel CSCOLETIV
do P.A.F. te fazem sentir que o trabalho em equipe € Independente

mais importante que os interesses de uma pessoa s

P22- Quanto vocé sente que estd envolvido e pertence | Capital Social — Variavel CSCOLETIV
ao grupo do P.A.F. do SESI Independente

P23- Quanto vocé acha que o tipo de atividades | Capital Social — Variavel CSCOLETIV
realizadas no P.A.F., e a forma como elas sdo realizadas, Independente

tém a ver com aquilo que vocé é no seu dia a dia, seja

aqui no SESI ou na sua vida pessoal

P24- Quanto vocé percebe que existe uma cultura do | Capital Social — Variavel CSCOLETIV
exemplo, onde um comportamento realizado por todas Independente

as pessoas do SESI inspiram outra pessoas a terem bons

comportamentos (aqui vocé pode ser quem inspira

através do seu exemplo, do seu comportamento, e quem

recebe inspiracdo observando o comportamento de

outros)

P25- Quanto vocé acha que as pessoas (profissionais | Capital Social — Varidvel CSCOOP
envolvidos e alunos do P.A.F.) estdo dispostas a se Independente

ajudarem entre si para que os alunos do P.A.F. se tornem

um bons atletas

P26- Quanto vocé acredita existir de cooperacao entre | Capital Social — Variavel CSCOOP
os alunos para o cumprimento das atividades que Independente

precisam ser realizadas nos treinamentos do P.A.F.

P27- Quanto vocé realiza trabalho em equipe para o | Capital Social — Variavel CSCOOP
cumprimento das atividades do P.A.F. Independente

P28- Quanto vocé acha que os professores do SESI sdo | Alinhamento Estratégico AEAPREND
capacitados para ministrarem as atividades no P.A.F. — Variavel Independente

P29- Quanto vocé acredita que para qualquer problema | Alinhamento Estratégico AEPROF
que vocé possa ter, vocé pode chegar tranquilamente ao | — Variavel Independente

seu professor e conversar com ele

P30 — Como vocé julgaria o seu relacionamento com o | Alinhamento Estratégico AEPROF
professor — Variavel Independente

P31- Quanto vocé acha que os treinamentos do PAF | Alinhamento Estratégico AEAPREND
ajudam cada vez mais para que vocé possa se tornar uma | — Varidvel Independente

pessoa melhor na sua vida fora do SESI

P32- Quanto vocé recebe de comunicados dos seus | Alinhamento Estratégico AEPROF

professores sobre as coisas interessantes que acontecem
no SESI que podem afetar no seu comportamento

— Variavel Independente

Fonte: Elaborado pelo autor
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