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RESUMO

O esporte vem sendo considerado um produto muito importante para economia mundial e a
gestdo esportiva tem papel fundamental no desenvolvimento do esporte e das organizagdes
esportivas no mundo. Mesmo com toda esta relevancia, pouco se produz cientificamente
sobre o tema no Brasil. A op¢ao pelos clubes esportivos sociais como ambiente de pesquisa se
deve ao fato de eles serem considerados modelos de organiza¢des sem fins lucrativos cuja
esséncia ¢ voltada ao seu associado. Por se tratar de um tipo de organizagdo que na sua gestao
possui um modelo hibrido composto por gestores esportivos estatutarios voluntérios
(presidente, diretores e conselheiros), e gestores esportivos remunerados (gerentes,
supervisores, coordenadores e lideres, entre outros) pretende-se entender como ocorre a
gestdo concomitantemente, se ha conflitos entre estes dois niveis e, para tal, ¢ preciso
conhecer as acdes € competéncias de seus dirigentes. Assim, esta pesquisa tem por objetivo
identificar quais sdo as competéncias dos gestores dos clubes esportivos sociais e se estas
competéncias sdo empreendedoras. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de natureza
exploratdria, cujo instrumento de coleta de dados ¢ a entrevista, apoiada em um roteiro
semiestruturado. Os dados foram tratados a luz da analise de contetido, conforme orientagdes
de Bardin (1977). Os resultados demonstram que ha diversidade entre os tipos de conflitos
existentes nos clubes esportivos sociais, € por meio do estudo de Man e Lau (2005), a
pesquisa mapeou as competéncias empreendedoras utilizadas pelos gestores envolvidos. Foi
possivel observar aplicabilidade da tipologia das competéncias empreendedoras sobre as
acoes dos gestores na gestao dos conflitos. As conclusdes advertem para a necessidade de
desenvolver um olhar empreendedor sobre as competéncias dos gestores. Os relatos dos
gestores esportivos indicam também que ha conhecimento entre eles de que convivem em um
ambiente conflitante, decorrente da estrutura organizacional. Frente a gestdo dos conflitos
ficou claro que ha diferencgas entre os gestores voluntariados e os remunerados, entretanto
ambos apresentam competéncias empreendedoras na sua prevencao e manipulagdo. Desta
forma, o estudo contribuiu para o desenvolvimento académico de pesquisas de gestdo de
conflitos e de competéncias empreendedoras ao relacionar os temas, além de gerar um
material ainda incipiente no Brasil sobre os clubes esportivos sociais € o seu modelo

administrativo.

Palavras-chave: clubes esportivos sociais, gestdo de conflitos, competéncias

empreendedoras.



ABSTRACT
Sport has been considered a very important product for the world economy and sports
management plays a fundamental role in the development of sports and sports organizations
in the world. Even with all this relevance, little is produced scientifically on the subject in
Brazil. The choice for social sport clubs as a research environment is due to the fact that they
are considered models of non-profit organizations whose essence is directed towards their
associate. Because it is a type of organization that in its management has a hybrid model
composed of voluntary statutory sports managers (president, directors and advisers), and
remunerated sports managers (managers, supervisors, coordinators and leaders, among others)
As management concomitantly concludes, if there are conflicts between these two levels and,
to this end, it is necessary to know the actions and competencies of its leaders. Thus, this
research aims to identify the competencies of managers of social sports clubs and whether
these competencies are entrepreneurial. It is a qualitative research, exploratory in nature and
the instrument of data collection is the interview, supported by a semi-structured script. The
data were treated in the light of content analysis, according to Bardin (1977) guidelines. The
results show that there is a diversity among the types of conflicts existing in social sports
clubs, and through the study of Man and Lau (2005), the research mapped the entrepreneurial
competences used by the managers involved. It was possible to observe applicability of the
typology of entrepreneurial competences on the actions of managers in the management of
conflicts. The conclusions warn of the need to develop an entrepreneurial look at the
competencies of managers. The reports of sports managers also indicate that there is
knowledge among them that they live in a conflicting environment, due to the organizational
structure. Faced with conflict management, it was clear that there are differences between
voluntary and paid managers, although both have entrepreneurial competences in their
prevention and manipulation. In this way, the study contributed to the academic development
of conflict management and entrepreneurial competences in relating the themes, as well as
generating a still incipient material in Brazil about social sports clubs and their administrative

model.

Keywords: social sports clubs, conflict management, entrepreneurial competencies.
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1 INTRODUCAO

Clubes esportivos sociais sdo organizagdes sem fins lucrativos regimentadas por
meio de um estatuto social e administradas por gestores voluntarios na sua esséncia e por
gestores especializados remunerados que surgiram ao longo do tempo (Thibault, Slack &
Hinings, 1994; Amis, Slack & Berrett, 1995; Gomes, 2001; Horch & Schiitte, 2003; Shilbury
& Ferkins, 2011).

No século XVIII surgiram os primeiros relatos de clubes esportivos sociais na
Inglaterra como movimentos coletivos de uma sociedade aristocrata, por exemplo, os clubes
de cavalheiros que eram utilizados como instrumento de entretenimento da classe burguesa e
como instrumento educacional voltado aos universitarios. Nos relatos dos primeiros encontros
em Eton, Oxford e Cambridge surgiram as primeiras competi¢des em muitas modalidades
(pesca, caga, corrida, ténis, tiro, remo e futebol), e assim também os primeiros clubes de
interesses esportivos em comum, mas acessiveis apenas a classe burguesa europeia (Torres,
2009; Galatti, 2010; Silva, 2010).

A importancia da expansdo do movimento clubistico também se deve as colonias
espalhadas pelo mundo inteiro, onde as comunidades, em lugares especificos, compartilharam
do mesmo comportamento do seu pais natal, com isso formando clubes com tradi¢cdes
esportivas e culturais em outros paises (Costa, 2006; Silva, 2010).

Sobre o surgimento dos clubes esportivos sociais no Brasil, ndo existe um consenso
de quando e onde se iniciou 0 movimento. Porém, ¢ possivel relatar que os propulsores foram
os imigrantes europeus, pois a criagdo de grupos e reunides tinham o mesmo objetivo de
manter suas tradi¢des culturais e esportivas. Outro grupo que contribuiu para a formagao dos
clubes foram os estudantes universitarios migrantes da Europa, que por meio deste
intercambio traziam novidades esportivas e culturais para o Brasil (Barros & Mazzei, 2012).

Esse tipo de organizagao busca oferecer bens ou servigos aos seus associados, porém
o processo de se tornar associado ¢ facultativo, determinado por uma sociedade com
interesses similares, proporcionando ao seu associado vasto leque de atividades esportivas,
culturais e de lazer (Mazzo, 2006).

Desta forma, o desenvolvimento do modelo esportivo de clubes veio juntamente com
as caréncias esportivas locais, como nas regides industriais que utilizavam dos clubes como

possibilidade de lazer para a populagdo (Gomes, 2001).
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Atualmente os clubes ainda sdo considerados como referéncias em promover,
praticar ou assistir manifestacdes esportivas (Galatti, 2010). Ou seja, os clubes sao
organizagdes com interesses similares, que oferecem bens ou servigos aos seus associados
(Slack & Parent, 2006), proporcionando vasto leque de atividades esportivas, culturais e de
lazer (Mazzo, 2006).

Sobre o tema Galatti (2010) cita que o clube ndo ¢ um ambiente exclusivo do
esporte, pois nele também sdo organizados eventos e atividades sociais e culturais como:
bailes, festas, encontros, entre outros. Entretanto, ¢ importante destacar que as modalidades
esportivas ocupam espago de extrema importancia no modelo de organizagao.

Esse grande numero de modalidades esportivas praticadas, bem como as melhores e
mais completas estruturas esportivas do Brasil resultam no papel que o clube tem para com o
esporte olimpico. Com isso, os clubes esportivos sociais podem ser considerados um dos

principais fomentadores de atletas de rendimento/olimpicos do cendrio nacional (Silva, 2010).

Os dados divulgados pela CBC (Confederagido Brasileira de Clubes), entidade essa
com representacdo nacional do segmento de clubes, que apontam que 654 atletas
olimpicos participantes dos jogos do Pan-Americanos de 2007, 74% deles (484
atletas) estdo vinculados a clubes. Os outros 26 % (167 atletas) vém de outras
instituicdes (academias, universidades, patrocinadores, entre outros). Outro
importante dados dos jogos Pan-Americanos-Rio 2007 é que das 54 medalhas de
ouro do Brasil, 80% (43 medalhas) foram conquistadas por atletas vinculados a
clubes (Silva, 2010 p.46).

Outro fator relevante sdo os empregos gerados, pois os clubes esportivos sociais
empregam diretamente 300.000 pessoas no Brasil (Silva, 2010).

Com o passar dos anos o0 modelo de clubes se expandiu formando um grande numero
de organizagdes no Brasil. Em 1971 existiam 30 mil clubes com sede e estatutos formais,
além da projecao sobre a existéncia de aproximadamente mais 100 mil informais (Valente &
Almeida Filho, 2006).

Entre esse montante no Brasil existem diversos modelos de clubes por questdes de
especificidade dos seus associados. Desta forma varias nomenclaturas surgiram com o passar
do tempo, como: Clubes Socio Cultural e Esportivos, Clubes de Campo, Clubes Tematicos,
Clubes de Futebol (Profissional/Amador) e Associagdes Desportivas Classistas (Libardi,
2004; Nolasco, Bitencourt, Paoli, Gomes, & Castro, 2006). O presente estudo terd como
referéncia o modelo de clube esportivo cultural e social, ou seja, organizagdes voltadas aos

interesses de seus associados.
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A Confederagdo Brasileira de Clubes (CBC), considerada a maior representante dos
clubes esportivos sociais no Brasil pela quantidade de seus filiados, cita no seu site oficial que
a missao destes clubes é a de formar atletas e cidaddos, além de oferecer lazer aos seus
associados por meio de sua estrutura fisica. Esta organizac¢do utiliza para esse modelo a
nomenclatura de “Clubes Esportivos Sociais”. Esta pesquisa utilizara a mesma nomenclatura
para denominar o modelo esportivo estudado.

No Brasil existem vérios clubes esportivos sociais que sdo considerados modelos
centendrios de organizagdes que promovem atividades esportivas, porém eles necessitam de
adaptagdes de acordo com o mercado consumidor do servigo esportivo atual (Thibault ef al.,
1994). Mudangas de cenarios socioecondmicos nao sao exclusividade de empresas que visam
o lucro, mas também de clubes sem fins lucrativos, pois ambos 0s casos possuem
concorréncia e devem ser administrados de forma competente (Canan & Calegari, 2006).

Os clubes esportivos sociais brasileiros ndo diferem em relagdo a outros segmentos
do mercado, em especial, aqueles com finalidades semelhantes (Esporte, Lazer e Cultura).
Como todas as empresas dentro deste novo contexto globalizado. Fatores empresariais como a
concorréncia estdo cada vez mais presentes no setor esportivo, o que ndo ¢ exclusividade entre
clubes esportivos sociais, ela estd em todos os meios geradores de esporte como, por exemplo,
academias e parques (Ratten, 2011).

Entre as décadas de 1960 e 1990 apenas clubes esportivos sociais possuiam piscinas,
hoje a sua constru¢do ¢ comum até em condominios de moradias. Essas mudangas sinalizam
aos clubes a necessidade de adaptacdo ao mercado consumidor do servigo esportivo (Thibault
et al., 1994), e o que era oferecido no passado como diferencial, hoje nao ¢ exclusividade dos
clubes (Da Rocha, 2011; Barros & Mazzei, 2012).

Com este cenario de mudangas, os clubes esportivos que tiveram seu auge nas
décadas passadas precisam adaptar-se a uma nova dindmica competitiva € moderna, como
forma de sobrevivéncia e evolugao (Gomes, 2001), portanto dar énfase ao papel do gestor
esportivo para o planejamento estratégico pode ser considerado primordial para essa
mudanga.

Kong e Prior (2008) demonstram que existe a necessidade de ter cautela com as
mudangas em setores sem fins lucrativos. Os ambientes destas organizagdes tornaram-se
altamente competitivos e a mudanca colocou em perigo social & missdo de associagcdes sem
fins lucrativos, pois sua atencdo em grande parte foi direcionada para o desempenho e

avaliagdes com base em indicadores financeiros (Kong & Prior, 2008).
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Como toda organizacdo estruturada, os clubes possuem gestores com a
responsabilidade de organizarem, definirem os objetivos, promoverem as atividades,
assegurarem o seu funcionamento e o futuro da propria organizacdo. Entretanto, acdes
voltadas ao resultado podem acarretar conflitos no planejamento estratégico entre os gestores,
pois o modelo de gestdo voluntariado, na sua maioria, ¢ composto por um vasto nimero de
gestores (Gomes, 2001).

Observa-se que nos clubes esportivos a gestdo ¢ diferenciada, pois ¢ composta por
dois modelos de gestores: os gestores de clubes esportivos sociais voluntarios que sdo eleitos
por normas estatutdrias para administrar o clube, e gestores de clubes esportivos sociais
remunerados, que sdo os profissionais contratados para fazerem parte da gestdo do clube.
Sobre essa adaptagdo, Shilbery e Ferkins (2011) relatam que o aumento da concorréncia
esportiva e a crise do setor clubistico abriu espaco para que os clubes buscassem se adaptar ao
cenario atual, contratando gestores qualificados para a administragao do clube, e com isso faz-
se necessario, segundo os autores, que os clubes se adaptem a necessidade de profissionalizar
seu modelo tradicional estatutario, migrando para um modelo de gestao hibrida de voluntarios
e remunerados na gestao esportiva.

As diferencas gerenciais podem ocasionar divergéncias administrativas e
consequentemente geram conflitos entre os gestores e subordinados (Thibault, Slack &
Hinings, 1991; Shilbery & Ferkins, 2011; Slack & Parent, 2006). Estudos relatam que a
gestdo do conflito disfuncional e competitivo ¢ voltada ao relacionamento comportamental e
pode ser negativa para o desempenho da organizacdo (Pondy, 1967; Thomas, 1992). Porém,
com a gestao de conflito colaborativa e focada nas tarefas organizacionais, tais situacdes
podem ser positivas para as organizacdes gerando resultados diferenciados no desempenho
organizacional (Alper, Tjosvold, & Law, 2000; De Dreu & Weingart, 2003; Jehn &
Berdersky, 2003; Korkmaz & Aydemir; 2015; Pereira, Guelbert, Sehaber, Beloni, & Santos,
2009; Tjosvold, 2006; Wall & Callister, 1995). Na gestao de clubes esportivos existem
estudos que se aproximam desta defini¢do, como Soares (2013) que relata uma possivel acao
coordenada na gestdo.

O estudo de Parkhouse e Ulrich (1979), descreve que a gestao esportiva ¢ diferente
de qualquer outro tipo de gestdo, sendo assim ela necessita de formacdo especializada e
multidisciplinar.

A multidisciplinaridade leva a gestdo do esporte a ser observada por outras
perspectivas. Uma delas ¢ demonstrada em pesquisas sobre agcdes empreendedoras no esporte,

que demostram que o crescimento econdmico do setor esportivo € a sua influéncia na



17

economia de muitos paises formam uma induastria esportiva, ou seja, tais valores sao
significativos na economia mundial, € podem contribuir para a gestao esportiva (Berrett et al.,
1993; Ratten, 2010; Martins, 2013).

Nassif (2011) apresenta o empreendedorismo sobre diferentes escolas e pensamentos
(Econdmica, Psicoldgica e Administrativa), além de pontuar que as diferentes linhas de
estudos demostram a complexidade do tema e suas diferentes interpretacdes e areas a serem
exploradas (Shane & Venkataraman, 2000). Posto isso, ao especificar o estudo de
competéncias empreendedoras em novos ambientes, torna-se possivel gerar uma andlise
diversificada para o desenvolvimento do tema. Esta pesquisa busca analisar as competéncias
empreendedoras nos gestores de clubes esportivos € como elas contribuem na gestdo € nos
conflitos.

Inyang e Enuoh (2009) explicam que o empreendedorismo pode levar a
aprendizagem de competéncias necessarias para assumir riscos € buscar oportunidades, por
meio de inovagdes que auxiliem no sucesso empresarial. Com isso, o empreendedorismo pode
ser considerado como uma ferramenta para o crescimento individual associado a geracdo de
lucro coletivo e, consequentemente, colaborar com o desenvolvimento da economia social
(Inyang & Enuoh, 2009). De acordo com esta afirmagdo, Berrett (1993) cita que o
empreendedorismo estd voltado ao desenvolvimento e inovagdo das organizagdes € essas
caracteristicas se repetem nas fungdes realizadas por gestores esportivos. Entretanto, dentro da
literatura ainda sdo poucos os estudos publicados sobre o tema (Berrett, 1993; Ratten, 2010).

Em 2011, Ratten desenvolveu um estudo analisando fatores disciplinares do
empreendedorismo e da gestdo esportiva. A autora descreve a gestdo esportiva como um
processo empreendedor, em que diferentes tipos de empreendedorismo colaboram no seu
desenvolvimento. Os empreendedores visualizam, planejam e vislumbram como fazer e onde
querem chegar (Filion, 2000), ou seja, fungdes similares executadas por gestores esportivos.
Nassif, Andreassi & Simdes (2011) citam que os gestores mesmo sem estarem a frente dos
negoécios podem assumir atitudes empreendedoras, colaborando com inovagoes,
oportunidades e no desenvolvimento da organizacdo. Ao falar das funcdes dos gestores
esportivos Eksteen, Malan, e Lotriet, (2013) citam que os gestores ndo devem ter apenas o
conhecimento do esporte, mas também outras habilidades multidisciplinares tais como:
administracdo, marketing, comunicacdo, finangas, relacdes publicas, entre outras que sdo
consideradas importantes competéncias para formar o perfil do gestor.

Entender esse cenario de conflitos, comuns as diversas organizagdes, € em especial

aos clubes esportivos sociais, pode trazer uma contribuicdo significativa para a area de
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conhecimento. Aliado a esta compreensdo, ¢ também importante entender como os gestores
lidam com os conflitos, tomam decisoes frente as adversidades, como direcionam suas agdes €
quais sdo as competéncias que se apoiam para atuar no cotidiano destas organizagdes.

Para melhor entender estas proposi¢des, a pesquisa se apoiou no estudo de Man e
Lau (2005), que desenvolveram uma tipologia com dez competéncias empreendedoras que
tém por objetivo colaborar no planejamento estratégico, no desenvolvimento do ambiente e
dos gestores. Posto isso, consequentemente a pesquisa buscou compreender quais destas
competéncias sdo mais recorrentes para lidar com os conflitos que ocorrem na gestdo dos
clubes esportivos sociais.

Nas proximas sessoes serdo apresentados o problema de pesquisa, o objetivo geral e

os especificos e a justificativa da pesquisa.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Os clubes esportivos sociais sdo grandes complexos poli esportivos voltados a grupos
de associados com interesses em comum (Confederacdo Brasileira de Clubes, consulta
realizada em maio 2016). Eles sdo organizagdes esportivas sem fins lucrativos, na sua
esséncia, que possuem um modelo de gestdo tradicional e especifica. Dentro deles o
instrumento de maior poder € o seu estatuto social, que normaliza, rege a sua dire¢do e regula
quem o controla. Embasados no estatuto, os gestores esportivos sdo membros executivos e
deliberativos que possuem o maior poder. Como os clubes nao visam fins lucrativos, a sua
administracdo estatutaria ¢ voluntaria. Assim sendo, seus membros ndo possuem fungdes
exclusivas aos clubes, eles tém outras profissdes e fazem da sua gestdo clubistica uma
atividade filantropica.

Todavia com o desenvolvimento dos clubes as necessidades de membros
administrativos em periodos integrais e exclusivos levaram os gestores voluntarios a
contratacdo de gestores remunerados para a prestacdo de servicos profissionais
administrativos. A partir desta decisdo, os clubes passaram a contar com um leque de gestores
(presidentes, conselheiros, diretores, gerentes, supervisores, coordenadores, entre outros) com
fun¢des, formagdes e vinculos de compromisso profissional diferenciado.

Sob diferentes formas de gestdo ¢ esperado que estas diferencas acarretem em
conflitos na gestdo do clube esportivo social, conforme relatado nos estudos dos autores:

(Gomes, 2001; Shilbury, 2001; Ferkins, Shilbury e McDonald, 2005; Ferkins et al., 2009;
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Shilbury e Ferkins, 2011 e Soares, 2013). Por outro lado, a gestdo de conflitos pode ser
considerada fundamental para o bom desenvolvimento de uma organizacdo (Alper et al.,
2000; De Dreu & Weingart, 2003; Jehn & Berdersky, 2003; Korkmaz & Aydemir; 2015;
Pereira et al., 2009; Tjosvold, 2006; Wall & Callister, 1995).

O problema de pesquisa enfatiza a gestdo dos conflitos e as competéncias
empreendedoras dos atores que contribuam, de forma voluntaria ou remunerada, para gestao

de clubes esportivos sociais e, ficou assim definida:

1.1.1 Questao da Pesquisa

Diante deste contexto, de forma a direcionar o estudo, ¢ apresentada a seguinte
questao de pesquisa:

Quais sao as competéncias empreendedoras que contribuem na gestio de

conflitos de gestores de clubes esportivos sociais?

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos deste estudo sao definidos a seguir.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa tem como fung¢do responder a questdo da pesquisa.

Identificar quais sdo as competéncias empreendedoras que contribuem na

gestao de conflitos de gestores de clubes esportivos sociais.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos serdo utilizados como ferramenta para atingir o objetivo
geral, conforme segue na sequéncia:

e Mapear os tipos de conflitos existentes nos clubes esportivos sociais;
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e Identificar quais sdo as situagdes que geram conflitos e quais sdo as
consequéncias que interferem na gestao;

e Identificar quais as agdes dos gestores frente aos conflitos visando mapear as
competéncias;

e Comparar se ha competéncias diferenciadas entre gestores voluntarios e
gestores remunerados;

e Analisar as competéncias empreendedoras dos gestores voluntdrios e
remunerados de clubes esportivos sociais a luz da tipologia de Man e Lau

(2005).

1.3 JUSTIFICATIVA

Os clubes esportivos sociais t€ém um papel de extrema importancia na propagagao do
esporte nos ultimos 100 anos no Brasil (Barros & Mazzei, 2012), possuem as maiores areas
esportivas e mais completas estruturas do pais e, consequentemente estabelecem um papel de
extrema importancia no desenvolvimento do esporte olimpico brasileiro (Silva, 2010).

As adaptacoes realizadas pelos clubes esportivos sociais aos modelos esportivos
atuais fomentaram a escolha do ambiente de pesquisa a ser explorado. Alguns clubes
centendrios estdo tendo grandes dificuldades adaptativas. Atualmente ndo s6 um clube seria
concorrente um do outro, mas outras organizagdes como: academias, parques, entre outras,
também podem ser considerados como procura do consumidor esportivo (Canan & Calegari,
2006). Na década de 1980 apenas os clubes esportivos possuiam piscinas, hoje em dia a sua
constru¢do ¢ comum até em condominios de moradias, ou seja, os setores esportivos e
competitivos estdo em evolucdo na disputa pelo praticante esportivo.

Torres (2009) aponta questdes voltadas ao modelo sem fins lucrativos como um fator
complicador, pois modelos privados e mercadologicos disputam o associado como um
possivel novo cliente (Gomes, 2001). Alguns estudos como o de Costa (2006) no Atlas do
Esporte vém relatando a diminui¢ao dos clubes no Brasil. Barros e Mazzei (2012) citam que o
brilho e o auge que os clubes tinham no passado nao sao caracteristicas presentes nos tempos
atuais, além de alguns dos clubes centenarios decretarem faléncia (Barros & Mazzei, 2012;
Gomes, 2001; Da Rocha, 2011; Costa, 2006), como por exemplo, o Clube de Regatas Tieté

que teve seu fechamento decretado em 2012.
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Uma matéria jornalistica da revista Antunes (2009) relata que os gestores de alguns
clubes da cidade de Sao Paulo estdo criando novas estratégias, como parcerias diferenciadas,
investimentos em novas estruturas, novas formas de pagamentos, entre outras estratégias
inovadoras que estao ligadas a novas oportunidades para atrair e fidelizar associados.

Diante desse cenario, esse estudo tem potencial para trazer novos conhecimentos e
aprendizados que possam despertar nos gestores a sua importancia, além de fazer entender a
relevancia do gestor de clubes esportivos sociais como um ator principal (Parkhouse & Ulich,
1979). Cabe a ele planejar as estratégias de coordenagdo, controle e comunica¢do (Slack &
Parent, 2006). Assim, as competéncias dos gestores esportivos sdao fatores de grande
importancia na administragdo do clube em uma sociedade moderna de muitas mudangas
(Parkhouse & Ulich, 1979; Gomes, 2001).

Por questdes estatutarias e pela necessidade de profissionais especializados, os clubes
possuem um grande nuimero de gestores, além disso, como em qualquer empresa a
diversidade esta presente em todas as suas areas: homens, mulheres, estrangeiros, diferentes
formagdes e culturas, entre outras, todos esses fatores sdo passiveis de conflitos (Jen &
Bendersky, 2003). Além do numero de gestores, os clubes esportivos sociais também
possuem uma subdivisdo em gestores voluntarios e remunerados (Ferkins, 2005; Shilbury &
Ferkins, 2011; Soares 2013).

Sobre o tema Thibault ez al., (1994) citam que as divergéncias e as burocratizagdes
sdo as principais questdes que levam aos conflitos organizacionais. Entretanto, Slack e Parent
(2006) relatam que a resolu¢ao dos conflitos ¢ obrigacdo dos proprios gestores, por meio de
uma gestao dos conflitos eficiente.

O progresso do cenario esportivo profissionalizado colabora para uma mudanca de
perspectiva e de oportunidades para o desenvolvimento do esporte como um negocio lucrativo
(Berrett, Burton, & Slack, 1993; Ratten, 2010; Martins, 2013). Os estudos que fazem essas
relagdes analisam o crescimento de pequenas empresas € o comportamento empreendedor de
seus fundadores (Berrett, 1993; Ratten, 2010).

O ponto chave a ser observado nesse estudo para a gestdo dos conflitos ¢ identificar
os tipos de conflitos que hd neste contexto. Complementar a isso, entender quais
competéncias dao suporte aos gestores. Mesmo que as funcdes dos clubes esportivos sociais
ndo se voltem para as questdes financeiras, € sim as suas missdes, o gestor deve construir
acoes empreendedoras para que as organizagdes possam servir de alicerce para atingir os
objetivos estatutarios (Ferkins, Shilbury, & McDonald, 2009). Nassif et al., (2011) citam que

ha cargos de responsabilidade que inovam a organizagao e que também sdo considerados
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empreendedores. Posto isso, a pesquisa parte do pressuposto que o empreendedorismo pode
trazer beneficios para os clubes esportivos. Compartilhando esse pensamento, Mair (2005)
observa nos seus estudos que as empresas que incentivam o comportamento empreendedor
adquirem vantagem competitiva sobre a sua concorréncia.

Em um estudo de conflitos em empresas familiares € ressaltado que a competéncia
envolve a capacidade de mobilizar redes de atores, compartilhar desafios e assumir
responsabilidades, ou seja, caracteristicas que poderiam ser fundamentais para gerir ou evitar
conflitos (Takahashi, Lourengo, Sander, & Souza, 2014). Para visualizar no gestor esportivo
as competéncias fundamentais, a pesquisa relacionou as competéncias dos gestores do clube
com as competéncias empreendedoras.

Assim esta pesquisa tinha como objetivo contribuir academicamente ao relacionar as
competéncias empreendedoras com a gestdo de conflitos. Além disso, buscou-se o
entendimento da gestdo esportiva no Brasil ao levantar o perfil dos gestores de clubes
esportivos sociais e relaciona-los as suas competéncias. Outra contribuicdo, também
académica, foi o de identificar quais competéncias contribuiram na gestdo dos conflitos nos
clubes esportivos sociais. Do ponto de vista profissional, com base nos resultados, o estudo
apresenta questionamentos sobre o formato gerencial visando o aperfeicoamento da gestao
clubistica. Por meio dos resultados, relacionou-se o conceito de competéncias
empreendedoras dos gestores esportivos frente aos conflitos existentes neste tipo de
organizagdo, o que pode despertar em seus integrantes, a possibilidade de uma convivéncia
mais harmoniosa, servindo os conflitos, mesmo sendo pontos de divergéncias, uma maior

desenvoltura para os clubes e crescimento para as pessoas.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Considerando a introducdo como o primeiro, o trabalho estd estruturado em seis
capitulos.

Na sequéncia desta pesquisa, o referencial tedrico apresenta incialmente a gestdo de
conflitos e seus subcapitulos sobre conflitos organizacionais, conflitos esportivos, gestao de
conflitos organizacionais, tipos de conflitos organizacionais e gestdo de conflitos em clubes
esportivos sociais. Posteriormente, sdo referenciadas as competéncias empreendedoras com
subcapitulos que abordam empreendedorismo, empreendedorismo no esporte e as

competéncias empreendedoras dos gestores esportivos.
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No terceiro capitulo os procedimentos metodologicos sdo apresentados descrevendo
a natureza, os métodos, os respondentes, instrumentos utilizados, a coleta e o tratamento dos
dados.

O quarto capitulo apresenta os dados e andlises dos resultados da pesquisa
organizadas por meio de categorias. O quinto capitulo levanta as discussdes relacionadas com
base nos resultados.

Por fim, o sexto capitulo expde as conclusdes, recomendagdes, limitagdes da
pesquisa e sugestdes para pesquisas futuras. Por se tratar de uma dissertacdo de um mestrado
profissional, o estudo ¢ finalizado com sugestdes para a aplicabilidade por meio dos achados

da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DE CONFLITOS

Os gestores devem devem ser capazes de gerir os conflitos para que a organizacao
seja bem resolvida, deve ser tarefa central para a equipe, ou seja, a necessidade de resolver
questdes em torno de suas personalidades, trabalhar os papéis de cada individuo dentro de
uma organizagao e os habitos individuais do coletivo, analisar os processos de producao e a
qualidade do trabalho e acima de tudo um bom planejamento estratégico (Alper et al., 2000).

Para gerenciar conflitos ¢ preciso conhecer seu grupo de trabalho, romper alguns
esteriotipos, e estar preparado para trabalhar com ele (Nascimento & Sayed, 2002). Por isso, o
conflito ¢ um processo que deve ser enfatizado no gerenciamento das organizagdes (Thomas,
1992) e entender a gestdo do conflito e compreender o processo como um todo € essencial
para o desenvolvimento de qualquer organizacdo (Alakavuklar & Arbak, 2007).

Os conflitos podem acarretar consequéncias negativas, por exemplo, problemas de
comunicacdo ou percepgdes enviesadas. Estes tipos de conflitos, deve ser eliminados e
prevenidos (Thomas & Schmidt, 1976; Thomas, 1992; Alakayuklar & Arbak, 2007).
Entretanto, Rahim (2002) cita que o conflito também pode ser iniciado por atitudes negativas
(stress, insatisfacdo, falha na comunicagdo, falta de confianca, etc.), porém eles também
podem gerar situagdes positivas, como estimular a criatividade, melhorar assertividade do
processo decisorio, solucdes alternativas, a sinergia da busca de solucdes de problemas em
comum, entre outros. Desta forma, uma gestdo que consiga manipular o conflito pode ao
mesmo tempo, tanto criar estratégias preventivas de conflitos, quanto pode usufruir dos
conflitos existentes por meio de suas consequéncias positivas.

Com objetivo de compreender a gestdo dos conflitos nos clubes esportivos sociais,
este capitulo incialmente ird descrever pontos encontrados em estudos sobre os temas

conflitos organizacionais e os conflitos esportivos.

2.1.1 Conflitos Organizacionais

Atualmente existe uma diversificagio muito grande na forca de trabalho entre
homens, mulheres, idosos, jovens, estrangeiros, pessoas com formagdes educacionais

diferenciadas, profissionais diferenciados, bem como pessoas com pensamentos divergentes
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do comum. Os conflitos organizacionais podem ser iniciados visando a obtengdo de
resultados ou objetivos desejados. Os objetivos podem estar ligados a fatores econdmicos,
como por exemplo, um salario maior, conflitos de interesses, mal-entendidos, falhas no
processo de comunica¢do interna ou diversidade das pessoas dentro das organizagdes
(Thomas & Schmidt, 1976; Jehn & Berdersky, 2003; Tjosvold, 2006; Amis, Slack & Berrett,
1995). A partir de agdes conflituosas os individuos acreditam que conseguirdo atingir seus
objetivos e terdo condi¢des de ganhar a batalha conflitante (Cropanzano & Baron, 1991).

Pesquisas classicas de Fayol e Weber com bases em teorias da gestdo e burocracia ja
apresentavam o conflito com uma ac¢do indesejada. Nos movimentos liderados por Taylor
também era citado o conflito como um evento que deveria ser resolvido e eliminado
rapidamente (Korkmaz & Aydemir, 2015). Taylor apresentava a necessidade de se criar uma
equipe de trabalho focada no sentido da cooperacdo, mas ainda assim, o conflito poderia
acontecer por atitudes ineficientes de gestdes (Bastos & Seidel, 1992).

Nesta mesma linha, os primeiros pesquisadores tedricos de conflitos como Pondy,
em 1967, e Brown, em 1983, relatavam que o conflito era indesejado e poderia comprometer
a produtividade e o desempenho de qualquer organizac¢do (Tjosvold, 2006). O estudo seminal
de Pondy (1967) define o conflito para descrever condi¢des antecedentes de comportamento
conflituoso, de estados afetivos e de individuos envolvidos em situacdes e comportamentos
conflituosos (Pondy, 1967). O mesmo autor desenvolve uma teoria geral do conflito
organizacional relacionando-os a resultados negativos que podem alterar o equilibrio das
organizagoes.

O conflito pode ser mais facilmente compreendido se for considerado um processo
dindmico. A relag@o de conflito entre dois ou mais individuos em uma organizagao
pode ser analisada como uma sequéncia de episodios de conflitos. Em cada episodio
conflito comeg¢a com condigdes caracterizadas por certos potenciais de conflito. As
partes envolvidas no relacionamento podem ndo tomar conhecimento de qualquer
base de conflito, e eles ndo podem desenvolver afei¢des hostis um para o outro.
Dependendo de certo numero de fatores, o comportamento pode mostrar uma
variedade de caracteristicas conflituosas. Cada epis6dio ou encontro deixa um
rescaldo que afeta o curso de sucessivos episodios. A relacdo inteira pode, entdo, ser
caracterizada por certos aspectos, condigdes estaveis de afeto, percepgdo e

comportamento. Ele também pode ser caracterizado por tendéncias em qualquer uma
destas caracteristicas (Pondy, 1967 p.299).

Rahim (2002) relata que existem varias defini¢des de conflito. O autor cita que o
conflito ¢ definido como um processo que esta relacionado a pessoas ou grupos que entram
em disputa ou desacordo (Aratjo, Guimardes, & Rosa, 2007). Assim, o tema pode ser

estudado como causa, como um processo, ou na jungdo em um contexto total. Desta forma, o
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conflito pode ser analisado de formas diversificadas que levam a modelos de gestdes
diferenciados para a sua manipulacdo (Alakavuklar & Arbak, 2007).

Na proxima se¢do serdo observadas questdes de conflitos no contexto esportivo.

2.1.2 Conflitos Esportivos

Os conflitos esportivos nao diferem dos conflitos organizacionais, situagdes
administrativas, questdes organizacionais, divergéncias intrapessoais entre gestores, técnicos,
atletas, voluntarios, colaboradores, torcedores, sociedade, patrocinadores, entre outros. Todos
os citados sdo passiveis de conflitos pelos mesmos motivos (Sherry, Shilbury & Wood, 2007).

No esporte, questdes relacionadas as decisdes para atingir os resultados podem gerar
conflitos, entre técnicos e atletas por discordancias, divergéncias ou insatisfacdes entre
comandantes ¢ comandados (Amis et al., 1995).

Entretanto, a presenga dos conflitos nas organizagdes esportivas ocorre na maioria
das vezes, por causa dos modelos estruturais em que as proprias organizagdes sao projetadas
(Amis et al., 1995; Sherry et al., 2007; Shilbury & Ferkins, 2011).

Rezende, Facure e Dalmacio (2009) citam que as diferencas entre os envolvidos, os
seus interesses e as falhas no processo de comunicacao e informacao, podem ser observadas
como pressupostos de conflitos de agéncia, ou seja, questdes operacionais e financeiras
voltadas ao esporte sdo passiveis de conflitos entre os seus dirigentes e seus principais
stakeholders (Rezende, 2009). Entretanto, outros estudos relatam que os conflitos vivenciados
nas maiorias das organizacdes esportivas sdo de caracteristicas interpessoais (Amis et al,
1995; Slack & Parent, 2006; Shilbury & Ferkins, 2011) por questdes de interesses e por suas
diferencas.

Diferentes func¢des ou vinculos sdo relacionados as situagdes de conflitos, como por
exemplo, as organizagdes esportivas que possuem colaboradores profissionais e voluntarios.
Fato que pode ser observado na gestdo de times profissionais de futebol, em que existem
voluntarios e profissionais envolvidos com a organizacdo em uma mesma linha hierdrquica
(Rezende et al., 2009).

Amis et al., (1995) ao observarem uma associa¢ao olimpica do Canad4 mostram que
essa tensao entre voluntdrios e remunerados ocorre em muitos casos por questoes de
centralizacdo do poder dos voluntarios, pois esses fazem dessa maneira com o receio de

perder o controle da organizagao.
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Visando minimizar conflitos nos clubes de futebol, as Leis Zico e Pelé,
respectivamente 8.672/93 e 9.615/98 tinham como objetivo transformar os clubes de futebol
em empresas, alterando o modelo composto por voluntdrios e remunerados. No entanto,
houve pouco interesse de adesdo as essas leis pela maioria dos clubes (Rezende et al., 2009).

Academicamente, o que pode ser observado, foi um aumento de interesse em estudos
sobre conflitos esportivos e a gestdo dos conflitos esportivos (Amis et al., 1995).

Nas proximas sessoes, sera enfatizada a gestdo do conflito nas organizacdes e,

posteriormente, nos clubes esportivos sociais.

2.1.3 Gestao de Conflitos Organizacionais

Para definir a gestdo de conflitos ¢ necessario entender o seu conceito e a sua
dimensao, pontos que levam a desacordos, suas causas, como se inicia O Processo e,
principalmente como fazer a gestdao do conflito (Pereira et al., 2009). O conflito também pode
ser definido como incompatibilidades percebidas ou vistas discrepantes entre os envolvidos
(Jehn & Berdersky, 2003).

A gestao de conflito ¢ definida como um processo cognitivo, em que o conflito ja
sentido deve ser manipulado (Alper et al., 2000). Esse estado dentro da organizagdo, quando
prejudicial, deve ser eliminado ou prevenido, mas quando existem possiveis beneficios ele

deve ser administrado.

Os gerentes que passam a maior parte de seu tempo para resolver os conflitos
parecem ter suas eficiéncias e performances reduzidas quando o conflito
organizacional ¢ utilizado com os erros de planejamento e controle dos resultados da
gestdo em grupo na organizacao, ele interrompe trabalho da unidade, ameaga paz e
impede a iniciativa de trabalhar juntos no futuro. Ela também leva a desperdicio de
tempo e de energia pelos empregados, desmotivagdo pessoal, baixa eficiéncia,
também danificam o local de trabalho, e criam uma tensdo, aumentam taxa de
rotatividade pessoal, criam insatisfacdo, aumentam a intengao de sair da organizacao
e a alienagdo dos trabalhadores para a organizacdo (Korkmaz & Aydemir, 2015
p.232).

Nascimento e Sayed (2002) definem a gestdo de conflitos como a implantacdo de
estratégias adequadas para administrar periodicamente cada uma das ac¢des conflitantes.

A gestdo de conflito deve possuir foco de longo prazo para poder ir além das
limitagdes das atuais condi¢des da uma organizagdo. E necessario resolver o problema para se
obter melhores condi¢des e assim alterar os incentivos ou procedimentos, habilidades,

normas, as limitagcdes de tempo, confianga, entre outras (Thomas, 1992). Pesquisas anteriores
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relatam que os subordinados ndao conseguem argumentar sobre as preferéncias de seus
superiores, 1sso pode ser um fator que pode limitar ganhos no desempenho por longos
periodos (Jehn & Bendersky, 2003). O gestor deve ser capaz de compreender o conflito como
uma realidade da organizagdo e explorar o conflito como uma oportunidade para ganhos no
desempenho dela (Korkmaz & Aydemir, 2015). Com isso, os gestores devem desenvolver
estratégias para controlar ou eliminar determinados conflitos que sejam considerados

disfuncionais para a organizagao (Pereira et al., 2009).

2.1.4 Tipos de Conflitos Organizacionais

De acordo com Alakavuklar e Arbak (2007), os conflitos podem ser observados por
meio de cinco estilos: 1 — Problema resolvido: A participagdo frente ao conflito para avaliar
uma possivel solucdo; 2 - Acalmar: Busca apaziguar ou ignorar o conflito; 3 — Afastamento:
Resolug¢do por meio de um afastamento fisico; 4 — Forgar: Forgar solucdo sem analisar as
necessidades dos envolvidos; 5 — Compartilhada: Busca solugdes por meio de ideias
compartilhadas com os envolvidos.

Pondy (1967) relata que a teoria geral do conflito foi elaborada com base em trés
modelos conceituais: (1) negociagdo com grupos de interesses, (2) modelo burocratico para
controle e (3) sistemas para tratar de relagdes funcionais e de coordenacao, porém Simon
(1958) ja citava uma relagao aos conflitos de sistema em niveis de hierarquia lateral (Jehn &
Bendersky, 2003).

Seguindo a sequéncia conceitual os conflitos organizacionais podem ser
identificados em cinco estagios dos modelos conceituais citados anteriormente (Pondy, 1967).

A sua elaboragdo fornece uma defini¢ao especifica de cada tipo:

. Conflito Latente (condigdo): As partes procuram exercer controle sobre alguma
atividade ou objetivo, o modelo estd relacionado a autonomia da gestdo. Os objetivos
divergentes sao as fontes do conflito, sem a colaboracdo das partes a organiza¢ao nao
conseguira atingir seu objetivo;

. Conflito Percebido (cognicao): O conflito como resultado de um “'mal-
entendido de cada uma das partes”. Argumenta-se que tal conflito pode ser resolvido através

de uma melhoria na comunicagao;
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o Conflito Sentido (afeicdo): H4 uma distingdo importante entre a percepcao de
conflitos e o sentir o conflito. Um pode estar ciente que B e A estdo em sério desacordo sobre
alguma politica, ou seja, nesse caso especificamente o conflito € sentido diretamente;

o Conflito Manifesto (comportamento): Entende-se como as varias situagdes de
comportamento conflituosas. O mais 6bvio deles ¢ a agressdao aberta. Este tipo de violéncia
pode ser fisica e verbal;

. Conflito de Consequéncias (condigdes): Cada conflito € a sequéncia de um

conjunto de consequéncias conflitantes dos participantes que foram suprimidas em outros

momentos, assim elas vao aumentando até que surja um agravante maior (Pondy, 1967).

Nessa linha de pensamento o conflito surgird de cada situacdo que venha de
diferencas, experiéncias, percepcdes, opinides e crengas. Assim, o conflito ocorre em quatro

fases: Conflito Potencial, Percebido, Sentido e Aberto (Korkmaz & Aydemir, 2015):

e  Conflito Potencial: Esta primeira fase que ¢ chamada de Conflito Potencial
pela presenga dos motivos que resultam em conflito;

e  Conlflito Percebido: Sendo a segunda fase do conflito, o conflito percebido
ocorre apenas devido as diferengas de percepgao;

e  Conflito Sentido: A terceira fase do conflito ¢ denominada Conflito Sentido.
Percepcdes se transformam em sentimentos. O conflito Sentido refere-se aos
sentimentos do conflito e as partes sobre o evento;

e  Conflito Aberto: Esta fase estd relacionada com os resultados do conflito. Ela
pode surgir em varios casos como, por exemplo: discussdo aberta; discussdo mutua;
usando palavras duras e linguagem; o envio de determinadas informagdes e de dados
a parte contraria; ¢ até mesmo o uso de forca fisica. Como resultado, ele pode ser
qualificado como aumento funcional ou redugao do desempenho do grupo (Korkmaz
& Aydemir, 2015 p.231).

De outra forma Thomas (1992) define que o conflito se inicia quando dois ou mais
individuos estdo envolvidos em algum processo e, um deles sofre ou estd perto de sofrer uma
frustragdo, ou alguma preocupacao.

Esta pesquisa seguird as defini¢des do conflito com um foco nos comportamentos
dos individuos nos processos de decisdes das organizagdes (Bastos & Seidel, 1992). Na
sequéncia sao apresentadas as cinco subdivisdes de conflitos: Individuais, Interpessoais,
Interdepartamental, Interorganizacional e Internacional.

O primeiro 16gico que causa os conflitos sdo os Fatores Individuais que levam o

individuo ao conflito (Personalidade, Valores pessoais, Metas, Compromisso, Estresse, Raiva
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e Desejo de autonomia) (Wall & Callister, 1995). Bastos e Seidel (1992) citam que esse tipo
de conflito acontece de trés formas:

Através da Nao Aceitacdo: em que o individuo tem o conhecimento das
possibilidades de resultados, mas mesmo assim mantém sua decisdo; Incerteza: em que
individuo conhece as probabilidades, mas nao sabe a melhor alternativa; e a Falta de
Conhecimento: o individuo nao conhece as probabilidades do que pode acontecer (Bastos &
Seidel, 1992).

O segundo sdo os fatores Interpessoais que sdo as agdes conflitantes entre os
membros de grupos, departamentos ou setores, que agem divergentemente por meio de suas
diferencas individuais (Wall & Callister, 1995). Ja nos conflitos organizacionais, os fatores
interpessoais sao os conflitos de um individuo contra outro (Jehn & Bendersky, 2003).

Eles podem ser subdivididos em seis subgrupos: Interface de percepgdo: percepgdo
de que o outro tem metas elevadas; perceber outras intengdes para os conflitos; percepcao de
intencdes para contrariar as normas de igualdade; percepgao de que os outros t€ém metas mais
elevadas; desconfianca dos outros; e a percep¢ao do mal-entendido. Fatores Comunicagao:
distor¢des e mal-entendidos; hostilidades; desgostar; comunicacdo de metas; insultos; e a
comunicacao na distribui¢do de fungdes. Fatores de Comportamento: reducao dos resultados
das partes; bloquear objetivos; baixa interagdo; e as lutas pelo poder. Estrutura organizacional:
estagnacao; desequilibrios de poder; criagdo de interdependéncia; relacdo distributiva;
diferencgas de status; e o tratamento preferencial para um lado. Interagdes do passado: falhas
no passado para chegar ao acordo; antecedentes de conflitos; e fechamentos resultantes de
comportamentos de conflito. Questdes: Complexo X Simples; Muitos X Poucos; Vago X
Claro; questdes de principios; questdes de Tamanho; e as questdes de divisibilidade (Wall &
Callister, 1995).

O terceiro grupo ¢ o Interdepartamental, neste caso o conflito entre dois ou mais
grupos (Wall & Callister, 1995). Esse tipo de conflito acontece em organizagdes com varios
objetivos diferentes, em que nao existe o processo decisorio coletivo. Para resolver o conflito
intergrupal ¢ necessario iniciar pelos varios conflitos Interpessoais existentes (Bastos &
Seidel, 1992).

Ja o quarto grupo ¢ o dos conflitos Interorganizacionais, que sdo os conflitos entre
duas ou mais organiza¢des (Wall & Callister, 1995). E o conflito que menos se busca
aprofundamento para a resolugdo (Bastos & Seidel, 1992).

Por ultimo o conflito Internacional: O conflito entre nagdes (Wall & Callister, 1995).
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Os conflitos interorganizacionais e os conflitos internacionais ndo se adequam ao
modelo proposto pela pesquisa, com isso, ndo serdo utilizados nos procedimentos
metodologicos.

Posto isso, as causas de situagdes conflitantes resultam em um processo social
composto de efeitos e reacdes. Este processo ¢ dividido em dois grupos, o primeiro esta
relacionado aos efeitos sobre o individuo (raiva, hostilidade, frustragdo, tensdo, estresse,
sentir-se culpado, alegria, baixa satisfagdo, diminui¢do da motivagdo e da produtividade e por
fim o constrangimento). J4 o segundo grupo denominado Interpessoal ¢ mais complexo e
recorrente em ambientes organizacionais. Ele estd subdividido em sete subgrupos: Interface
de Percepcdo (desconfianga, mal-entendidos, Percep¢do de comportamento prejudicial,
Incapacidade de ver outra perspectiva e questionamento das inten¢des dos outros). O segundo
subgrupo estd relacionado aos efeitos na comunicacdo dos individuos gerando alteragdes na
qualidade e nas mudangas na quantidade comunicativa. O terceiro dos efeitos dos conflitos ¢ o
grupo do Comportamento (evitar pessoas; tentar se salvar; ficar emotivo; se sentir ameagado;
agressividade; uso de forga fisica e dano ou lesdo). O quarto grupo ¢ o Retorno ou Demissao
(percepgdes tendenciosas ou seletivas; simplorio, estereotipado, pensamentos obscuros,
pensamentos vagos ou nao somar nada; descontar ou aumentar informagoes; dividir o grupo
ou envenenar os outros; criatividade; maior conhecimento do problema e aprendizagem). O
quinto grupo ¢ a Estrutura (mudanga de lideranga e autoritarismo; foco na tarefa ¢ menos no
profissional; aprimorar o grupo de lealdade e coesdo; maior motivacdo; desempenho de cada;
reducdo da interdependéncia ou a cooperacao e a instabilidade pode aumentar ou diminuir). O
sexto grupo foca em Questdes (aumento de questionamentos e canais de perguntas). E por
fim, o sétimo e ultimo grupo sdo as Relacdes Residuais (acordo expresso; rapido impasse;
resolugdo integrativa; resolugdo distributiva; compromisso; alteracdes e demissdes) (Wall &
Callister, 1995).

A Figura 1 de Wall e Callister (1995) ilustra que os elos das ligagdes dos tipos de
diferentes conflitos estdo relacionados as suas causas e efeitos, inicialmente em conflitos
interpessoais, que ganham proporc¢des chegando a conflitos entre grupos e consequentemente
organizacionais, ou no caminho inverso, onde os conflitos organizacionais iniciam conflitos

interpessoais.
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l Nivel 3:

- N Interdepartamental
Causas < Conflito s Efeitos (organizacional)

l Nivel 2:

Causas ___ 5 Conflito __ - Efeitos Intergrupo /
Interdepartamental

l Nivel 1:

L - Causas N Conflito s Efeitos Interpessoal

Figura 1 — Multiplos Conflitos
Fonte: (Wall & Callister, 1995)

Recapitulando os pontos citados anteriormente, os conflitos acontecem por meio de
“causas” que resultam em “efeitos” (Wall & Callister, 1995), sendo por meio de cinco
subdivisdes existentes para essa andlise: Conflito Individual, Conflito Interpessoal, Conflito
Intergrupal, Conflito interorganizacional e Conflito Internacional (Wall & Callister; Bastos &
Seidel, 1992).

Sherry et al., (2007) cita que os conflitos interpessoais estdo relacionados com os
conflitos de interesses dos gestores, onde os objetivos pessoais sao maiores que oS
profissionais.

Entretanto Pinkley (1990) em um dos primeiros estudos para identificar
empiricamente resolucao de conflitos, descobriu trés dimensdes do conflito: relacionamento
contra tarefa, intelectual contra emocional, e ganho contra o compromisso (Jehn &
Bendersky, 2003).

Esta pesquisa seguird as definicdes do estudo de Jehn e Bendersky (2003) que
desenvolveu uma concepcao intragrupo para esclarecer os resultados dos conflitos entre
grupos de individuos em uma organizag¢do, e um dos principais debates serd se o conflito ¢
bom ou ruim para organizagdo. O mesmo estudo relata que os gestores das organizagdes
discutiam conflitos individuais e interpessoais distintamente dos componentes emocionais dos
conflitos, porém os conflitos de tarefas e o de relacionamentos podem ser caracterizados por

componentes emocionais.
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Os conflitos de tarefa sdo definidos como desacordos de membros de grupos ou
departamentos sobre a tarefa a ser executada (Jehn & Bendersky, 2003; De Dreu & Weingart,
2003). De acordo com De Dreu & Weingart, (2003) conflitos de tarefa sdo conflitos sobre a
distribuicdo de recursos, procedimentos e politicas, julgamentos e interpretacdo dos fatos. Por
fim, a tarefa tem sua dimensdo separada individualmente pelo seu conhecimento intelectual
(Jehn & Bendersky, 2003).

J& os conflitos de processo estdo relacionados aos de tarefa, ou seja, eles surgem em
tarefas especificas e ndo sobre o conteudo ou a tarefa em si. Quando quatro pesquisadores
discordam sobre a interpretacdo dos dados e o significado dos resultados, eles estdo
experimentando conflito de tarefa. Se eles discutem sobre quem ¢ responsavel por escrever o
relatdrio final e quem vai fazer a apresentacdo, eles estdo tendo um conflito de processo (Jehn
& Bendersky, 2003).

O conflito de relacionamento possui caracteristicas interpessoais como: valores,
gosto pessoal, preferéncias e estilos, entre outros. Aparentemente existe uma tendéncia de
conceitos diferentes, a grande maioria dos estudos relata que o conflito de relacionamento ¢
negativo para organizagdo, esse tipo de conflito afeta diretamente no desempenho da
organizacdo, por acarretar caracteristicas de estresse, irritagdo e frustracdo (De Dreu &
Weingart, 2003).

De Dreu e Weingart (2003) citam que ao contrario dos pensamentos sobre o conflito
de relacionamento, o conflito de tarefa pode ser associado a melhora do desempenho das
organizagdes. De modo divergente, Jehn e Bendersky (2003) pontuam que o conflito de
relacionamento também pode ser positivo para a organizacao, entretanto € necessaria uma
gestdo eficaz do conflito. Pereira et al., (2009) cita em seu estudo que ¢ importante controlar
os conflitos funcionais além de ser conveniente conservar os conflitos em niveis aceitaveis e,
extinguir os desacordo funcionais que possam atrapalhar o desempenho organizacional. Caso
nao se consiga uma gestao eficiente, dos conflitos, a contratagdao de individuos com que tenha
afinidade ¢ fundamental.

Outros autores como Mack e Snyder em 1957, Schmidt e Kochan em 1972 e Brett
em 1984, em seus estudos tedricos mostravam que o conflito surgia de interesses opostos com
divergéncia de objetivos e recursos escassos que desenvolviam frustragdo nos envolvidos,
assim, com base nos aspectos negativos os autores tinham seus estudos voltados a
desenvolver pesquisas que contribuissem para a resolugdo de comportamentos de conflito

(Tjosvold, 2006).
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Estas abordagens neoclassicas sdo voltadas a estruturas organizacionais em que o
conflito ¢ destrutivo podendo gerar atritos organizacionais. Cabe ao gestor proteger a
organizagdo e tomar as devidas providéncias para combater e extinguir todos os conflitos que
possam surgir (Korkmaz & Aydemir, 2015).

Em um caminho oposto a abordagem citada acima, o ensaio de George Simmel
(1955) via o conflito como uma forma de socializacdo e Coser (1956) sugere que o conflito
social poderia ter uma finalidade funcional (Jehn & Bendersky, 2003). Porém, Deutsch e
Krauss (1962) definiram o conflito como atividades incompativeis, em que uma pessoa esta
interferindo, obstruindo, ou realizando uma acdo que atrapalhe ou provoque uma queda de
rendimento no desempenho de outras pessoas. O estudo de Schmidt e Kochan (1972) foca nos
fendmenos relacionados com intengdes competitivas das organizagdes, sendo esta defini¢cdo
proxima ao uso popular do termo "conflito", como no exemplo de greves e discussdes no
ambiente de trabalho (Thomas, 1992). A teoria da Cooperagdao ¢ Competicdo de Morton
Deutsch define o conflito como interesses opostos e atividades incompativeis em que um
individuo pode interferir na agdo de outra pessoa. Entretanto, estudos mencionam que os
objetivos cooperativos e competitivos se relacionam ao desempenho de maneira positiva e
negativa (Tjosvold, 2006; Alper et al, 2000). Desta forma os conflitos gerados pela
competi¢do eram extremamente negativos a organizacao, entretanto conflitos que surgissem
por intermédio de atitudes cooperativas poderiam ser gerenciados para gerar aspectos
positivos as organizagdes (Thomas, 1992; Korkmaz & Aydemir, 2015). Cabe aos Gestores
tomarem decisdes estratégicas e funcionais que respondem pelo futuro do grupo de trabalho e
da organizacdo como um todo. Sobre o tema, os autores Amis et al., (1995), citam que
embora a diferenciacdo seja um importante gerador de conflitos, a existéncia de interacao ¢
necessdria, assim conflito podera deixar de existir apenas se houver uma interdependéncia na
organizagao.

Os tipos de conflitos presentes neste referencial tedrico serdo os utilizados para esta

pesquisa, conforme abaixo:

. Conflitos Individuais (Bastos & Seidel, 1992).

° Conflitos Interpessoais (Bastos & Seidel, 1992; Wall & Callister, 1995; Jehn &
Bendersky, 2003).

. Conflitos Interdepartamentais (Wall & Callister, 1995).

o Conflitos de Relacionamento (De Dreu & Weingart, 2003).
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° Conlflitos de Tarefas (Jehn & Bendersky, 2003; De Dreu & Weingart, 2003).

. Conflitos de Processos (Jehn & Bendersky, 2003).

2.1.5 Gestao de Conflitos em Clubes Esportivos Sociais

Nesta secao sera observada a gestdo esportiva em clubes esportivos sociais, com o
foco nos conflitos existentes entre os gestores dos clubes.

A literatura relata a crescente importdncia em possuir gestores qualificados nas
organizagdes esportivas (Barcelona & Ross, 2004). Parkhouse e Ulrich (1979) descrevem que
a gestdo esportiva ¢ diferente de qualquer outro tipo de gestdo, com isso necessita de
executivos esportivos especializados, com formag¢dao em cursos de pos-graduacdo, visando
atender a demanda esportiva. Barcelona e Ross (2004) ja relatavam em seu estudo que a
gestdo esportiva € um campo que esta crescendo em popularidade e potencial de empregos,
porém o mercado precisa de gestores competentes, o que leva a uma preparacdo académica
das faculdades e universidades através de uma variedade de areas especializadas para a
preparacao do futuro gestor esportivo.

Sobre a gestdo de clubes, Horch e Schiitte (2003) relatam que o gestor esportivo
necessita de outras habilidades multidisciplinares como administragdo, marketing,
comunicacdo, financas, relacdes publicas entre outras que podem ser consideradas
importantes competéncias para formar o seu perfil, caso nao tenha, deve procurar por uma
especializagdo. Ja Eksteen (2013) afirma que o gestor esportivo necessita de conhecimentos e
habilidades administrativas basicas, além do seu conhecimento esportivo especifico e
avangado. O profissional deve entender a Administracao e a Educagao Fisica para poder criar
um modelo de gestdo que organize os seus conhecimentos esportivos € administrativos de
modo competente.

Ao observar a natureza formadora dos clubes esportivos sociais que possuem uma
natureza voluntaria, notou-se que ja possuem motivos consideraveis para potenciais situagdes
de conflito, pois sua baixa formalizagdo nos processos internos € externos proporciona
discordancias no processo decisorio (Amis et al., 1995).

Historicamente o nivel de envolvimento de alguns associados os levam a buscar
canais de trabalho voluntario para o clube, ou seja, esses associados quando eleitos sdo

declarados membros da diretoria executiva ou do conselho deliberativo do clube esportivo.
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Com o passar do tempo, a carga de fun¢des voltadas ao trabalho dos voluntarios e a
necessidade de especializagdo de funcdes fizeram com que as organizagdes contratassem
profissionais da area para colaborar com as essas fung¢des administrativas esportivas (Slack &
Parent, 20006).

As especificidades do modelo de gestao de clubes esportivos sociais sdo observadas
por meio de uma divisdo entre gestdo composta por voluntdrios e gestdo formada por
contratados remunerados. O que pode ser observado de duas formas: a primeira como um
fator positivo de facilitacdo de gestdo, e a segunda como um fator complicador por existir
modelos alternativos no comando administrativo. Pode-se dizer que um dos desafios mais
relevantes da gestdo esportiva de clubes esportivos sociais sem fins lucrativos € o
envolvimento da Gestdo Voluntaria e da Gestdo Remunerada com o mesmo objetivo,
harmonia e desempenho (Soares, 2013).

Conforme comentado anteriormente, a gestdo dos clubes esportivos sociais €
composta por varios cargos de lideranca e posi¢cdes multiplas, como por exemplo, presidente,
diretores, conselheiros, gerentes, supervisores, coordenadores, lideres, entre outros.

Sherry et al.. (2007) citam que esse repleto grupo de gestores e suas divergéncias sao
alguns dos motivos que levam aos conflitos na gestao dos clubes esportivos sociais.

Em 2006, Slack e Parent baseados em Mintzberg (1979) adequam o modelo
estruturas organizacionais ao esporte, para o modelo de clubes esportivos sociais, a
nomenclatura organizacional que estd relacionada ao estudo ¢ a de maquina burocratica, pois
o clube ¢ organizado num quadro hierdrquico composto por membros estatutarios e
contratados voltados aos servicos e tarefas aos associados. Nesse modelo o estatuto social ¢ a
ferramenta com a maior forca representativa dentro dos clubes esportivos sociais, sendo ele:
normativo, objetivo, organizacional, sem finalidades econdmicas e, voltado aos direitos e
deveres de todos seus associados (Ferkins, 2009; Torres, 2009).

Conforme descreve Carvalho (2009) apud Galatti (2010), existem quatro Orgaos

determinados pelo estatuto social dos clubes:

e Assembleia Geral: Orgdo responsavel pela eleicio de membros e em periodos
determinados para realizagcdo de encontros para prestacao de contas;

e Conselho Deliberativo: Tem o poder decisivo junto a assembleias gerais;

e Conselho Fiscal: Eleito pelo Conselho Deliberativo para fiscalizar contas,

balangos e balancetes executados pela Diretoria.
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e A Diretoria Executiva: Poder executivo representado pelo presidente, vice e

diretores.

Ja Martins e Paganella (2016) definem que o organograma hierarquico do clube

também ¢ formado por gestores esportivos contratados, como por exemplo:

o Gestores: gestores especificos de esportes;
e Coordenadores de esportes: gestores de departamentos especificos;

e Supervisores esportivos: fazem o elo entre a pratica e a gestao.

Este estudo conceituara os gestores de clubes esportivos sociais com as seguintes
abreviaturas: voluntarios (GV) e remunerados (GR).

Posto isso, a GV de um clube esportivo social ¢ formada por conselheiros e diretores
(Ferkins et al., 2009), esse modelo esta relacionado ao interesse de grupos especificos e
sempre sera guiado pelo seu estatuto que ¢ o documento de maior valor dentro do clube no
processo de decisdes e os seus conselheiros possuem o poder de aplicar suas normas (Ferkins
et al., 2005; Melo Neto, 1998). As razdes que levam esses gestores a fazerem um papel
filantropico sdo solidariedade, dedicacdo, realizacdes e afirmagdes pessoais. Porém, podem
poder existir interesses implicitos como status social e interesses pessoais (Soares, 2013).

Ja a GR de Clubes Esportivos sociais sao compostas por profissionais contratados e
remunerados, podendo ocupar varias fungdes, por exemplo: gerente, supervisores,
coordenadores e lideres, entre outros. O modelo utiliza de processos de planejamento e
desencadeamento de agdes e ¢ predominantemente voltado para fora, onde as agdes
estratégicas mais importantes concentram-se no mercado. Suas principais atividades sao:
lideranga, gestdo, comunicagdo com associados, resolu¢ao de problemas diarios e gestao de
recursos ¢ clientes (associados) (Horch & Schiitte, 2003).

A gestdo voluntaria e a remunerada se diferenciam em alguns fatores. A GR sempre
busca resultados finais, trabalhando de acordo com o que estd funcionando no dia a dia ou
uma tendéncia que estd em alta no mercado, busca parceiros e investidores para seus projetos,
bem como no processo de decisdes, trabalham por meio de influéncias buscando o publico
externo como alvo para superavit, ja a GV busca o desenvolvimento interno, atender objetivos

do estatuto do clube e dos associados, por meio de investimentos e receitas sociais (Ferkins et

al., 2005; Melo Neto, 1998).
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Do ponto de vista dos Clubes Esportivos sociais, o GV eleito via eleicdes estatutarias
contrata 0 GR para colaborar com a sua gestdo, assim ¢ esperado que o Gestor Remunerado
traga ao clube um conhecimento que nao existe na gestdo voluntariada, que ele seja dotado de
conhecimentos técnicos e competéncias que se adaptam as necessidades da organizacdo
(Soares, 2013; Thibault ef al., 1991).

Sobre o tema, Amis et al., (1995) cita que a natureza predominante dos gestores em
clubes esportivos sociais esta na relagdao do modelo de gestdao, em que o GV define a politica e
a estratégia do clube e, os GR sdo contratados para serem responsaveis pelo funcionamento no
diario. A contratacdo dos GR levaram a uma profissionalizagdo da gestdo, porém também
aumentou a complexidade nas relagdes sobre o processo decisorio do clube, ou seja, essa
rela¢do pode ser considerada como um fator positivo de facilitacdo na gestdo, porém também
pode ser compreendida como um fator complicador por existir modelos alternativos no
comando organizacional (Amis et al., 1995).

A gestao do conflito surge nas relagdes dos gestores operacionais, administrativos e
técnicos, pois eles sdo de diferentes departamentos e possuem diferentes responsabilidades
(Amis et al., 1995). Desta forma, pode-se dizer que um dos desafios mais relevantes da gestao
esportiva de clubes esportivos sociais sem fins lucrativos ¢ o envolvimento da Gestao
Voluntaria e da Gestdo Remunerada em um mesmo objetivo, assegurando harmonia para um
melhor desempenho (Soares, 2013).

Conforme comentado anteriormente, existe uma tendéncia adaptativa na gestdo
esportiva de clubes denominada Gestao Hibrida, ou seja, composto por gestores voluntarios e
remunerados. Assim os estatutdrios administram de forma macro contratando profissionais
remunerados para gerenciar de forma micro o clube esportivo social (Gomes, 2001; Shilbery
& Ferkins, 2011).

Os clubes esportivos sociais fornecem evidéncias que mostram que a natureza das
organizacdes desportivas apresenta aspectos burocraticos de influéncia interna e externa
(Ferkins et al., 2005). A analise de Shilbury e Ferkins (2011) frisa a necessidade de estudar os
papéis e as fungdes dos gestores voluntdrios e remunerados do setor esportivo para uma
melhor adaptagdo do modelo aos tempos atuais. A pesquisa de Thibault ez al., (1991) cita que
com o passar do tempo, os GV estdo se sentindo um pouco mais confortaveis com a presenca
dos GR como membros da equipe de gestdo esportiva. O aumento da confianca traz
autonomia para os gestores no processo decisorio do Clube esportivo, ou seja, ambos o0s
modelos de gestdo poderiam ter controle nas decisdes estratégicas do clube. Entretanto,

mudangas de cenarios poderiam proporcionar conflitos de interesses entre os gestores. O



39

estudo de Slack e Parent (2006) relata que GV demostram insatisfagdo quando aparentam
estar perdendo o controle administrativo para os GR, pois mesmo eles sendo gestores
profissionais, ainda assim estdo abaixo no organograma hierarquico.

Com isso, o aumento na centraliza¢do do poder na GV de clubes esportivos sociais €
um dos maiores problemas conflitantes no processo de decisdo na gestdo, pois as principais
decisdes administrativas ficam com os GV e as decisdes de gestao ficam com os GR, ou seja,
os GR aplicam o planejamento estratégico elaborado pela GV (Thibault et al., 1991).

Porém, a profissionalizacdo e a especializagdo dos GR também contribuem para a
diminui¢do da centralizagao do poder do GV (Thibault ef al., 1991). Pondy (1967) ja citava
que existem conflitos burocraticos em uma hierarquia vertical porque os superiores tentam
controlar os subordinados e eles tendem a resistir a esse controle. Entretanto Thibault ef al.,
(1991), relata que o GR tem o poder de influenciar as decisdes dos GV por meio do seu
conhecimento especifico, além de apresentam um alto nivel de formalizacao de processos de
gestdo, o que leva o GR se utilizar desses processos na tentativa de conquistar autonomia nas
decisdes do Clube esportivo.

A relagdo entre os modelos de gestdo tende a ter dificuldades no processo decisorio,
o que poderia levar a conflitos organizacionais entre os gestores. O mesmo autor cita que sao
situagdes passiveis de conflitos os casos de processos das decisdes relacionadas aos
voluntarios, como a relutancia e a ndo profissionalizagdo. Ja Thibault ez al., (1994) cita que a
burocratiza¢do dos clubes esportivos sociais sao um dos motivos complicadores na relagdo da
gestao esportiva no processo do planejamento estratégico.

De outra forma, Thomas (1992), afirma que as intengdes de conflito sdo
determinantes para o processo econdmico, racional, normativo e de emogdes. Ferkins et al.,
(2005) relata que o aumento do niumero de profissionais nos modelos de clubes esportivos
sociais sem fins lucrativos levantaram questionamentos no papel central da tomada de decisao
como um meio de controle, ou seja, os voluntarios tentam manter € os remunerados procuram
autonomia para gerir a organizagao. Assim, quanto mais complexa a organizacao esportiva se
torna, mais tempo e esfor¢o os gestores esportivos necessitam para utilizar de estratégias de
comunicac¢do, coordenacdo, controle e eficiéncia para diminuir o conflito organizacional
(Slack & Parent, 2006).

Conforme a revisao literaria do conflito interpessoal e departamental, outro conflito
presente em clubes esportivos sociais estd relacionado a linha horizontal hierarquica.

Diretores e Conselheiros, Vice e Presidentes na linha voluntaria, e os Gerentes, Supervisores,
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Coordenadores e Lideres na linha remunerada, muitas vezes esses gestores colocam seus
setores, areas ou pastas a frente dos interesses do clube (Ferkins et al., 2009; Soares, 2013).

Shilbury e Ferkins (2011) em acordo com essa possibilidade de conflito relatam que
os gestores devem estudar processos gerenciais para se adaptarem ao cenario atual e, que o
controle de tomada de decisdes acarreta o impedimento da profissionalizacdo de processos o
que pode levar a problemas organizacionais.

Ja Wall e Callister (1995) citam em sua pesquisa que o conflito estd relacionado ao
desempenho e a qualidade do trabalho da organizagdo, desde uma adaptacdo ao mercado de
trabalho como a busca por um atendimento de qualidade ao cliente, ou seja, 0 mesmo conflito
que pode trazer problemas na organizagdo pode contribuir para as melhorias na qualidade do
produto final e consequentemente ao atendimento ao cliente (Korkmaz & Aydemir, 2015).

E necessério que exista uma gestdo estratégica para o sucesso da organizagdo na sua
tomada de decisdes, e a gestdo destes conflitos entre os gestores deve ser utilizada para
negociagao de tomada de decisdes que sejam racionais e sustentaveis (Soares, 2013).

Para isso, indiferentemente de ser voluntariado ou remunerado, a profissionalizagdo
da area pode ser considerada um fator fundamental, assim a criagdo de um modelo em que
todos contribuissem para a gestao de forma compartilhada, como uma gestao hibrida poderia
contribuir para o desempenho do clube (Shilbery, 2011). As contribui¢des para a gestao dos
clubes esportivos sociais estdao relacionadas aos gestores voluntarios e seus conhecimentos em
outras areas, além dos gestores remunerados que buscam continuamente o conhecimento
especializado (Parkhouse, 1979; Barcelona & Ross, 2004; Eksteen, 2013; Horch & Schiitte,
2003). Assim sendo, a importancia da gestdo de conflitos estd relacionada ao sucesso
gerencial, pois todo planejamento depende de todos para que possam ter um bom desempenho

(Amis et al., 1995).
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2.2 COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS

McClelland (1973) foi um dos primeiros a relatar sobre competéncias. O seu estudo
tinha como foco a andlise aos testes de inteligéncia que buscavam prever sucessos na escola,
entretanto o autor questionava o método sobre os resultados dos testes para uma proposta na
vida das pessoas. O estudo indica que as competéncias poderiam estar relacionadas as
habilidades cognitivas, de personalidade e comportamento (habilidades de comunicacdo, de
paciéncia, sua fixacdo de metas e o desenvolvimento do ego) e poderiam propor testes de
competéncia para a vida toda (McClelland, 1973).

Ja na década 1980 um dos primeiros estudos a citar competéncias empreendedoras
foi o de Boyatzis (1982), ele definiu competéncias como ‘“‘caracteristicas que estdo
relacionadas a causa e efeito para desempenho superior no trabalho”. (Boyatzis, 1982 p.23)
Para o autor as competéncias s3o como certas caracteristicas e habilidades das pessoas que
revelam a sua capacidade de agir de maneira especifica. Boyatzis (1982) cita que as
competéncias individuais sdo fatores que refletem no desempenho total de uma organizacao,
ele faz uma analise em trés planos: O primeiro das competéncias individuais que sdo os
fatores que o individuo traz a empresa, o segundo plano sdo as demandas do trabalho, ou seja,
0s processos € as tarefas diarias a serem executadas e, o Ultimo plano que ¢ o ambiente de
trabalho, o local como ambiente fisico e como ambiente que possa ser sentido. Em resumo, o
olhar de Boyatzis (1982) define as competéncias empreendedoras como caracteristicas
superiores ou eficazes de um individuo no trabalho que podem resultar em um bom
desempenho da organizagdo. Essas caracteristicas podem ser motivos, papéis sociais,
habilidades, conhecimentos, entre outros. Boyatzis (1982) classificou em trés grupos:
Atitudes e Tragos; Conhecimentos e Experiéncias; e Competéncias e Habilidades. O autor
relata que as competéncias empreendedoras estdo ligadas as competéncias gerenciais que
levam ao sucesso individual de uma tarefa para melhor o desempenho da organizagao.

Ja o estudo de McClelland (1987) foi um dos pioneiros no desenvolvimento de
caracteristicas essenciais para o bom desempenho e o desejado sucesso profissional. Para isso,
o autor procurou relacionar caracteristicas desenvolvidas em estudos anteriores que eram mais
presentes em empreendedores de sucesso. O autor separou em trés grupos, 0 primeiro grupo
esta relacionado a Pro-atividade do empreendedor em atividades que outras pessoas nao

realizavam como a tomada de iniciativa antes de ser solicitado; o segundo grupo é composto
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por caracteristicas de orientacdo para realizagdo, em que o empreendedor observa
oportunidades inicas que outras pessoas nao conseguem enxergar; por fim o autor considera o
compromisso € o relacionamento com outras pessoas como uma competéncia crucial para o
desempenho do empreendedor. Nos seus resultados McClelland (1987) concluiu que essas
carateristicas comportamentais estavam voltadas a personalidade do individuo, ou seja, ele
considerou seu estudo como relevante para o desenvolvimento de um método de identificagao
de competéncias individuais que estavam relacionadas ao desempenho do empreendedor.

Ja em 1990, com um o olhar organizacional sobre o processo corporativo e a
vantagem competitiva por meio da visdo baseada em recursos, Prahalad ¢ Hamel (2006) em
sua pesquisa The Core Competence of the Corporation observavam as competéncias de uma
perspectiva diferente dos autores anteriores. O seu foco corporativo buscava a competéncia
como uma capacidade de somar competéncias individuais e especificas para uma competéncia
total e corporativa. Desta forma, possuir mais individuos competentes juntamente com recurso
internos leva a organizacdo a conseguir vantagem competitiva sobre seus concorrentes de
forma que a mesma ndo fosse imitavel (Barney, 1991).

Sobre a perspectiva do capital humano, Sparrow e Bognanmo (1993) descrevem a
importancia de juntar o desempenho eficaz de uma tarefa profissional juntamente com o
processo voltado aos recursos humanos, para formar um planejamento estratégico que possa
colaborar com o desempenho organizacional. Entretanto, os autores relatam que algumas
pessoas podem executar a tarefa com mais competéncia que outras pessoas.

Ja Spencer e Spencer (1993) citam uma base formada por meio de cinco capacidades
ou habilidades. A primeira capacidade ¢ a da escolha dos motivos que levam a decisdes para
um melhor desempenho. A segunda esta vinculada as caracteristicas psico-fisioldgicas, ou
seja, caracteristicas fisicas que se adequem a situagdes para melhores resultados. O
autoconceito ou valores humanos individuais € a terceira habilidade. Ja o conhecimento que ¢é
a capacidade da pessoa de aprendizagem e a quarta capacidade, ela estd relacionada a
formacao e conhecimentos adquiridos. Por fim, a quinta capacidade ¢ a habilidade individual
de cada individuo, essa capacidade pode ser cognitiva, analitica, conceitual entre outros. Posto
isso, Spencer e Spencer (1993) explanam sobre a importidncia das capacidades e das
habilidades ao tipo de competéncia.

Em 1997, Le Boterf por meio dos conceitos da escola francesa, relata que a
competéncia € um conceito em eterna construcao, nao se pode adquirir facilmente por meio de
praticas de aprendizagem, elas estdo baseadas nas caracteristicas individuais de cada um

(Lizote & Verdinelli, 2014).
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O principal foco desta pesquisa ¢ de identificar as competéncias individuais com um
foco no comportamento empreendedor. As competéncias empreendedoras de acordo com o
nosso referencial teorico (Man & Lau, 2000; Man, Lau, & Chan, 2002; Mello, Ledo, & Paiva
Junior, 2006) podem ser observadas por dois lados, individual comportamental do
empreendedor (Boyatzis, 1982) que ¢ o foco dessa pesquisa, ¢ o lado organizacional
corporativo (Hayton & Kelley, 2006).

Em acordo, Hayton e Kelley (2006) utilizam de uma relagdo do empreendedorismo
corporativo (foco organizacional) com as competéncias empreendedoras individuais, sendo
essas organizadas podem ser fonte de capital humano e capital intelectual para criagdo de
vantagem competitiva. As empresas buscam uma exceléncia em produtos ou servigos, por
meio do que ndo seja imitdvel (Barney, 1991) e, estimulam o desenvolvimento de
competéncias empreendedoras individuais por meio de aspectos intelectuais (Lizote &
Verdinelli, 2014). A pesquisa de Inyang e Enuoh (2009) possui um foco na formacao do
empreendedor em programas educacionais como ponto primordial das competéncias
empreendedoras, com isso o empreendedor conseguira o sucesso profissional desejado e a
organizagdo um melhor desempenho. Portanto, criar novos cursos colaboraria na formacdo de
competéncias dos empreendedores, como por exemplo, os seguintes cursos: negociacao;
desenvolvimento de novos produtos; tecnologia da inovacao; reconhecendo oportunidades; a
entrada no mercado; requisitos legais para novos negocios, entre outros (Plumly Jr., Marshall,
Eastman, Iyer, Stanley & Boatwright, 2008; Wickramaratne, Kiminami & Yagi, 2014).

Em um estudo sobre as competéncias empreendedoras do fundador de um negdcio,
Chandler e Jansen (1992) identificaram que o fundador deveria possuir trés funcdes
essenciais: (1) empreendedora; (2) um papel gerencial e (3) conhecimento técnico. Com isso,
os autores desenvolveram em sua pesquisa um instrumento para medir as competéncias dos
empreendedores, em que a pesquisa desses autores fundamenta-se em identificar
caracteristicas de uma gestdo empreendedora e de fungdes técnicas que os fundadores das
empresas devem possuir para conseguirem um bom desempenho. Nos seus resultados
Chandler e Jansen (1992) identificaram a necessidade de tarefas empreendedoras e
competéncias técnicas na gestdo, assim enfatizando o reconhecimento de oportunidades para a
criagdo de um negdcio e a necessidade de experiéncia gerencial na sua autoavaliacdo e na
construgdo do seu perfil profissional.

O empreendedor enfatizado por Chandler e Hanks (1994) relaciona-se com as suas
capacidades em identificar oportunidades e utilizar praticas de gestao para conseguir sucesso

empresarial, ou seja, as competéncias empreendedoras estdo relacionadas a coordenagao de
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todas as atividades administrativas, assim identificando e explorando o ambiente
empreendedor para a busca do sucesso profissional e organizacional (Chandler & Hanks,
1994). Este estudo dos mesmos autores traca um comparativo de competéncias gerenciais e
empreendedoras, além do objetivo de ampliar os estudos de Chandler e Jansen (1992)
incluindo avaliagdes sobre comportamentos que formam as competéncias empreendedoras,
como a capacidade de observar o ambiente, escolher novas oportunidades e selecionar
estratégias para atingir seus objetivos (Chandler & Hanks, 1994). Com um foco
comportamental Bird (1995) sugere que as caracteristicas que formam as competéncias
empreendedoras sdo comportamentos diferenciados a esse ator como por exemplo, traco de
personalidade, motivacdes, intencdes, auto imagem, papé€is sociais, formacao, educacao e
varidveis demograficas, ou seja, capacidades comportamentais ou de observacdo que
colaboram no desempenho empreendedor.

Man e Lau (2000) compartilhando com o pensamento de que as competéncias
individuais sdo caracteristicas especiais, em que colocam os individuos em um patamar acima
dos outros no ambiente organizacional (Bird, 1995). Na pesquisa sobre as Pequenas e Médias
Empresas (PME) de Hong Kong, os autores propdem uma abordagem de competéncia, em
que se observa o processo do comportamento empreendedor que o conduz a ser competente
para desempenhar atividades competitivas por um logo tempo. Man e Lau (2000) utilizam os
estudos anteriores de (Adam & Chell, 1993; Baum, 1994; Chandler & Hanks, 1994; Durkan
et al.,, 1993; Gasse, 1997; Hunt, 1998; McClelland, 1987, Lau et al., 1999; Mitton , 1989;
Snell & Lau, 1994) para categorizar areas de competéncias empreendedoras no seu estudo. Os
autores demonstram seis areas de competéncias empreendedoras voltadas as tarefas que
colaboram no desempenho das PME.

As seis areas de competéncias empreendedoras Man e Lau (2000) sdo:

e Oportunidades: relacionado a identificagdo de oportunidades;

e Relacionamentos: relagdes entre individuos ou grupos;

e Conceituais: capacidades ou competéncias relacionadas a formagao de carreira
e/ou perfil profissional competente;

e Administrativas: uso de recursos organizacionais internos € externos;

e Estratégicas: desenhar o rumo a ser tragado por meio do planejamento;

e Comprometimento: caracteristica fundamental do empreendedor com suas

obrigacdes e objetivos a serem alcancados.
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O desenvolvimento do tema foi explorado em Man et al., (2002) com um olhar sobre
as competéncias empreendedoras e o desempenho, desta forma ao observar as areas das
competéncias empreendedoras os autores buscam enfatizar aspectos competitivos das PME
(Pequenas e Médias Empresas). Estes mesmos autores apontam a influéncia do proprietario
ou do gestor por meio de suas competéncias empreendedoras, sendo elas consideradas fatores
primordiais pela for¢a da sua figura na organizagdo e o seu poder decisivo de influéncia em
todo o planejamento estratégico da empresa, ou seja, a sua formagdo profissional e
educacional, idade e experiéncia estdo atreladas as competéncias preponderantes ao sucesso
individual, e para o desempenho organizacional. De contrapartida, esse grupo de autores
(Sadler—Smith, Hampson, Chaston, & Badger, 2003) apoiados ao empreendedorismo citam
que os mesmo aspectos dos comportamentos gerenciais € as competéncias empreendedoras
possuem dominios diferenciados, porém o caminho pode ser produtivo para o desempenho se
ambos forem relacionados em um mesmo objetivo.

Entretanto, o estudo de Man e Lau (2005) deu continuidade aos achados sobre as
competéncias empreendedoras, eles observam o contexto dos proprietarios e dos gerentes das
PME de Hong Kong, sobre as mudangas na estrutura das pequenas organizagdes nas ultimas
décadas por fatores de desenvolvimento industrial e sdcio cultural sobre os comportamentos e
caracteristicas empreendedoras. A pesquisa destes autores mostra que o relacionamento, a
constru¢do de competitividade e a capacidade de desempenho sdo as trés principais tarefas
empreendedoras. Assim, o desempenho sobre a tarefa ¢ classificado em trés categorias de
tarefas de competéncias: (1) atitudes e tragos de personalidade; (2) conhecimentos e
experiéncias; e (3) competéncias e habilidades. Em acordo com essa classificagdo,
Mitchelmore e Rowley (2010) comentam que a formacdo e a educagdo sdo fatores
fundamentais para a constru¢do de habilidades, conhecimentos e experiéncias profissionais.
Portanto, as competéncias empreendedoras podem ser estimuladas por diferentes tipos de
organizacdes com diferentes padrdes socio culturais, porém o que se torna necessario
descobrir ¢ se as competéncias empreendedoras do gestor se encaixam com a realidade de
trabalho a ser integrada (Man & Lau, 2005).

Assim, as competéncias empreendedoras sdo definidas como as caracteristicas
individuais que levam a realizagdo de fungdes organizacionais que resultam em sucesso e
desenvolvimento dos individuos e das organizagdes (Man & Lau, 2005). Ja os autores (Dias,
Nardelli, & Vilas Boas, 2008) utilizam as seguintes caracteristicas para definir as

competéncias empreendedoras: (a) individuo que assume riscos; (b) identificador de
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oportunidades; (c) buscador de conhecimento; (d) tem a capacidade organizacional; (e) ¢
capaz de tomar decisoes; (f) tem a posi¢ao de lideranga no grupo; (g) possui capacidades
dinamicas para atividades do dia a dia; (h) geralmente ¢ independente e possui autonomia nas
suas decisoes; (1) individuo sempre otimista acreditando nas suas convicgdes; (j) € tem o tino
empresarial para ser bem sucedido (Sanchez, 2011).

Em uma pesquisa de pequenas e médias empresas, Man, Lau, e Snape (2008)
demonstram que para fazer o uso correto de competéncias o empreendedor/gestor deve
utilizar posturas competitivas, observando as oportunidades de inovagdo de produtos ou
servicos, por meio de recursos disponiveis e capacidades organizacionais juntamente com
planos estratégicos. O mesmo estudo demonstra que para o desenvolvimento dos
empreendedores as organizagdes necessitam preparar o ambiente, distinguir papéis de acordo

com o perfil e fornecer capacitagdo profissional.

COMPETECIA CONCEITOS

OPORTUNIDADES Habilidade para reconhecer oportunidades que tragam vantagens a

organizagao.
RELACIONAMENTOS Competéncia em relacionar-se com seus principais stakeholders na busca por
vantagens.
CONCEITUAIS Planejamento intuitivo por meio de conhecimentos gerenciais.
INOVADORAS Criagao de valores.

ADMINISTRATIVAS Administracdo, organizacdo, controle e lideranga.

SOCIAIS Relacao social com o ambiente que esté inserido.

Competéncia nas escolhas da Criagdo, do Planejamento, execucdo e

ESTRATEGICAS s < o N
avaliagdo de agdes estratégicas da organizagao.

COMPROMETIMENTO | Envolvimento e dedicagdo que levam ao crescimento do negocio.

Processo de formagdo profissional, aperfeigoamento, a busca continua pelo

APRENDIZAGENS .
conhecimento.

EQUILIBRIO Vida pessoal e trabalho.

Figura 2 - Tipologia de Competéncias Empreendedoras
Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Man e Lau (2005)

Buscando analisar os impactos das caracteristicas empreendedoras no ambiente
industrial e socio cultural, Man e Lau (2005) desenvolveram um instrumento fundamentado
em dez areas de competéncias empreendedoras conforme a Figura 1, o instrumento foi testado

e validado.
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Na sequéncia apresenta-se as dez areas de competéncias empreendedoras de Man e
Lau (2005) de acordo com a Figura 2.

A busca por oportunidades tem um papel de destaque no comportamento deste ator,
essa busca ¢ o que faz do empreendedor um individuo diferenciado dos outros, isso por
observar uma oportunidade de mudar, criar ou comecar de novo de forma eficiente.
(Rasmussen, Mosey, & Wright, 2011; Wickramaratne et al., 2014).

As competéncias de relacionamento sdo aplicadas aos principais Stakeholders das
organizagdes, ou seja, clientes, funciondrios, parceiros, associagdes ou qualquer pessoa que
tenha influéncia direta ou indireta. Mello et al., (2006) complementam os estudos anteriores
com uma observacdo de que as competéncias empreendedoras criam um interacdo entre
grupos internos e externos das organizagdes.

Ja a 4area de competéncias Conceituais sdo as agdes dos empreendedores ao
analisarem situagdes ou ambientes em que pretendem tomar acdes. A fase de analise busca
informacodes para as decisdes que irdo ser executadas, desde o nascimento de uma empresa a
sua sobrevivéncia (Sanches, 2011; Korsakiene & Diskiene, 2015).

A Inovagdo também ¢ outra palavra que estd sempre vinculada ao
empreendedorismo, sendo essa competéncia a acdo do empreendedor de criar valores por
meio de novidades com aspectos diferenciados das ja existentes. As inovacgdes estao
relacionadas aos recursos tangiveis (recursos fisicos) e intangiveis (realizagoes,
conhecimentos, imensuraveis), ou seja, fatores determinantes para o sucesso empreendedor
(Rasmussen et al., 2011).

As competéncias Administrativas de qualquer organizagao estao voltadas a alocacao
operacional, coordenagdo, supervisdo e lideranga de forma eficiente para atingir metas e
objetivos (Mello ef al., 2006; Nassif et al., 2011).

Ja as competéncias Sociais sdo caracteristicas do empreendedor em se relacionar
como seu ambiente de vida, por meio de preocupagdes que nao estao relacionadas apenas ao
desempenho e sim a sociedade como um todo (Nassif et al., 2011).

As competéncias Estratégicas sdo as escolhas para a formulacdo de um plano
estratégico para a organiza¢gdo em médio e longo prazo. Sobre o tema, Inyang e Enouh (2009)
enfatizam que a competéncia estratégica ¢ a forma eficaz de planejar e gerenciar outros
individuos.

Outra competéncia presente no comportamento do empreendedor ¢ o
comprometimento, que fica explicito na dedicacdo e no compromisso com a prioridade em

atingir os objetivos em longo prazo com o detrimento de resultados em curto prazo, ou seja, a
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competéncia de ndo desistir do negdcio em periodos de crise e acompanhar intensamente em
periodos de lucro (Wickramaratne et al., 2014).

A formacao profissional ¢ evidenciada na area da aprendizagem, aqui o gestor forma
sua base profissional por meio de conhecimentos adquiridos e por métodos de ensino
(graduagdo, cursos profissionalizantes, entre outros) e conhecimentos adquiridos por
experiéncia na area. Em acordo Inyang e Enuoh (2009) enfatizam em seu estudo a
importancia da formagdo do empreendedor e de programas educacionais. Sanchez (2011)
defende o desenvolvimento de pesquisas sobre competéncias empreendedoras de
aprendizagem e a formacao para o desenvolvimento do empreendedorismo.

Nao menos importante, a area competéncias empreendedoras de Equilibrio, esta
associado ao trabalho e a vida pessoal ¢ associada a comportamentos afetivos entre o
empreendedor e os subordinados, assim essa acdo demonstra como o empreendedor mantem
os lacos afetivos € ao mesmo tempo extrai o melhor desempenho de um funcionario
(Rasmussen ef al., 2011). J& Mello et al., (2006) destaca o perfil humanista do empreendedor
em um ambiente competitivo e o quanto isso pode ser um diferencial para o desempenho. Por
fim, Mitchelmore e Rowley (2010) associam as competéncias empreendedoras humanistas
aos grandes lideres de sucesso, ao observar que todos possuiam aspectos humanistas que
poderiam colaborar com o sucesso no desempenho.

As proximas sessoes t€ém como objetivo observar brevemente pesquisas anteriores
sobre o empreendedorismo e focar no empreendedorismo esportivo, complementando este

capitulo, criando uma associagdo das competéncias empreendedoras no patamar esportivo.

2.2.1 Empreendedorismo

A teoria do empreendedorismo surgiu no contexto da economia primeiramente na
Franga (Inyang & Enuoh, 2009) e logo em seguida na Inglaterra (Vale, 2014) por volta do
século XVII e XVIII. Nos estudos de Schumpeter (1934), o empreendedor tinha seu papel
relacionado a inovacgao, fato que ainda ¢ usual em muitos estudos atuais, ja Drucker (1985),
cita o empreendedor como um ator em busca de explorar oportunidades de mudanga,
entretanto, Cantillon foi o primeiro a visualizar o papel do empreendedor para o
desenvolvimento economico (Inyang & Enuoh, 2009). Nesta linha do desenvolvimento
historico, os estudos de Stevenson e Jarillo (1990) apresentam o empreendedorismo sobre

diferentes escolas e pensamento (Econdmica, psicologica e Administrativa), ou seja, as
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diferentes linhas de estudos mostram a complexidade do tema e suas diferentes interpretagdes
e areas a serem exploradas (Shane & Venkataraman, 2000).

Inyang e Enuoh (2009) definem o empreendedorismo como a aprendizagem de
competéncias necessarias para assumir riscos € buscar oportunidades, através de inovagdes
que auxiliem no sucesso empresarial, com isso o empreendedorismo pode ser considerado
como uma ferramenta para o crescimento individual que gera lucro coletivamente, e
consequentemente colabora no desenvolvimento da economia social.

O empreendedorismo exige especificidades da area e abordagens interdisciplinares
que ndo sdao tradicionais na formacdo de administradores (Plumly et al., 2008). O
empreendedor realiza acdes empreendedoras por meio de uma fonte de oportunidade,
descobertas, e individualidades para exploracao (Shane & Venkataraman, 2000).

As acdes que levam ao empreendedorismo sdo realizadas sdo realizadas por pessoas
criativas que buscam a inovacdo e sdo capazes de estabelecer e atingir objetivos, além de
manter alto nivel de consciéncia do ambiente em que vivem; buscam continuar a aprender a
respeito de possibilidades para a sua organizagdo; tomam decisdes moderadamente arriscadas,
estdo sempre presentes em todas as atividades da empresa e nunca se cansam de observar os
negdcios na constante procura por oportunidades.

Um empreendedor ¢ levado a uma agdo, ou um sonho que ¢ baseado por motivacdes
e oportunidades (Martins, 2013). Desta forma, um empreendedor tentara enxergar aquilo que
ainda ndo foi visto ou que desenvolve suas visdes (Filion, 1999; Zampier & Takahashi 2014).

Nassif et al, (2011) relata que ¢ necessario entender o comportamento dos
empreendedores de dentro e fora das organizacdes, para compreender quais sdo suas
caracteristicas e competéncias que estao relacionadas a esse ator. Frente a essa afirmativa, a
pesquisa de Mair (2005) observa que as empresas que incentivam o comportamento
empreendedor dos seus gestores no seu dia a dia adquirem vantagens competitivas sobre seus
concorrentes. O autor cita que essas empresas de grande porte que permitem o
comportamento empreendedor utilizam agdes autonomas por meio de inovagdes e
oportunidades na gestdo, o que desenvolve e gera lucro para empresa. As agdes
empreendedoras s6 acontecem com o incentivo aos gerentes tradicionais, entretanto, a mesma
pesquisa conclui que apenas incentivar pode nao ser o suficiente, pois fatores do contexto e do
ambiente juntamente com as competéncias individuais (emocionais, cognitivas e de
autoavaliagdo) sdo fundamentais para atitudes empreendedoras. Nassif (2011 p.38) acrescenta
que para o desenvolvimento de um comportamento empreendedor é necessario que o

individuo possua competéncias empreendedoras que sdo observadas pela autora como: “[...]
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um ultimo nivel da caracteristica de um individuo, abordando diferentes tracos de
personalidade, habilidades e conhecimentos, que partem das influéncias de experiéncias,
treinamentos, educacgdo, familia e outras varidveis demograficas”.

A presente pesquisa analisara as relagdes do comportamento dos gestores de clubes
esportivos e as competéncias empreendedoras, para tal, na proxima se¢do analisara a relagao
do empreendedorismo e o esporte na busca de um referencial tedrico que corrobore com a

nossa problematica.

2.2.2 Empreendedorismo no Esporte

O desenvolvimento do cenario esportivo profissionalizado ¢ a mudanga do olhar ao
esporte como um negocio lucrativo sdo considerados fatores preponderantes para o
desenvolvimento da industria do esporte, porém ainda existem poucos estudos sendo
publicados sobre essa relacao (Berrett et al., 1993; Ratten, 2010; Martins, 2013). Os estudos
que fazem essas relacdes analisam o crescimento de pequenas empresas € 0 comportamento
empreendedor de seus fundadores (Berrett ef al., 1993; Ratten, 2010).

Os estudos desbravadores de Ratten (2010; 2011) observam a relagdo do
empreendedorismo e do esporte. Ratten (2010) relata que o empreendedorismo e o esporte
possuem outras disciplinas, como: economia, filosofia, marketing, psicologia e sociologia
como auxiliadoras, que sdo primordiais para o sucesso profissional. Em seu estudo, a autora
descreve o empreendedorismo como uma ag¢ao realizada pelos gestores, e frisa que no esporte
ndo ¢ diferente, os empreendimentos também estdo voltados a procura de vantagem
competitiva. Desta forma, o uso de agdes de marketing nos ultimos anos tem sido a principal
estratégia utilizada para atingir os objetivos organizacionais (Ratten, 2011). A autora propde
uma teoria do esporte com acdes administrativas empreendedoras. Essas agdes envolvem
individuos, organiza¢des ou comunidades com caracteristicas empreendedoras.

Ao buscar uma teorizagdo, Ratten (2011) descreve as principais caracteristicas

encontradas nos empreendedores esportivos:

e Inovacdo em empresas esportivas: Acdo essencial ao empreendedorismo
pode ocorrer de varias formas no esporte desde um novo produto relacionado

ao esporte, como a formagao de uma nova equipe;
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e Oportunidades esportivas: Como no meio empreendedor, o esporte em
padrdes competitivos € voltado a oportunidades para criagdo e entrega de valor;
e Decisoes de risco no esporte: Caracteristica do empreendedorismo voltada a
incerteza e intuicao. Porém, os retornos sdo de alta expressao. Um exemplo € o
lancamento de um produto esportivo que ainda ndo existe no mercado, o risco
de aceitacao ¢ consideravel.

e Natureza proativa no esporte: Esta relacionado ao esforco adicional sobre o
seu objetivo para criagdo de valor por meio de reconhecimento e esforcos;

e Criacao de valor no esporte: No empreendedorismo esportivo pode ser
relacionada com vérios fatores, desde a compra e vende de atletas por valores
maiores do que a negociagdo inicial, ou em caso de produtos, direito de
imagem, simbolos, bandeiras, entre outros.

e Visdo de empreendedorismo esportivo: Estd relacionado ao retorno
esperado. Uma estratégia de para captacdo de clientes esportivos que € bem

sucedida.

Sobre o tema Berrett et al., (1993) cita que o empreendedorismo no esporte pode ser
observado na gestdo, mas o sucesso € a concretizacdo da acdo empreendedora estdo
relacionados ao retorno esperado, ou seja, o lucro. Entretanto, o estudo de Parkhouse e Ulrich
(1979) relata que filosoficamente uma organizacdo sem fins lucrativos ndo poderia ser
observada como uma empresa empreendedora por ndo visar retorno financeiro. Esse ponto de
vista ndo € o correto para o esporte, pois nao existe diferenca entre uma organizacao esportiva
e qualquer outra empresa, a agdo empreendedora estd em atingir os objetivos propostos
conforme uma oportunidade, ou uma acdo inovadora ou tomada de decisdes de risco
(Parkhouse & Ulrich, 1979).

Na sua dissertacdo de mestrado, Martins (2013) procurou analisar a motivagdo dos
empreendedores esportivos voluntarios em organizagdes sem fins lucrativos. O estudo cita
que a teoria do empreendedorismo que chega mais proxima ao esporte em organizagdes sem
fins lucrativos ¢ o empreendedorismo social, que ndo busca o lucro e sim a sensagdo de ajudar
pessoas e a sociedade.

Com o objetivo de criar um elo de raciocinio entre as competéncias empreendedoras
e a gestdo esportiva, a pesquisa relatou estudos do empreendedorismo esportivo. Na proxima

secdo serdo discutidas as competéncias dos gestores esportivos, desta maneira o estudo
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buscara analisar o ambiente dos clubes esportivos sociais relacionando com as competéncias

empreendedoras de seus gestores.

2.2.3 Competéncias dos Gestores Esportivos

Para desempenhar as atividades relacionadas aos clubes esportivos sociais o0s
gestores necessitam de caracteristicas de dire¢do, responsabilidade e organizagdo para
atingirem os objetivos, essas caracteristicas nos gestores de clubes esportivos sociais podem
ser consideradas como suas competéncias (Gomes, 2001). Ja Parkhouse e Ulrich (1979)
citam que a gestdo esportiva necessita de acdes e caracteristicas que formam o perfil
profissional: tomada de decisdes, lideranca, comunicacdo, defini¢do de metas, atitude,
energia, desenvolvimento de carreira e gestao de stress.

Da mesma forma, Martins e Paganella (2016) colocam que os gestores esportivos
devem ter habilidades de formagdo tais como: Habilidades Técnicas (formacdo académicas),
Habilidades Humanas (lideranca), Habilidades Conceituais (conhecimento interno). Para
compreender esses comportamentos surgiu a necessidade de observar estudos anteriores sobre
competéncias dos gestores esportivos, de acordo com os exemplos citados a seguir.

Choi (2005) relata que as competéncias administrativas sdo separadas em seis
categorias: relacdes técnicas, humanas, conceptual, negociacdo, politica e habilidades
intuitivas. O mesmo autor revela que competéncias administrativas ajudam o gestor a
compreender, mudar e melhorar efetivamente uma organizagdo, bem como contribuir para a
evolugcdo pessoal do gerente. Na magnitude econdmica da industria esportiva surgem
contextos que necessitam de situacdes administrativas que precisam de profissionais
qualificados e competentes para o bom andamento da organizagdo esportiva.

As competéncias da gestdo esportiva possuem um papel de grande importancia na
formacao académica de futuros profissionais. Com €nfase na formacao do Gestor esportivo
Barcelona e Ross (2004) revelaram em seu estudo quatro fatores que representam as
competéncias essenciais necessarias dos gestores esportivos: técnicas de gestdo, programagao
esportiva, administracdo de empresas, e perspectivas teoricas.

Snitko (2015) cita que uma boa compreensao de competéncias e capacidades ajuda a
criar beneficios em algumas partes da cadeia de valor, auxiliando na captacdo de novos
associados. O mesmo autor relata que a relagdo sobre os conceitos de capacidade e

competéncia foram formados pela natureza dindmica do mercado moderno, baseado nas
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capacidades de uma empresa em se integrar, construir € se reconstruir por meio de suas
competéncias internas e externas, se adaptando as necessidades e oportunidades do ambiente.

Para isso o gestor esportivo de um clube necessita ter competéncias basicas
multidisciplinares, ter conhecimento orcamentario de recursos humanos, instalacdes,
publicidade, marketing, relacdes com midia e arrecadacdo de recursos financeiros (Eksteen,
2013).

Outro estudo realizado em clubes de futebol da Alemanha apresentaram sete grupos
de competéncias dos gestores esportivos: (a) Gestdo de recursos, (b) Tecnologia da
Informagao; (c¢) Marketing para a profissional esportivo, (d) Contabilidade, financiamento, (e)
legislagdo ofertas de servigos, (f) gestdo de instalagdes e (g) ciéncia do esporte (Horch &
Schiitte, 2003).

Ja o estudo de Vieira e Stucchi (2007) analisaram as competéncias do gestor
esportivo brasileiro, nos itens que formam o perfil de competéncias: (a) conhecimento de
esportes; (b) habilidade em negociacgdo; (c) planejamento estratégico; (d) processo decisorio;
(e) lidar com reclamagdes; (f) conhecimento legal; (g) captacdo de recursos; (h) motivagdo
dos funciondrios; (i) supervisdo de recursos humanos. Da mesma forma Nolasco et al., (2005)
comenta que gestores competentes possuem caracteristicas de lideranga, uma boa diregao e
organizacao esportiva, as suas competéncias comportamentais sdo: ética, marketing,
comunicacdo, finangas, economia, responsabilidade social, legislagdo e preparacao
profissional.

Ja Toh (1997) construiu um instrumento para determinar as areas necessarias para a
formacdo de competéncias dos gestores esportivos (COSM), esse modelo foi baseado nos
estudos de Jamieson (1980). Esse instrumento foi testado e validado através de um
levantamento com gestores esportivos de clubes, associagdes, parques e organizacdes de
recreagdo, em que foram definidas seis areas de competéncia da gestdo esportiva sdo elas:
Governanga, Fungdes esportivas, financeiro, gestdo de riscos, conhecimentos de informatica e
comunicagoes.

A Associacao Nacional de Desporto e Educacdo Fisica (NASPE) e a Sociedade
Norte-Americana de Gestdo de Desporto (NASSM) propuseram desenvolver uma forga-tarefa
no curriculo de gestdo do esporte, surgindo assim a NASPE-NASSM (1993). Foi sugerido
que a base deveria ser nas competéncias adquiridas nos cursos de graduagdo, mestrado e
doutorado. Os conhecimentos para a formagdo de competéncias na gestdo esportiva poderiam

ser desenvolvidos a partir dos seguintes topicos: ética, marketing, comunicacdo, finangas,
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economia, aspectos legais, governanca e experiéncia de campo em gestdo do esporte
(NASPE-NASSM, 1993; apud por Choi, 2005).
Na proxima secdo serdo destacados os procedimentos metodologicos e sua

aplicabilidade junto ao tema da pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O gestor esportivo € o responsavel pela criagdo, desenvolvimento e acompanhamento
do planejamento estratégico (Slack & Parent, 2006), ou seja, o destino de uma organizagao
esportiva esta nas decisdes desses gestores. Entretanto, o campo da gestdo esportiva ainda esta
em desenvolvimento no Brasil e no mundo, com isso justifica-se a necessidade de trabalhos
académicos que ajudem na compreensdo e desenvolvimento do tema. Posto isso, observar que
os gestores esportivos possuem competéncias empreendedoras cujo intuito € o de contribuir
com a formagao e especializacdo do profissional no seu dia a dia (Ratten, 2011), como por
exemplo, utilizando-as para suprir conflitos organizacionais (Soares, 2013) desenvolver uma
gestdo que possa dirimir os conflitos existentes entre as prioridades (Korkmaz & Aydemir,
2015), dentre outras situagdes. Os procedimentos metodoldgicos a seguir apresentam os

recursos utilizados na pesquisa para a melhor compreensao desta problematica.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Esta pesquisa ¢ de natureza exploratoria e descritiva e utiliza dos recursos
interpretativos, comuns para o desenvolvimento de uma pesquisa qualitativa. Visa ainda,
compreender as competéncias dos participantes e os significados que atribuem frente aos
conflitos didrios. A pesquisa qualitativa interpreta qualquer forma de atividade humana
(escrita, auditiva ou visual) pelo comportamento (Gibbs, 2009) e pela problematica do

fenomeno (Creswell, 2010).

3.2 METODOS DE PESQUISA

Com objetivo de analisar as competéncias empreendedoras que contribuem na gestao
de conflitos dos gestores voluntarios e remunerados de clubes esportivos sociais, esta
pesquisa tem um carater exploratorio e descritivo (Vergara, 1990). Para Gibbs (2009) a
utilizacdo de métodos qualitativos ¢ essencialmente significativa gerando uma grande

diversidade de dados que enriquecem a analise e interpretacdao dos dados.
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3.3 INSTRUMENTOS E COLETA DE DADOS

Optou-se pela entrevista como instrumento de coleta de dados, apoiadas em um
roteiro semiestruturadas (Apéndice A), visando contemplar os constructos do problema de
pesquisa. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas para interpretacdo dos resultados

(Flick, 2009).

3.4 OBJETO DE ESTUDO

Esta pesquisa tem como contexto de estudo os clubes esportivos sociais. Esse termo
oficial ¢ utilizado pela Confederacdo Brasileira de Clubes (CBC) e, a estrutura dos mesmos ¢

composta por gestores, membros da CBC.

A CBC e seus filiados estdo inseridos neste Setor, com mais de 6.500 clubes no
Brasil, crescendo gradativamente desde a fundacdo da entidade. A missdao da CBC ¢
atender as necessidades dos clubes, promovendo a melhoria continua da prestagao
de servicos, de acordo com a qualidade exigida, bem como atrair, desenvolver e
motivar os clubes a aumentar a representatividade do segmento, para garantir a
exceléncia destes servigos. A CBC ¢ a unica representante do segmento representado
por seus filiados no Brasil (Boscolo, Garcia & Rondini, 2006, p. 318).

A CBC em 1996 incentivou a cria¢do de sindicatos/federagdes estaduais como seus
representantes nos Estados. Os sindicatos sdao estruturados como um modelo federativo,
porém sua principal missao ¢ a de defender os interesses dos clubes esportivos sociais e a
valorizagdo da sociedade brasileira por meio do associativismo e do lazer. A entidade
proporciona consultorias para os gestores dos clubes como um sindicato ao prestar assessorias
(juridicas, tributarias, trabalhistas, administrativas e esportivas) aos clubes filiados (Boscolo
et al., 2000).

O mesmo autor citava em 2006 que ja existiam cerca de catorze
sindicatos/federagdes filiados a CBC nos principais Estados brasileiros. Em Sao Paulo o
representante da CBC ¢é o Sindicato dos Clubes Esportivos do Estado de Sao Paulo
(SINDICLUBE), com mais de trés mil clubes paulistas filiados, ele ¢ o unico representante

dos clubes esportivos sociais no Estado sendo o interlocutor junto a CBC.
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O nosso objeto de pesquisa € o gestor de clubes esportivos sociais da regido do
grande ABCD paulista (Santo André, Sdo Bernardo do Campo, Sdo Caetano e Diadema). A
regido ¢ composta por varios clubes tradicionais com um niimero significativo de associados,

entre eles quatro clubes sao filiados a CBC e ao SINDICLUBE.

3.5 RESPONDENTES

Gestores voluntarios (GV) e remunerados (GR) pertencentes aos clubes esportivos
sociais (CES) da regido do Grande ABCD localizados na metropole paulista foram os
respondentes da pesquisa. Os critérios de escolha dos clubes, bem como dos gestores,

atenderam aos seguintes requisitos:

a)  Clubes esportivos sociais com o minimo de 5000 associados;

b)  Clubes esportivos sociais com o minimo de 30 anos de existéncia;
¢)  Clubes esportivos sociais com estatuto formal;

d) Clubes esportivos sociais administrados por gestores GV e GR;

e)  Gestores de clubes esportivos sociais com o minimo de 12 meses na fungao;

Clubes Esportivos Sociais Cidade N° de Associados | Tempo de existéncia
ADC Mercedes Benz Diadema — SP 6200 60 anos
Clube Atlético Aramagan Santo André 21500 86 anos
Movimento de Expansdo Catdlico Sdo Bernardo do Campo 10400 57 anos
Primeiro de Maio Futebol Clube Santo André 14200 103 anos

Figura 3 — Clubes participantes da pesquisa
Fonte: elaborada pelo autor

O primeiro contato realizado com os participantes foi feito por meio de uma carta
convite de apresentacdo da pesquisa (Apéndice B). Apds o aceite para participar da pesquisa,
foi agendado os encontros e na ocasido dos mesmos, foi solicitado a assinatura dos termos de
consentimento dos entrevistados (Apéndice C). Foram realizadas 8 (oito) entrevistas, sendo 4
(quatro) com Gestores Voluntarios e 4 (quatro) com Gestores Remunerados de 4 (quatro)
clubes esportivos sociais filiados ao Sindicato dos Clubes Esportivos do Estado de Sao Paulo
(SINDICLUBE) e, respectivamente filiados a Confedera¢do Brasileira de Clubes (CBC),

conforme Figuras 3 ¢ 4.



Clube Esportivo Social (CES) Gestores dos CES
Voluntario Paulo Cesar dos Santos

ADC Mercedes-Benz Remunerado | Priscila Fernanda Almeida

Clube Atlético Aramagan Voluntario Norton Rodrigues Machado Junior
Remunerado Mauricio Antonio Camargo

Movimento de Expansdo Catolico Voluntario Rogério Arlindo dos Prazeres
Remunerado Henry Rubio de Souza

Primeiro de Maio Futebol Clube Voluntario Fernando Felipe Monte Machado
Remunerado Romulo Marzano Filho

Figura 4 — Gestores participantes da pesquisa

Fonte: elaborada pelo autor

3.6 TRATAMENTO DOS DADOS
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Apos as entrevistas os dados foram transcritos e categorizados por meio da analise de

contetido, conforme Bardin (1977). As categorias foram organizadas, por um lado, tendo os

tipos de conflitos vivenciados pelos gestores frente as decisdes do dia a dia e, por outro lado,

utilizando como parametro a tipologia de competéncias de Man e Lau (2005).

Desta forma, as categorias relacionadas aos conflitos foram decididas a priori e as

categorias relacionadas as competéncias empreendedoras foram organizadas a posteriori.

Além destas duas categorias, a andlise contemplou as agdes dos gestores, diferenciando os

voluntarios dos remunerados, caracterizando a terceira categoria (Figura 5).

CATEGORIAS

CONTEUDO

I. Gestao de Conflitos (GC)

e Tipos de conflitos existentes nos
clubes esportivos sociais.

e Situagdes que geram conflitos.

e Consequéncias dos conflitos.

A gestao de conflitos ¢ definida como um processo cognitivo do
conflito, em que o conflito pode ser prevenido ou quando ja
sentido deve ser estimulado ou manipulado. As diferencas surgem
nas relagdes entre gestores, operacionais, administrativos e
técnicos, pois o ambiente ¢ formado pela diversidade de pessoas,
departamentos, de tarefas, responsabilidades, interesses, entre
outros (Amis et al., 1995; Alper et al., 2000).

II. Acoes dos Gestores de Clubes
Esportives Sociais junto aos Conflitos
(AGO)

e Gestores Voluntarios

e Gestores Remunerados

Agoes profissionais relacionadas ao perfil e atitudes caracteristicas
dos gestores voluntarios e remunerados, como por exemplo,
tomada de decisoes, lideranga, comunicagdo, relacionamentos,
definicdo de metas, atitudes, gestdo de recursos humanos, gestdo
de recursos financeiros, desenvolvimento de carreira e gestdo de
stress, entre outros. As agdes dos GV sdo administrativamente
macro, ja as agdes dos GR sdo técnicas, de maneira micro, sendo
técnica e especializada (Parkhouse & Ulrich, 1979; Gomes, 2001;
Shilbery & Ferkins, 2011).

III. Competéncias Empreendedoras
(CE)

e Oportunidades
e Relacionamentos

Agdes competentes sdo caracteristicas de lideres que geram um
bom desempenho em um ambiente empresarial. Estdo voltadas
aos principios do empreendedorismo identificando oportunidades
que possam gerar sucesso empresarial. Caracteristicas primordiais
do poder decisivo. Elas sdo consideradas fatores primordiais pela
forca da sua figura na organizacdo e o seu poder decisivo de
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e Conceituais influéncia em todo o planejamento estratégico da empresa, ou
e Inovadoras seja, a sua formagdo profissional ¢ educacional, a idade ¢ suas
e Administrativas experiéncias que estdo atreladas as competéncias preponderantes
e Sociais ao sucesso individual e para o desempenho organizacional. Sao
e Estratégicas considerados cor.nponen@s que estdo emaizados nos individuos
o Aprendizagem (tragos, personalidade, atitudes, pa.p.el social e autoimagem), bem
e Equilibrio como aqueles que podem ser adquiridos no trabalho ou através da
formacdo e da educagdo (habilidades, conhecimento e
experiéncia) (Chandler & Hanks, 1994; Man & Lau, 2005).

Figura 5 — Categorias da Pesquisa
Fonte: elaborada pelo autor

A Figura 5 traz as categorias embasadas, conceitualmente, nas definigdes
operacionais, dos autores referéncias da presente pesquisa.

Dando sequéncia ao desenvolvimento dos procedimentos metodologicos, a Figura 6
apresenta 0 modelo de pesquisa, visando relacionar quais competéncias empreendedoras

contribuem na gestao de conflitos dos gestores dos clubes esportivos sociais.

Clubes Esportivos Soci

Acoes dos Competéncias
Conflitos Gestores Empreendedoras

- Tipos de Conflito - Oparrl;mtdades
Individuais - Re{&ctfma{nenros
Interpessodis - Conceituais
Interdepartamentais -IHW@?MS .
Tarefas -.;dn.mftsn'aﬂvas
Processos Gestores T
Reaalczom:mmemos . Voluntirios o fmﬁmmo
- Szrua@oef de Conflito ; 4‘03; eagem
et - Equilibrio entre
trabalho vida pessoal

Gestores
Remunerados

Figura 6 — Modelo de Pesquisa
Fonte: elaborada pelo autor

Esta figura apoia a analise dos resultados, procurando atender os objetivos

especificos da presente pesquisa.
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3.6.1 Categorizacao das Respostas

A categorizagdo das respostas podem induzir os dados ao encontro de padrdes na sua
interpretagdo (Gibbs, 2009). Com isso, apos a coleta dos dados as respostas serdo
categorizadas de acordo com os objetivos de estudo.

A secdo seguinte apresentard os resultados da pesquisa.

4 RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Nesta secao, os dados demograficos levantados por meio das 8 (oito) entrevistas
realizadas entre os gestores voluntarios (GV1 a GV4) e os remunerados (GR1 a GR4) serao
apresentados com o intuito de tragar um perfil dos gestores dos clubes esportivos sociais,

conforme elucidam as Figuras 7 e 8:
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Na Figura 7 sdo apresentados os dados demograficos dos gestores voluntarios, ja na
Figura 8 sdo expostos os dos gestores remunerados. O grupo de respondentes foi composto
por sete homens e uma mulher entre 35 e 64 anos, sendo cinco casados, dois solteiros e um
divorciado.

O grupo dos gestores voluntarios era composto por um presidente, dois vice-
presidentes e um diretor. A area de formacdo deles era diferenciada, composta por um
engenheiro, um administrador, um contador e um educador fisico. Sendo que apenas dois
gestores possuiam uma formagdo especializada. No quadro diretivo voluntario todos os
gestores entrevistados possuem outra func¢ao profissional sendo esta de carater remunerado. O
engenheiro e o administrador trabalhavam na sua area de formacao, ja os outros possuiam um
empreendimento privado. Os voluntdrios possuiam um vinculo com o clube estatutario, em
que cumprem ciclos de mandatos elegiveis. Os periodos de cada ciclo sdo de trés anos, apos
este periodo sdo abertas novas elei¢cdes. Dos voluntarios, o gestor que esta por mais tempo no
quadro diretivo tem 10 anos, seguido por outro gestor com nove, outro seis € 0 com 0 menor

periodo de gestdo voluntaria possuia quatro anos.
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Na figura 8 o grupo de gestores remunerados respondentes ¢ formado por um
supervisor, um gerente ¢ dois coordenadores. Todos os respondentes sdo graduados em
educacdo fisica, e dois deles tém formacdo especializada. Diferentemente dos gestores
voluntarios, todos os respondentes remunerados ndo exercem outra funcdo profissional,
entretanto, mesmo eles possuindo um vinculo conforme a consolidagdo das leis de trabalho
(CLT), o periodo de gestao dentro dos clubes sdo inferiores ao dos gestores voluntarios. O
gestor respondente com o maior periodo dentro do clube est4 hé cinco anos na fung¢do, abaixo
dois deles estdo ha quatro e o com menor periodo dentro do clube possui um vinculo de dois

anos.

4.2 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES PARTICIPANTES

que sao filiados a CBC e ao SINDICLUBE. A figura ¢

entrevistas realizadas com os gestores voluntarios e remunerados de cada organizagao.

A Figura 9 apresenta os dados organizacionais dos CES da regido do grande ABCD

a apresentada pela ordem das

N° de Natureza
Estatuto: c . Departamentos Quadro ‘e
CES - oo Funcionarios . Juridica
Finalidade Organizacional Remunerados | Voluntariado
Remunerados
. . Administrativo Conselho
Proporcionar aos associados . . A
L . .. Financeiro Presidéncia
atividades esportivas, sociais, Contabilidade Vice
CES1 | culturais e de lazer, promovendo a 70 A OSFL
. ~ Compras Presidéncia
integragdo de pessoas e melhor . . )
; . Marketing Diretoria
qualidade de vida. e .
Informatica Executiva
Consolidar a existéncia e
funcionalidade da ética da sociedade,
ressaltar a sua submissao a legislag@o Administrativo Conselho
superior, disciplina, autonomia e a Financeiro Presidéncia
convivéncia harmoniosa entre o0s Juridico Vice-
CES2 | poderes constituidos. Convalidar o 212 Social Presidéncia OSFL
direcionamento aos associados dos Esportes Diretoria
direitos  advindos do  vinculo Futebol Executiva
associativo, bem como impor as Patrimonio
exigéncias sobre o cumprimento das
obrigagdes sociais.
E a finalidade do clube, congregar as
familias, especialmente as criangas ¢
. . .. . Conselho
os adolescentes, mediante projetos Administrativo A
. . . Presidéncia
formalizados  pelo  clube, nas Financeiro Vice
atividades civicas religiosas Social ol
CES3 . L '8 ’ 80 Presidéncia OSFL
esportivas, sociais, recreativas ¢ Esportes . .
. , . Diretoria
culturais, além de defender os Marketing .
. oy R . Executiva
interesses das familias, com énfase Esportivo
nas criangas ¢ adolescentes, visando
aperfeicoamento da sociedade civil.
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Administrativo
. . Conselho
. Financeiro A .
Promover, por todos os meios ao seu . Presidéncia
. . Contabilidade .
alcance, a pratica da cultura fisica, do InformAtica Vice-
CES4 | desporto em geral ¢ intensificar a 130 Social Presidéncia OSFL
instru¢do moral, cultural e civica dos Esportes Diretoria
iad dem. . E ti
associados que o compdem Marketing xecutiva
Esportivo

Figura 9 — Modelo Administrativo de CES
Fonte: elaborada pelo autor

4.3 CATEGORIAS DE RESPOSTAS

Os resultados foram categorizados para atingir os objetivos da pesquisa. Apds

sucessivas leituras e as mesmas ficaram assim organizadas:

Categoria 1 - Gestdo de Conflitos.

Categoria 2 - Agoes dos Gestores voluntarios e remunerados em decorréncia dos
conflitos.

Categoria 3 - Competéncias Empreendedoras que apoiam os gestores frente aos

conflitos (Man e Lau, 2005).

4.3.1 Categoria 1 - Gestao de Conflitos (GC)

Nesta categoria as respostas confirmam a existéncia dos conflitos na gestdo de clubes
conforme previsto no referencial teorico. (Thibault ez al.,1991; Thibault et al.,1994; Amis et
al., 1995; Gomes, 2001; Ferkins et al., 2005; Slack & Parent; 2006; Sherry et al., 2007,
Shilbery & Ferkins, 2011; Soares, 2013).

A pesquisa observou as situacdes geradoras de conflitos entre os gestores dos CES,
além dos tipos de conflitos presentes dentro desta organiza¢do esportiva, assim como as

consequéncias frente a gestao dos conflitos dentro dos CES, conforme apresenta a Figura 10.
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CES Gestor ]::[;:f)s (t):liltzsclftzlsﬂg]gss Situagdes que Geram Conflitos Consequéncias dos Conflitos
- Distanciamento entre os
departamentos.
- Dificuldades na comunicagao.
- Temperamentos diferenciados.
- Falta de profissionalismo. . ..
Di ferengzs intelectuais - Dificuldade administrava por
- Diferentes interesses eﬁ tre falta de harmonia dos gestores.
estores ¢ sUas pastas - Problemas de relacionamento
gVai dade p ’ entre gestores ¢ departamentos.
- Nos CES existe uma busca - Perda de qualidade e tempo.
pelo poder - As divergéncias opinido podem
: . , ser convergidas em
- Interdepartamental | - O ser humano ¢ passivel de oportuni da%ies de novas ideias
- Relacionamento conflito, as pessoas cobram mais p ooy
- Tarefa do que contribuem de aumentando as possibilidades de
GV1 . acoes estratégicas.
- Processos contrapartida. Divergéncias de opinides e
- Individual - Divergéncias de opinido. interes Sge s entre o8 pes tores mais
- Interpessoal - As decisdes de maior impacto : vens &
sao realizadas junto a0 quadro : Parci'alidades das decisdes
diretivo, as divergéncias sdo
expostas ¢ votadas. Ap6s votadas geram problemas de
. ) . relacionamento.
defini¢do os votos vencidos - Decisdes tomadas por
devem aderir a vontade da . por.
maioria interesses departamentais podem
- Aida d'e do gestor é um fator gerar problemas organizacionais.
de influéncia entre os seus
pares.
- Os gestores buscam resolver os
problemas de suas pastas.
- A falta de um conhecimento
CES1 .
global de todas as areas.
- Falta de capacita¢do na area
designada.
- Pouco envolvimento dos .
gestores em outros - Falta de envolvimento entre os
tores.
departamentos. %?)Se(;rzZtiva 30 pela falta do
- Falta de trabalho coletivo entre faop
0s gestores trabalho coletivo.
Pouca aut.onomia para os - Desmotivagdo pelo baixo nivel
) de autonomia.
gestores remunerados. . . s
- Baixo desenvolvimento de - Dificuldades em decisoes
coletivas.
- Tarefa trabalhos em grupo. Maior periodo de espera no
- Processos - Tempo de resposta no processo rocessop decisério p
- Relacionamento decisorio. proce . C
GR1 C oA - Agdes realizadas apds o prazo
- Interpessoal - Resisténcia de outros laneiado
- Interdepartamental | departamentos em seguir o pIm Ja . to.no desempenho do
- Individual planejamento estratégico. P p

- Baixa integracdo entre as
pastas.

- Desenvolvimento de barreiras
no processo decisorio.

- Baixo comprometimento de
alguns gestores.

- Planejamento organizacional
realizado por meio de objetivos
departamentais. Os gestores
buscam paralelamente as metas
do seu departamento para atingir
os objetivos do CES.

CES.

- Criatividade em momentos de
dificuldades.

- Resolver um problema leva ao
crescimento profissional.

- Possibilidades de novas
estratégias.
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- Mudangas de prioridades.

- Trocas de diretores.

- Mudangas de processos.

- Vaidade do quadro diretivo.

CES2

- Divergéncias de opinides.

- Divergéncias politicas.

- Mudangas no quadro diretivo.
- Alteragdes em processos e
procedimentos.

- Engessamento em
procedimentos.

- Divergéncias nos grupos de
interesses.

- Interesses pessoais a frente dos
interesses do CES.

- A cultura amadora dos
gestores voluntariados.

- Alteragdes generalizadas nos

- Surgimento de oposigao
politica.

- Alteragdes de membros do
quadro diretivo.

- Demissodes de profissionais
remunerados.

- Formagao de opinides
negativas dos associados.

- Desenvolvimento de

) Interp.essoal periodo de trocas de gestao. opositores.

- Relacionamento , . R .

- Tarefa - Perlodos de elei¢des geram - Dl\{lsao de interesses no grupo

Gv2 | Processos d1§putas por espago, poder e diretivo. .

Individual ahangas. . - Mudanqas consecutlyas no
- Decisdes relacionadas as planejamento estratégico.

- Interdepartamental ~ . ~ S .
questdes financeiras do clube. - Sensag¢do de inveja e citmes.
- Fluxo financeiro aos setores, - Insatisfagdo por questdes de
departamentos e pastas. fluxo financeiro das pastas.
- Assuntos levados a tona - Decisdes realizadas
novamente de pautas votadas e coletivamente por meio de
definidas. votagoes.
- Excesso de voluntarios com - As divergéncias geram novas
interesses pessoais € o baixo ideias.
numero de gestores
remunerados com olhar
profissional.
- Divergéncias de opinides no
processo com o mesmo objetivo
final.
- Formagao académica nao - Divergéncias gerenciais.
especializada. - Retrabalho.
- Falta de sequéncia nos - Aumento de despesas.
trabalhos de gestdes anteriores. - Mudangas na equipe de
- A falta de um plano diretor. trabalho.
- Necessidade de processos - Fungdes e servicos delegados
burocraticos e organizacionais. inadequadamente.

- Individual - Conflitos de opinides e visdes | - Aumento da postura

- Tarefa entre formacdes académicas operacional e diminui¢do da

- Processos (administradores, educadores postura gerencial dos GR.

- Interpessoal fisicos, entre outros). - Insatisfacdo de gestores em

GR2 - Relacionamento - Formagao académica acgoes realizadas por meio de
- Interdepartamental | diferenciada da fungdo exercida. | votacado.

- Baixa autonomia gerencial dos
GR.

- Incerteza e instabilidade
profissional entre os GR.

- Contrata¢do de mao de obra
inadequada.

- Discussodes em reunides do
quadro diretivo.

- Posicdes politicas.

- Estrutura arcaica dos clubes

- Dificuldade de trabalhos
integrados entre os
departamentos.

- Baixa produtividade entre
departamentos.

- Diminuigdo de lagos afetivos
entre gestores.

- Conflitos de interesses entre 0s
gestores.

- Possibilidade de conhecer um
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dentro de suas diretrizes.

- Troca de favores entre gestores
e associados.

- Agdes realizadas sob pressao
dos GV.

- Dificuldades organizacionais
entre departamentos.

- Barreiras administrativas
impostas aos GV.

- Interferéncia de gestores nas
pastas que nao estdo sob sua
gestao.

ponto de vista diferenciado.

- Aumento de interesse em
comum com o clube.

- Surgimento de novas opinides
para decisdes no clube.

CES3

- Burocratizagdo de processos.
- Decisoes centralizadas no
estatuto.

- Gestores que usam o clube
com intengdes politicas.

- Agdes realizadas com intuito
de receber beneficios

- Reunides para resolugdo de
processos burocraticos.

- Adaptagdes ao estatuto.

- Desvio no planejamento
estratégico.

- Dificuldade em atingir os
objetivos do CES.

particulares. - Adequagdo ao modelo coletivo
- Impulso inicial individual dos | do clube.
- Processos . .
. gestores. - Dificuldades em criar e alterar
- Relacionamento . .
. - Paradigmas internos. processos.
GV3 - Individual . . ~ N
- Resisténcia nas situacoes de - Poucas alteracdes no modelo
- Interpessoal .
mudanga. diretivo.
- Interdepartamental N . . x .
- Auséncia de relacionamento - Decisdes departamentais.
social. - Diversificag@o de objetivos.
- Decisoes voltadas aos - Reunides pautadas para discutir
interesses de pastas. assuntos para gerar solugdes.
- Divergéncias de opinides. - Decisdes que ndo agradam a
- Fluxo financeiro. todos.
- Ingeréncia de pastas. - Problemas no convivio.
- Discussoes para definicao de - Diversidade de caminhos para
objetivos do CES. atingir os objetivos CES.
- Divergéncias de grupo.
- Falta de planejamento.
- Modelo de administracao
ultrapassada.
- Baixa autonomia dos GR. .
N - Problemas de relacionamento
- Centralizac@o do poder pelos
GV em grupo.
) , - Decisdes ndo planejadas
- Mudanga continua de .
o antecipadamente.
membros do quadro diretivo. R .
L . - Limitagdes em gerenciar
- Interpessoal - Instabilidade profissional. .
.~ conflitos.
- Processos - Visdo Amadora dos GV. . A
. , - Baixa interferéncia e pouca
- Tarefa - Baixo nivel de -
.. . contribui¢do dos GR.
GR3 - Individual comprometimento por alguns A o .
. - Ingeréncia administrativa.
- Relacionamento GV. : N
~ - Divergéncias de
Interdepartamental - Os setores nao possuem

defini¢des especificas de
fungdes.

- Resisténcia em possiveis
alteracdes.

- Opinido prevalente dos GV.
- Niveis diversificados de
conhecimento dos GV.

- Prazo de resposta para
questdes administrativas.

- Conflito de interesse nos

responsabilidades.

- Conflitos de prioridades.

- Insatisfacdo na escolha das
prioridades.

- Baixa influéncia administrativa
dos GR.
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periodos eleitorais.
- Prioridades diversificadas.

CES4

- Falta de tempo para o trabalho
voluntario.

- Poucos GV ligados ao esporte.
- Excesso de controle do
conselho fiscal.

- Excesso de opinides de
conselheiros.

- Interesses pessoais.

- Reunides para discutir o
planejamento.

- Inflexibilidade estatutaria.

- Dificuldades de aprovagdo da
peca orcamentaria.

- Nao acompanbhar o dia a dia do
clube.

- Falta de conhecimento
especifico.

- Insatisfagdo por nao seguir uma
sugestao.

- Agoes estratégias prejudiciais
ao CES, pelo motivo de escolas
pessoais.

- Novas sugestdes € novos
pontos de vista.

- Individual - Fatores eleitorais.
o - Descontentamento dos valores
- Interpessoal - Interesses politicos durante . . .
, ~ financeiros disponiveis ao
- Interdepartamental | periodo de gestao.
L departamento.
GV4 | - Processos - Falta de continuidade nas ~
~ ~ . - Perda do tempo de gestdo
- Tarefa acdes da gestdo anterior. .
. , ~ realizando barganhando votos.
- Relacionamento - Curto periodo de gestao. - Lo
~ . - A ndo finaliza¢@o d propostas
- Nao ter um plano diretor. .
. eleitorais.
- Excesso de vaidade os
- Aumento de despesas e perda
gestores. ~
o de recursos em por nao dar
- Membros do quadro diretivo - ~ .
continuidade na gestao anterior.
torcendo contra outros gestores. .
. - Problemas de relacionamento.
- Ser mal interpretado - Resolugio de divergéncias pela
- Desisténcia de GV. esolug & P
. maioria dos votos.
- Falta de patrocinadores. } S
, . - Surgimento de novas ideias.
- Nivel de autonomia. S
. N - Opinides que podem ser
- Divergéncias votadas e .
) o aproveitadas.
definidas em reunides.
- Ultrapassar o limite de area.
- Divergéncias de ideias.
- Divergéncias de opinides.
- Fatores especificos de cada - Ag¢oes padronizadas que surtem
clube. o efeito esperado.
- Nao ter conhecimento das - Insatisfagdo do publico alvo.
necessidades dos associados. - Auséncia de atualizagdo no
- Resisténcia sobre novidades ou | modelo administrativo e
alteragdes no modelo consequente dificuldades em
administrativo do CES. implantar melhorias para o CES.
- Os grupos mais novos prezam | - Decisdes que atendam o
- Processos por mudangas, porém os grupos | interesse da maioria.
- Tarefa mais velhos optam pelo - Insatisfacdo pela interferéncia
- Relacionamento tradicionalismo. de outros departamentos.
- Interpessoal - Grande interferéncia do setor - Encerramento de atividades
GR4 . .
- Interdepartamental | financeiro em outras areas. dentro do clube.
- Individual - Solicitagdes do departamento - Demissdes por dificuldades do

financeiro para cortar gastos.

- Aumento das divergéncias
entre GV em momentos de
crise.

- Batalha constante sobre 0 uso
dos valores de receita do CES.
- Auséncia de condigdes de
trabalho.

- Poucos trabalhadores do CES.
- Dificuldades de

CES em momentos de crise.

- Insatisfacdo dos GV que
possuem interesses diferenciados
da a¢do realizada.

- Atividades realizadas com
baixo nivel de qualidade.

- Decisdes com o conhecimento
dos gestores presentes nas
reunides.

- Acatamento do GR
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relacionamento com os GV que
ndo possuem conhecimentos
especificos.

- As divergéncias vém de cima
para baixo.

Autonomia dos GR apenas em
decisdes simples.

- Decisdes complexas sao
realizadas pelos GV.

subordinados.

- A ndo participa¢do dos GR
com conhecimentos
especializados em decisdes
importantes do CES.

- Interesses pessoais acima dos
interesses do CES.

- As criticas trazem reflexdes de
algo possa ter sido esquecido.

sua pasta.

gestores.

- Divergéncias entre GV sao
resolvidas pela presidéncia.
- Interesses de GV apenas na

- Interesses pessoais de GV.

- Interferéncia do ego dos GV
nas decisdes estratégicas.

- Aumento de divergéncias entre
GV em periodos eleitorais.

- Criticas sobre a¢des dos

Figura 10 — Situacoes e A¢oes Conflitantes Dentro dos CES

Fonte: elaborada pelo autor

4.3.2 Categoria 2 — Acdes dos Gestores Voluntarios e Remunerados em Decorréncia dos
Conflitos

A segunda categoria apresenta as acdes dos gestores voluntarios e remunerados para

com o clube esportivo social sobre situagdes de conflitos. Na Figura 11 foram observadas as

acoes preventivas, as acdes durante o processo conflitante e as agdes apds o ocorrido.

CES Gestores Voluntarios (GV) Gestores Remunerados (GR)
- As decisdes sdo compartilhadas com os membros | - Processo decisorio operacional no
da dire¢do. departamento de atuacao.
- Utiliza agdes estratégicas para atingir os - Conhecimento global dos outros setores.
objetivos planejados. - Envolvimento nas areas de pouco
- O estatuto social € utilizado como um codigo de conhecimento.
conduta. Por muitas vezes ¢ uma ferramenta - Conhecimento especifico na area.
facilitadora, porém também pode ser considerado - Lideranga.
um limitador nas agdes. - Conhecer a equipe de trabalho.
- Possui missdo, visdo ¢ valores, entretanto ndo é - O planejamento ¢ realizado por meio do
mais utilizado. Foi criado na gestdo anterior e estatuto. As agdes devem ser adaptadas para
CES1 atualmente utilizamos apenas a missdo como atender as normas. Em caso de grandes

forma ilustrativa.

- Suas agdes sao motivadas pelo desejo de
realizagdo em prol do clube.

- Como fator desmotivador para as a¢des do gestor
foram citados fatores financeiros e questdes de
falta educagdo e relacionamento com associados.

- Como dificuldade nas suas a¢des foi citada a falta
de tempo em se empenhar na sua fungao
voluntariada.

- A falta de um conselho mais atuante e a falta de
uma diretoria mais planejadora e menos

limitagdes, as sugestdes sao passadas para o
quadro diretivo analisar possiveis atualizagdes
para facilitar o processo.

- Mesmo nao sendo utilizada como uma
empresa, a missdo do clube ¢ de atender os
interesses dos seus associados.

- As acdes sdo motivadas na criagdo,
desenvolvimento, realizag@o e participagdo de
atividades.

- As acdes do CES dependem do envolvimento
dos grupos de gestores.
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operacional dificultam as agdes administrativas.

- As acdes que contemplam o estatuto s6 podem
ser resolvidas junto ao conselho. Quando a decisdo
¢ administrativa o processo ¢ consensual.

- As decisodes sdo tomadas ap6s analise da parte
técnica, financeira e sentimental. Sdo avaliadas
todas as oportunidades, a defini¢do ¢ no maior
voto. Apos decisao quem votou contra deve aderir
a decisdo da maioria. Quando nio existe consenso
a decisdo ¢ do presidente.

- As acdes frente aos conflitos sdo realizadas de
duas maneiras: A primeira no inicio do processo
realizando a decisdo imediata; ja a segunda apds
avaliacdes de oportunidades.

- Algumas agdes sdo comprometidas pela
demora da resposta dos voluntariados que nédo
tem carga horaria definida com a organizagao.
- As agdes sao discutidas e definidas em
reunides entre os membros do quadro diretivo.
- Quando ndo existe envolvimento ou retorno
de outras areas, o departamento realiza a fungao
de outras areas para que o associado ndo deixe
de ser atendido.

- Questdes de vaidade interferem nas agdes dos
GV.

- Existem ag¢des de gestores querendo interferir
na pasta dos outros.

- As acdes dos GR devem ser adaptativas as
mudangas, politicas as necessidades e didaticas
para o entendimento do GV.

- As agdes devem ser documentadas e
planejadas antecipadamente.

- Avaliar a necessidade da situagdo e priorizar o
que € urgente.

- Evitar a¢gdes que gerem conflito.

- Insatisfacdo com agdes realizadas por outros
grupos diretivos.

- Sentimento de poder contribuir ou gerar
mudangas necessarias para o desenvolvimento do
CES.

- O gestor voluntario demanda as diretrizes
necessarias para a gestdo.

- O gestor remunerado que estrutura todas as agdes
¢ atende os associados.

- Criagdo de procedimentos e processos
organizacionais.

- Utilizacao de procedimentos indicados as
empresas privadas para gerenciar clubes esportivos
sociais.

- Atualizagdes ao estatuto social.

- Utilizacao de regimentos internos.

- Necessidade do GV em trazer conhecimentos
especificos externos para agregar ao clube.

- Conhecimento esportivo adquirido e formagao
em educagao fisica.

- Conhecido global em areas administrativas.
- Planejamento or¢amentario.

- Busca por cursos de formacao profissional.
- Busca por cursos de especializagao.

- Criar um bom relacionamento interpessoal
entre a equipe e os departamentos.

- Utilizacdo de normas e regras.

- Utilizacao do estatuto e dos regimentos
internos.

- Evitar mudangas nos objetivos dos clubes.
- Criac¢ao de um plano diretor.

- Utilizacao de processos administrativos.

- Normatizac¢dao do ISO9001.

- Conhecimento da atividade fim do clube
(esporte e lazer).

- Educadores fisicos devem buscar

CES2 | A necessidade de uma carga horaria fixa para os conhecimentos em areas administrativas.

gestores voluntarios dentro do clube. - Gestao de lideranga compartilhada.

- Reduzir mudangas de gestores durante ciclos de - Reunides direcionadas.

gestoes. - Discutir processos.

- Utilizagao de um regimento interno que nao - Identificar a causa dos conflitos e buscar a

possa ser alterado facilmente nas trocas de solugdo.

diretorias. - Deixar claro a prevaléncia do objetivo do

- Transparéncia administrativa que possa ser CES.

fiscalizada por opositores politicos.

- Decisdes conjuntas com outras pastas.

- Diminui¢do do prazo de respostas para nos

processos decisorios.

- Resolugdo de divergéncias inicializadas e

finalizadas na mesma reuniao.

- Analise de novas ideias nos processos decisorios.

- Aumento do nimero de gestores remunerados e

diminuicdo de gestores voluntarios dentro do clube

esportivo social.

- Colocar-se a frente em situagdes de desacordo - Manter uma boa equipe de trabalho. Ter um
CES3 | coletivo. grupo de confianca e qualidade.

- Disponibilidade para acompanhar os processos

- Organizagao.
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do clube.

- Vontade de resolver situacdes para o melhor
desenvolvimento do clube.

- A criagdo de regras e procedimentos.

- Adequar os procedimentos para todos.

- Atualizagdes aos modelos ultrapassados.

- Abertura de didlogos.

- Buscar o consenso.

- Expressar-se de forma clara.

- Nos casos em que ndo existem acordos, a decisdo
¢ encaminhada para a presidéncia.

- Discutir solugdes para gerar novas resolugoes.
- Nunca deixar de discutir divergéncias.

- Ter um planejamento estratégico de
qualidade.

- Dialogo para conquistar autonomia em
situacdes decisorias.

- Aproximagao no relacionamento dos
departamentos.

- Quebrar paradigmas administrativos.

- Possuir conhecimentos especificos.

- Decisdes de grande importancia devem ser
passadas para presidéncia.

- Discutir o esporte como prioridade em CES.
- Formar o quadro diretivo com um nimero
maior de gestores com conhecimentos
esportivos.

CES4

- Agdes motivadas pelo afeto com o clube.

- Unido de equipe estavel para compor grupo
diretivo.

- Conhecimentos colocados em pratica de
experiéncia anteriores.

- Buscar conhecimento na area esportiva.

- Conciliar vida particular com o trabalho
voluntario.

- Delegar fungdes.

- Dar autonomia para subordinados.

- Formar equipe com vivéncia na area esportiva.

- Buscar autonomia junto ao conselho fiscal e
deliberativo.

- Nao realizar agdes com interesse proprio e sim
dos associados.

- Realizar reunides para colocar em votagao
decisdes.

- Realizar uma gestao diferenciada, pois o clube ¢
uma organizagao com uma estrutura especifica.

- Utilizagao do estatuto na peca orcamentaria.

- Gerar atualizacdes sobre o estatuto.

- Autonomia para utilizar a peca orcamentaria do
departamento.

- Criar um plano diretor para obrigar o seguimento
dos projetos anteriores.

- Buscar diminuir as vaidades dos gestores.

- Ser menos vaidoso.

- Trabalhar com prazer para melhor o clube.

- Trabalhar com transparéncia nos processos.

- Se comunicar bem para ndo ser mal interpretado.
- Colaborar em outras areas.

- Buscar receitas externas para o departamento ndo
dependo exclusivamente da peca orgamentaria.

- Realizar reunides para discutir pequenas e
grandes divergéncias.

- Nos casos em que nao existe acordo encaminhar
ao presidente.

- Ouvir e analisar opinides divergentes para criar
novas possibilidades.

- Saber o que esta acontecendo dentro do CES.
- Agdes diferenciadas em a cada CES.

- Propor mudangas e melhorias no modelo
administrativo e no planejamento estratégico.
- Opgao por estratégias visando atender a
maioria dos associados.

- As divergéncias sdo comunicadas,
argumentadas e colocadas aos GV diretos.

- GR possuem autonomia para resolver agdes
simples do dia a dia.

- As decisdes mais complexas sao
encaminhadas aos GV, em que sao discutidas e
votadas.

- Os GR buscam resolver suas divergéncias
com seus pares. Apenas 0s casos mais graves
sao encaminhados aos GV.

- As decisdes ndo sdo impostas. Os gestores
buscam a compreensao.

- Ouvir e analisar situagdes de criticas para
observar realizar uma autoanalise.

- Possuir uma visao global sobre o clube.

- Conversar e argumentar os pontos de vistas
conflitantes de cada um.

- As discussdes sdo conduzidas por meio de
analise de consequéncias.

Figura 11 — Acdes dos Gestores de Clubes Esportivos Sociais em Decorréncia dos Conflitos
Fonte: elaborada pelo autor




73

4.3.3 Categoria 3 - Competéncias Empreendedoras

Na terceira e Gltima categoria, os resultados coletados com os gestores voluntarios
dos clubes esportivos sociais sdo observados na Figura 12, e os resultados coletados dos
gestores remunerados sdo observados na Figura 13. Ambas as figuras relacionam as
competéncias dos gestores sob a luz da tipologia das dez competéncias empreendedoras de

Man e Lau (2005).
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O estudo buscou dados que pudessem colaborar na resolu¢cdo da questao de pesquisa
por meio do objetivo proposto, ou seja, os dados apresentados anteriormente tém como
finalidade identificar quais sdo as competéncias empreendedoras que contribuem na gestdo de
conflitos de gestores de clubes esportivos sociais € a discussao dos resultados contribui para a
interpretagdo analitica dos dados coletados.

Os CES, mesmo sendo organizagdes esportivas sem fins lucrativos possuem aspectos
de organizacdes burocraticas com relevante influéncia interna e externa (Ferkins ef al., 2005).
O modelo teve seu auge nas décadas passadas e passa por periodo de adaptacdo a dinamica
moderna e competitiva (Gomes, 2001). O gestor do CES ¢ a peca fundamental para esse
processo, entretanto, o modelo hibrido composto por GV e GR possui divergéncias e
apresenta especificidades, em fun¢do de seus profissionais.

Conforme o referencial tedrico, os gestores voluntarios realizam um trabalho
filantrépico para com o clube, porém, nem sempre possuem a formagdo ou especializagao
necessdria para a funcdo realizada (Soares, 2013). Conforme relatado anteriormente, a
necessidade de uma gestdo moderna e competitiva faz com que os GV busquem profissionais
que tragam conhecimentos técnicos e especializados para colaborarem na gestdo do CES

(Thibault ef al., 1991; Gomes, 2001; Slack & Parent, 2006).

Sempre trabalhei em clubes. Um deles pagou minha especializag¢do. Nesse clube
fiquei por 15 anos. Em 2003 fui monitor e depois professor de uma universidade na
disciplina Administrag¢do Esportiva. Eu sempre consegui conciliar teoria e pratica
[GR2].

Sou empresario de uma companhia prestadora de servigos. Me tornei diretor por
um convite. Por meu filho ser aluno de um projeto do clube, eu fui levado a me
posicionar a frente dos outros pais nesse projeto. Essa postura minha fez com que
eu fosse convidado a ser diretor adjunto deste projeto. O projeto teve éxito, e apos
isso fui convidado para assumir como adjunto do futebol e consequentemente como
diretor como estou atualmente [GV3].

Eu iniciei como profissional de educagdo fisica. Eu sempre trabalhei em escolas e
clubes, porém a minha formacao profissional veio mesmo nos clubes. Como eu dava
aula de todos os esportes, eu sempre tive uma vivéncia em todas as dreas esportivas.
O que fazia com que eu vivenciasse os problemas de todas as dreas, além de
participar de todos os eventos sociais também. Com isso surgiu a possibilidade de
ser coordenadora de cursos na parte pedagogica, em que fiquei quatro anos nesta
fungdo. Com a mudanga de presidéncia ele achou que era oportuno eu assumir a
parte de geréncia de esportes na qual atuei por seis anos [GR1].
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Depois de um periodo de dois anos, por ja existir um final de ciclo e inicio de
processo de elei¢do, nos observavamos a existéncia de alguns problemas que ndo
achdavamos normal, como conflitos de opiniées e conflitos politicos. Entdo criamos
uma chapa eleitoral e fomos eleitos. Nessa gestdo eu entrei como diretor
administrativo, no decorrer de um ano o presidente achou prudente mudar toda
diretoria, nos eramos em sete vice-presidentes e ele trocou cinco de uma so vez! Ai
ele me fez uma proposta para substituir o vice-presidente administrativo, pois o
anterior estava desgastado [GV2].

Um dos fatores que contribuem para a gestdo dos GV de CES ¢ a vis@o humanista,
pois eles sdo voltados a um trabalho filantropico em um ambiente que possuem afeto. A
motivacdo ¢ colocada como fator primordial para exercer sua funcdao. Suas agdes sao

determinadas pela vontade em realizar benfeitorias ao clube.

Disponibilidade e vontade de fazer acontecer [GV3].

A gente faz da seguinte forma, primeiro ouve e observa para fazer o que a maioria
das pessoas quer. Fazemos reunioes como um colegiado, o associado participa
dando as suas opinioes, avaliamos o que é viavel e votamos para colocar em pratica
[GV4].

Sobre a pergunta, eu penso que para ser gestor de um clube vocé deve ter 50% de
vontade com 50% de conhecimento, quando vocé assume uma pasta que vocé tem
conhecimento vocé esta muito perto do otimo, ai o que falta para ser otimo é vocé
ser sincero, aglutinador, perseverante, trabalhador, e tudo mais [GV1].

O GV ¢ eleito de acordo com o estatuto social para administrar o clube, porém os
CES também necessitam de profissionais com uma carga hordria exclusiva e com o
conhecimento técnico, o que leva o GV a contratar o GR para que juntos realizem a gestao do

clube (Soares, 2013; Thibault ez al., 1991).

Na verdade, o gestor voluntdrio dentro do clube ele demanda diretrizes. Porque
existe um grupo de gestores assalariados que ddo o suporte para todo o clube. O
que podemos fazer como gestor é melhorar a estrutura e dar atengdo aos
associados [GV2].

Os gestores remunerados observam que a gestdo do CES necessita de profissionais
especializados com o conhecimento técnico em gestao de clubes. Os clubes buscam GR
especialistas em gestdo esportiva € que possuam um conhecimento multidisciplinar
(administrag¢do, marketing, comunicag¢do, finangas, relagdes publicas, entre outras), para assim
contribuir com 0os GV no momento do planejamento estratégico (Horch & Schiitte, 2003;

Eksteen, 2013).
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Eu sempre acho que quem esta em cargo de lideranca deve inicialmente ter o
conhecimento da drea de atuagdo, ou seja, um conhecimento global da area que ele
estd trabalhando. Tecnicamente ele tem que ter um conhecimento do que cada um
faz mesmo que ele ndo seja especialista, assim ele deve procurar entender o que a
drea necessita. A falha existe quando a pessoa ndo se envolve, ou seja, vocé ndo vai
conseguir gerenciar o que ndo conhece. Eu procuro conhecer um pouco de cada
drea e de cada local que estou trabalhando, porque sem esse conhecimento eu ndo
posso conhecer minha equipe [GR1].

Nos precisamos de uma formagdo maior na drea administrativa e financeira, pois
toda a nossa formagdo na educagdo fisica é utilizada na drea esportiva o que acaba
sendo suficiente. Agora necessitamos conhecer a parte estratégica, financeira,
contabil e de planejamento or¢amentario do clube. O gestor precisa de um
conhecimento maior, ele precisa buscar cursos para aprendizagem e melhorias.
Outro fator é a parte do relacionamento interpessoal, gerir pessoas é mais dificil do
que gerir processos. O segredo é ter uma equipe boa, ¢ saber delegar, é fazer a
coisa funcionar. Também é necessario ter uma boa equipe contabil, financeira e
principalmente uma boa equipe esportiva, pois o que movimenta o clube é o esporte

[GR2].

Em primeiro lugar ter uma boa equipe, ter pessoas de confian¢a e qualidade é
primordial. Em segundo ser organizado. O minimo de planejamento e estrutura
financeira. O restante vocé vai delegando [GR3].

Entretanto, o modelo de CES utiliza do estatuto social como uma ferramenta

normativa. Esse documento ¢ considerado o maior poder dentro do clube. As decisdes devem

ser realizadas de acordo com o que rege a missao estatutaria. Os clubes criam seus estatutos

no momento da sua fundag¢do, porém com o passar dos anos esse documento deve ser

atualizado para que atendam os interesses dos associados. Assim, os CES utilizam de

regimentos internos para cada departamento como uma ferramenta mais flexivel. Apos

aprovacao do regimento interno ele € incorporado ao estatuto de maneira definitiva.

Como uma biblia, um guia de conduta que muito nos ajuda, mas algumas vezes ele
nos trava [GV1].

Ele é quem rege as normas do clube, na verdade eu vejo o clube como uma
empresa, eu tenho que me adaptar as normas da empresa [GR1].

Ele ¢ o principal documento de um clube. Ali possui todas as normas, o que pode e
o0 que ndo pode. Como os direitos e deveres dos associados e como sdo _formados os
poderes do clube [GR2].

Todas as decisdes sdo tomadas baseadas no estatuto. Na maioria das vezes acaba
dificultando em algumas coisas, porque fica tudo amarrado. O que acaba sendo
adaptado ao estatuto [GV3].

Outro ponto ¢é o regimento interno. Esse foi criado na minha gestdo, o
departamento de esportes ndo possuia. Montamos baseados em outros clubes. Hoje
usamos tanto o estatuto como o regimento interno, mas o regimento é mais usado
[GR3].

Mesmo com todas essas normas fica tudo sujeito a cabeca de cada diretor, pois as
mudangas de diretoria ndo ddo sequéncia nos trabalhos anteriores. Por isso a
importdncia de um plano diretor. Ele faria com que os planos sejam seguidos
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independentes de quem entre. Se ndo existe fica so no planejamento, entra uma
diretoria muda tudo [GR2].

Mesmo que os GV e o GR possuam vinculos diferenciados com o CES, as
motivacdes para com a sua fungdo sao similares. Os GR se motivam com a possibilidade de
colocarem em pratica algo planejado que atinja o seu objetivo gerando prazer pessoal. Os GV
apresentam motivagdes filantropicas, coisas mais simples que sdo geradas pelo prazer de

contribuir com o trabalho voluntario em uma organizagao que tenha afeto (Amis et al., 1995).

A motivagdo é nata, aptiddo. Sempre tive atragdo por organizag¢do de torneios e
campeonatos. A busca por novos desafios vocé vai ganhando espago [GR2].

O que me motiva é a vontade de fazer as coisas novas para as pessoas e estar com
pessoas no trabalho. A pior coisa para um educador fisico é ficar atras de um
computador. Me motiva ver as pessoas realizando algo que vocé criou. Esse é o
principal motivo de eu estar na gestao [GRI].

Praticamente é ver as coisas acontecerem, por exemplo, vocé organizar um torneio
e ver as pessoas participando [GR4].

Primeiramente sdo os desafios. Todos os dias aparecem coisas novas, quando vocé
pensa que estd tudo tranquilo surgem outros. Outro ponto é progredir, claro
Sfuturamente pretendo chegar em um clube de maior expressdao [GR3].

A primeira coisa é vir pelo prazer de fazer algo, pelo prazer de trabalhar. Quando
vocé gosta e quer fazer algo pelo clube [GV4].

A parte social. Estar com pessoas, ver as pessoas realizadas com o que gostam de
fazer [GV3].

Primeiro lugar, gostar muito daquilo que vocé estd envolvido. Eu tenho uma paixdo
muito grande pelo clube e sempre quis o ver crescer. Para isso, eu trago meu desejo
de fazer, com o meu conhecimento externo para ajudar o clube [GV2].

Com isso, o que me motiva é fazer com que o clube volte ao que era antes. Acertar e
colocar o clube nos trilhos de desenvolvimento [GV1].

De outro lado, os fatores que desmotivam os GV estao voltados as questdes sociais,
como por exemplo, politicas, interesses, divergéncias e a vida em comunidade podem gerar

conflitos entre gestores (Amis et al., 1995).

E a falta de educa¢do do povo brasileiro, as pessoas que usam o clube acabam
trazendo todos os seus defeitos e ndo entendem que a vida em comunidade deveria
ser diferente. As pessoas vém aqui para cobrar e cobrar, porém, se fizer um custo
beneficio, ele paga muito menos do usa [GV1].

As vezes ser mal interpretado, ndo ser reconhecido, as pessoas que torcem para as
coisas ndo darem certo. Por isso que digo, quando vocé é da area facilita muito.
Mas o que desmotiva a gente é muita gente torcendo contra. [GV4].
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Politica. O clube é uma instituicdo de pessoas, as pessoas utilizam o clube
politicamente, as pessoas ndo ficam pensando no clube, mas sim no que irdo
receber de volta [GV3].

O associado! O trabalho em si fantastico, o problema é o associado politico,
quando vocé faz algo de bom ele comega fazer fofocas e age politicamente contra a
diretoria [GV2].

Ja os GR relatam a sua desmotivacdo em questdes referentes as suas condigdes de
trabalho. Como o planejamento ou a falta de planejar, o modelo administrativo dos CES, a

falta de autonomia na gestdo, a instabilidade no cargo, entre outras.

O que acaba me desmotivando é ver que vocé esta sozinha para trabalhar, isso
dentro de todo contexto da empresa. Quando vocé tem pessoas que caminham com
vocé fica mais facil se motivar, quando vocé se frustra por ndo conseguir realizar
algo que tinha em mente vocé acaba se desmotivando [GR1].

Nos trabalhamos com um planejamento quando vocé planeja algo por um periodo.
Vocé depende também dos outros departamentos, quando vocé ndo tem autonomia
para que as outras equipes trabalhem em conjunto e acaba ficando desmotivado
[GR1].

O que desmotiva é que as vezes a administragcdo acaba sendo primdria. As pessoas
que trabalham com a gente sdo voluntarios, essas pessoas sdo colaboradores.
Alguns ddo importdancia outros nem tanto, as vezes vocé quer fazer algo bacana no
clube, mas acaba ficando de mdos atadas, mas a gente acaba acertando [GR3].

A falta de condig¢do de trabalho e a falta de mdo-de-obra, porque trabalhamos com
o minimo, da para realizar assim, mas ndo da para melhorar [GR4].

O estudo de Rahim (2002) relata que atitudes como stress, insatisfacdo, falha na
comunicacdo, falta de confianca, entre outros, podem ser negativas para as organizacdes
criando situacdes conflitantes. Os relatos dos gestores demonstram situagdes de divergéncias
de pensamentos entre os gestores no qual um depende do outro para conseguirem um grupo
de trabalho motivado.

Os obstaculos e as dificuldades sdo relatados em varias questdes pelos gestores um

dos pontos mais citados por eles esta relacionado ao tempo disponivel dos GV com o CES.

O primeiro é a falta de tempo. Eu tenho outra atividade profissional, eu até adaptei
minha carga hordria para sair mais cedo para ficar mais tempo no clube. O
problema que eu chego e praticamente todos os profissionais estdo indo embora,
acaba que o contato é por pouco tempo [GV2].

O obstaculo maior que tenho é a grande falta de tempo que eu tenho para demandar
aqui. Eu adoraria ser funcionario do clube. Eu acho que contribuiria bastante e
aprenderia muito com todos, mas ndo é possivel [GV1].
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A gestdo em clubes ndo depende de uma unica pessoa, vocé depende de um grupo e
principalmente de um corpo diretivo que ndo esta presente no local de trabalho. O
que acaba demorando o retorno nas respostas de emergéncias [GR1].

Questodes financeiras sdo citadas como fatores que dificultam a gestdo do CES. O
fluxo do dinheiro, a liberag@o para alguma alterag@o no clube, os valores destinados para cada

pasta ou o corte de recurso geram conflitos internos entre os gestores.

A maior dificuldade é financeira, nos temos uma folha de pagamento grande, sdo
muitos funciondrios, nos dependemos muito de patrocinios. Se ndo tivermos alguém
trabalhando para isso fica complicado. Para alimentar as modalidades e as
benfeitorias dependemos de patrocinios, porque as contribui¢oes mensais que
entram sdo praticamente comprometidas com a folha de pagamento. Se vocé ndo
conseguir outros recursos como patrocinio o clube para, ele é a maneira que
encontramos para fazer melhorias e conseguir que o clube cres¢ca [GV4].

Por exemplo, nos sentamos com todos os membros da equipe e montamos a pe¢a
or¢amentdria de acordo com todas as nossas necessidades, e mandamos para o
conselho fiscal que vai aprovar ou ndo, e encaminha para o deliberativo [GV4].

O principal problema sdo as divergéncias com o departamento financeiro. Por
exemplo, eles me comunicam que tenho que cortar gastos, mas tem coisas que se
cortar acabam com uma modalidade. Eles tém que me avisar antes de fazer isso
para eu poder passar para a diretoria [GR4].

Outros casos também sdo levantados como obstaculos e dificuldades na gestdo, como
por exemplo, dificuldade em alterar processos ou mudar situagdes, os gestores relatam uma
resisténcia para manter um modelo tradicionalista, pois em muitos casos ele ¢ considerado

como ultrapassado.

E a estrutura arcaica que os clubes possuem dentro de suas diretrizes. O diretor é
um associado que se coloca como um gestor voluntario por um periodo. Vocé sabe
que existe a politica, acontece que muitos ndo tém o minimo conhecimento para
estar no poder, porém usam das suas ideias para prevalecer, mas ndo é sempre
assim. Além disso, a instabilidade que se cria nessas mudancas, vocé estd sujeito a
cada mudanca de diretoria ser demitido e trocado por outro profissional por troca
de favores [GR2].

Os conflitos existem de ano para ano e vamos resolvendo para que fiquem
adequados para todos. Quebrar paradigmas, as pessoas tinham conceitos
anteriores que precisam ser alterados e modificados. Existe certa resisténcia de
algumas pessoas que levam a conflitos [GV3].

As mudancas no quadro diretivo durante o processo eleitoral sdo citadas pelos GR

como fatores que dificultam a gestdo do clube.
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As dificuldades sao as trocas a cada eleicdo. O que o outro presidente estava
fazendo ndo interessa e se puder alterar melhor. Existem algumas discussdes de
gestores contratados da CBC, muito tem se falado sobre formas de evitar mudangas
de objetivos na propria gestao [GR2].

Outro ponto é que tudo muda muito rapido, muda a diretoria muda tudo. Por isso,
a gente ndo sabe o que vai acontecer [GR3].

Conforme o referencial teorico, o conflito de relacionamento possui caracteristicas
interpessoais que podem afetar diretamente o desempenho da organizacdo (De Dreu &
Weingart, 2003). Os gestores demonstram que, quando a relacdo estd entre os gestores da

mesma pasta ou area, independentemente de serem voluntarios, a relacdo ¢ afetiva.

Cada vice presidente tem direito a escolher seus diretores executivos, e vocé tem
autonomia para montar seu departamento. O que eu faco, eu tenho dois amigos
como meus diretores. Se tirar essa autonomia fica dificil de trabalhar [GV4].

E bem tranquilo, o grupo é bem antigo, por isso temos uma boa rela¢do. Por
exemplo, um ajuda o outro, hoje em dia é bem tranquilo [GR4].

Hoje eu tenho quase que certeza que se perguntar de mim no meu grupo de
trabalho eu acho que vdo falar bem de mim. E fundamental que tenha um bom
grupo de trabalho, que eles sejam seus amigos, que tenha lideranca e que eles te
respeitem [GV4].

Eu tenho um bom relacionamento com todas as pessoas do clube. Eu estou sempre
aberto ao didalogo. As vezes existe um pouco de que todos os departamentos querem
puxar para seu lado, mas estamos melhorando isso [GV3].

Os conflitos entre os gestores sao mais apontados no cruzamento de pastas, setores e
areas. Os gestores demonstram dificuldades, por exemplo, relacionadas a comunicagao,

barreiras, interesses, distanciamento, entre outros que agravam a convivéncia.

Agora entre a presidéncia e os vices nem sempre é tdo harmoniosa, porque entra o
ego, os melindres, vocé quer fazer alguma coisa, o seu presidente ndo deixa vocé
fica insatisfeito, assim comecam os desentendimentos. Eu tinha até falado quando
ganhamos a elei¢do que espero que todos cheguem da mesma forma no final do
mandato, como um grupo de amigos, do jeito que iniciamos. Mas, nem sempre é
possivel [GV4].

A gente tenta uma integragdo, mas ndo depende sé de nés. As vezes eu sinto uma
barreira criada pela area diretiva. Nos ndo temos a facilidade de entrar na outra
area. Eles fazem uma reunido de livre e espontdnea vontade e sem autorizagdo de
um diretor. Como disse anteriormente, os diretores nem sempre estdo presentes
[GR1].

Eu sinto muita dificuldade. Hoje somos dois supervisores na mesma linha
hierarquica. Eu sinto falta de um retorno ou falta de comprometimento do outro
gestor. As coisas so acontecem no final do prazo [GR1].
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Eu sinto que existe uma distancia enorme entre a sala da direita e a da esquerda,
as pessoas reclamam de comunicagdo, mas via de regra eu fico revoltado de ver
pessoas brigando por e-mail. As pessoas tém temperamentos diferentes, mas
deveriam ser profissionais. A somatoria so traria resultados bons para todas as
partes [GV1].

O periodo eleitoral ¢ um momento de grande influéncia na relacdo entre os gestores

dos clubes esportivos sociais. Alguns gestores que possuem interesse em candidatar-se nas

eleicdes seguintes utilizam do clube para fins pessoais para colaborar no processo de

campanha.

Normalmente se relacionam bem até a eleicdo, depois brigam como qualquer
politico. Existe uma politica interna e externa, na externa as pessoas tém medo de
falar e fazer coisas para ndo ter problemas, ja no clube vale tudo! Ninguém vai ser
undnime, por isso tem que existir uma oposi¢do, para fiscalizar, porque se ndo
existir quem perde é o associado [GV2].

O numero elevado de gestores em CES ¢ organizado por modelos de tomada de

decisoes. Os gestores remunerados possuem autonomia em decisoes gerenciais do dia a dia de

pequeno impacto, as decisdes administrativas sdo tomadas pelos gestores voluntérios.

Grandes decisdes sao realizadas em reunides de diretoria em um processo de votacao.

Normalmente nos sentamos com a equipe de trabalho e montamos o planejamento
anual do que vai acontecer na drea esportiva. Depois passamos para a diretoria
para aprova¢do. Assim que aprovado damos andamento a todos os processos.
Temos dificuldades quando nos temos o planejamento e as outras dreas ndo
planejam ou ndo utilizam do mesmo [GR1].

Eu tenho trés coordenadores de varias modalidades, quando vou tomar uma decisdo
faco uma reunido com eles para discutir as possibilidades, apos isso eu levo ao
diretor. Existe um diretor especifico para cada modalidade, depois ele leva para o
vice-presidente esportivo [GR3].

As decisées mais complexas sdo encaminhadas ao vice presidente de esportes e ela
é passada na ata de reunido, assim todos votam para registrar. Coisas mais simples
eu tenho autonomia total [GR4].

Nos temos uma certa autonomia, se meu departamento precisa de alguma coisa eles
vém até mim. Quando é algo maior é levado para diretoria e é colocado na ata e
decidido na mesa passando o assunto para frente [GV4].

Sendo diretor, nos temos autonomia. So foge quando o or¢amento ultrapassa o
previsto. Entdo levamos para aprovagdo da presidéncia [GV3].

Quando a decisdo é administrativa nos fazemos um processo consensual. Aqui eu
gosto de ouvir a parte técnica, a parte financeira e a parte sentimental. Avaliamos
todas as oportunidades, fazemos uma votagdo e ganha o voto maior, assim todos
que votaram contra tem que aderir quem venceu. Quando ndo existe consenso a
decisdo ¢ da presidéncia [GV1].
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Geralmente minhas decisdes sdo juntas com duas pastas, a financeira e a juridica.
Isso porque a drea administrativa ndo faz nada sem dinheiro. Fazemos reuniées,
colocamos em votagdo e passamos para frente [GV2].

A natureza formadora da gestdo dos CES por si jad possui situagdes de possiveis
conflitos internos. Entretanto, o pouco uso de processos e procedimentos aumenta ainda mais
o nivel de divergéncias internas no processo decisorio (Amis et al., 1995). Além de possiveis
divergéncias administrativas entre GV e GR, o conflito pode ser observado diretamente na
mesma linha hierdrquica horizontalmente, por exemplo, remunerados que possuem
divergéncias com outros gestores de outros departamentos, como também os conflitos de
interesses de GV nas decisdes que envolvam mais de uma pasta (Gomes, 2001; Ferkins et al.,
2009; Shilbury & Ferkins, 2011; Soares, 2013).

Os gestores remunerados dos CES buscam desenvolver suas atividades de maneira
paralela. Os departamentos trabalham visando atingir os seus objetivos, porém, quando existe
uma dependéncia ou necessidade de sincronia entre departamentos, os GR buscam por meio
de reunides internas resolverem as situagdes. Nos casos em que nao existe acordo, eles

passam as informagdes para os GV que decidem o desfecho da situagao.

Era levada para a reunido de supervisores e gerentes para discutir abertamente até
chegar em um denominador comum, independentemente de quem estivesse com a
razdo. Ja existiram varios episodios desagradaveis, mas tinha que ser feito o melhor
para o clube. Depois que saia da sala, eu tento deixar os problemas la dentro, mas
nem todos sdo assim [GR2].

Na verdade tentamos resolver entre os gestores, se ndo resolvermos encaminhamos
para os diretores, e ai em casos mais graves sdo passados para ata de reunido
[GR].

Os GV organizam reunides semanais ou quinzenais para discutirem as posi¢des
administrativas e nos casos emergenciais sdo marcadas reunides extraordindrias para a

resolucao de problemas.

Sentamos e colocamos na mesa, ouvimos todos envolvidos, e achamos uma solugdo,
ela tem que aparecer [GV3].

Primeiro que eu adoro divergéncias de opinides! Ndo pelo lado pessoal, mas pelo
lado técnico. Porque da oportunidade de vocé reavaliar o seu conceito ou o
conceito do outro. Eu adoro quando os diretores pensam de forma diferente, nos
temos muito isso aqui. Quando existem, eu os deixo falarem a vontade até eles
cansarem e depois votamos ou um compra a ideia do outro. Com isso, sempre temos
uma ideia so [GV1].

O presidente ndo vota sempre, ele so da voto de minerva. Entdo quem vota sdao os
vice-presidentes ou diretores. A votagdo é pela maioria, que ndo esta é voto
vencido. Quando é exagerado ou a chance de dar errado o presidente veta [GV4].
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Havia casos que para tomar uma agdo demorava até reunioes para chegar em uma
decisdo. Convencer, discutir e votar. As vezes o presidente tinha que dar o voto de
minerva, mas o assunto ainda voltava na reunido seguinte [GV2].

O poder estd centralizado nos GV, as decisdes mais importantes do clube sdo

definidas nestas reunides (Amis ef al, 1995), mas nem sempre esse processo ¢ realizado

facilmente.

Existe o lado de cada diretor ver a sua modalidade o seu espago, mas no geral o
relacionamento é bom. Por exemplo, existe a questdo financeira, quando invade o
espaco um do outro precisa sentar e resolver. Quando ndo entra em consenso é
levado para presidéncia [GV3].

Era bom, acabava sempre na reunido. Existiam divergéncias com o mesmo objetivo,
por exemplo, quando aplicar? Para qué? E como fazer [GV2]?

Em funcao da diferenca de intelecto e também de pastas a convivéncia é do ser
humano, ninguém gosta que haja interferéncias na sua pasta, mas quando existe
uma abordagem amena isso acontece de forma mais tranquila. A coisa pode ser
vista de outra forma. Eu percebo que existem dois blocos, os mais velhos e os mais
novos. Entre os mais velhos a convivéncia é muito boa, ja entre os mais novos a
convivéncia é boa. Porque o jogo de interesse é maior. Entre todos juntos a
convivéncia é razoavel. Outro ponto é quando vocé percebe que tem um problema
ou um diretor estd falhando. Vocé tem que interferir, porque cria uma expectativa
negativa no grupo, uma vez eles aceitam, mas quando vira uma constante tem que
fazer a mudanga para manter o convivio do grupo [GV1].

Existem diretores que chegam nas reunibes e falam um monte de besteira e nos
somos obrigado a ouvir. O nosso relacionamento é até bom, mas temos alguns
problemas, tem alguma coisa ou outra. As vezes um vice atropela o outro, mas
vamos levando [GV4].

Sobre a relagdo entre os diferentes gestores, os GV e os GR demonstram que existem

conflitos entre eles, porém ¢ corriqueiro no dia a dia do CES.

E complicada! Porque a grande maioria olha o que é melhor para sua modalidade,
alguns olham na verdade o que é melhor para ele mesmo. O que é normal em todos
os clubes, eles ndo olham para o clube em geral [GRA4].

Neste clube existe muita interferéncia nas pastas de um diretor com o outro o que
leva a muitos atritos. Motivos assim levaram a trés trocas de equipe em dois anos.
Por exemplo, eu pegava um contrato de locag¢do de espago e mandava para o
diretor juridico analisar. Ele queria alterar valores justificando que estava
inadequado, porém quem determina valores é o diretor de patriménio, por isso
essas ingeréncias geravam atritos entre eles, o que acaba respingando em mim.
Assim, eu acabo tomando partido para um lado, quando ndo tem acordo o
presidente tem que bater na mesa e resolver [GR2].

Um exemplo relatado pelo gestor do CES4 demonstra uma situagdo de conflito entre

vices presidentes.
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Para chegar ao consenso existem muitos bate bocas, brigas, mas tudo normal. Por
exemplo, o administrativo queria limpar a piscina, ele iniciou o processo sem falar
comigo, ndo demorou muito vieram alguns associados reclamarem comigo. Eu
peguei e levei o assunto para reunido, o presidente perguntou a minha opinido e eu
disse que para fazer a manutengdo da piscina deveria ser interditada, diferente do
que ele pensava, o presidente entdo tomou partido ao meu favor, depois disso o vice
administrativo ficou alguns dias sem falar comigo. Esses desencontros sdo
constantes, eu sou responsdvel por esportes, o administrativo é responsavel pelos
espagos e manutengoes, as decisoes tém que ser em conjunto. Se nesse dia o
presidente ficasse do lado dele, eu iria solicitar que fosse colocado em ata que eu
era contra, assim ficaria registrado e eu ndo seria responsavel [GV4].

O Gestor remunerado do CES2 exemplifica uma situacdo de conflito entre gestores

remunerados ao responder se chegam sempre ao acordo em suas decisoes.

Nem sempre, as vezes tem que envolver a diretoria. Por exemplo, eu tinha muitas
divergéncias com o gerente financeiro. Ele ndo entregava os relatorios nas datas.
Chega uma hora que vocé tem que bater de frente. Al entra outro lado, vocé
descobre que ele é amigo de tal diretor ou do presidente. O que é diferente de uma
empresa que vocé tem a meta a prestar. No clube a politica prevalece em muitos
casos. Um exemplo, quando foi alterado o sistema do clube foram varias reunioes e
o pessoal da equipe financeira dizia que estava tudo certo, mas quando foram
obrigados a parar de usar o sistema antigo, eles comegaram a culpar o
departamento de informatica. Quando existe inseguranca é dificil, eles ndo deixam
quem estd abaixo crescer por medo de perder a posi¢dao e travam todo o processo.
Nao cresce e ndo deixa crescer. Eu penso que para crescer é necessdario preparar
alguém para me substituir, pois se a empresa ndo tiver ninguém que possa ficar no
seu lugar vocé nunca podera sair desta fun¢do. Porém, muitos pensam o contrario,
e tentardo puxar o tapete [GR2].

Os gestores remunerados apresentam o conhecimento de que existem conflitos em
ambos os modelos de gestdo, eles convivem com a situagdo e demonstram as atitudes como

acgoes cotidianas do CES.

Existe um conflito de intervencdo de cada gerente, com um querendo gerenciar a
sua pasta [GR1].

A parte diretiva eu enxergo que eles sdo muito vaidosos. Eles sempre acham que
sua pasta ¢ a mais importante do que a do outro, isso acontece em todos os clubes.
Ninguém gosta que interfiram na sua pasta. Para isso eles colocam suas opinides
entre os grupos e votam o que vai ser realizado. Como eles sdo voluntarios e ndo
ganham por isso eles buscam se destacar [GR3].

Entre os GR existe a diferenca intelectual, cada um busca acertar somente a sua
pasta. Eu canso de falar, nos temos que trabalhar o clube como um todo, um nao
precisa gerir a pasta do outro, mas sim que conhecesse as dificuldades para que
pudesse contribuir. Um foca como humanas e outro como exatas, se somassem os
conhecimentos ambos poderiam contribuir [GV1].

Os tipos de conflitos demostrados estdo de acordo com o referencial teérico. Ha

existéncia de conflitos individuais, interpessoais e interdepartamentais, além de conflitos de
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tarefas, processos e relacionamentos (Bastos & Seidel, 1992; Wall & Callister, 1995; Jehn &
Bendersky, 2003; De Dreu & Weingart, 2003).

Supervisor ou gerente, levar ou tomar agdo direta para diretores. Conflitos de
interesses [GR2].

No financeiro o mais comum é or¢amentario, ja no administrativo é nas montagens
dos eventos. Agora entre os gestores voluntarios o mais comum é entre egos, por
exemplo, diretor de outra darea que entrar na pasta do outro [GR4].

Conflito de opinides e conflitos de ideias. Esses sdo os mais comuns [GV4].

Tem o conflito de ideias, tem o conflito de interesses. Em um ambiente como clubes,
temos conflitos de todas as espécies, temos de relacionamento pessoal, conflitos
financeiros, de importancia de pasta. Esse é o espaco ideal para se trabalhar com
conflitos. Como disse anteriormente tudo esta relacionado a gestdo. As pessoas
falam que o conflito é divergéncia, mas na verdade conflito é oportunidade. Claro,
ndo quando o conflito é pessoal e sim quando é intelectual, ai pode gerar chances

de melhorias [GV1].

Por exemplo, or¢camento, quando alguma pasta iria gastar mais do que a outra
gerava conflitos. Os outros tipos eram politicos [GV3].

Sdo de prioridades. Por exemplo, um quer que coloque grama no campo, o outro
que alterar a estrutura da ginastica artistica o outro a piscina. Mas o or¢amento é
um! Existem também interesses de pastas, questoes financeiras [GV3].

Conforme proposto nos objetivos da pesquisa, a Figura 14 apresenta um

mapeamento dos tipos de conflitos mais frequentes de acordo com os dados levantados.

Tipos de Conflitos GV GR
Individuais X
Interpessoais X
Interdepartamentais X X
Tarefas X
Processos X
Relacionamentos X X

Figura 14 — Mapeamento dos Tipos de Conflitos dos Gestores de CES

Fonte: elaborado pelo autor

Os gestores dos CES demonstram entender que, por meio de situagdes de conflitos, é

possivel surgirem novas possibilidades para um melhor desempenho do clube. O
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relacionamento cooperativo nas reunides dos GV revela divergéncias nos planejamentos
estratégicos para o clube, entretanto, o objetivo principal de cada planejamento ¢ o mesmo,
buscar benfeitorias para os associados e para o CES. Com isso, as conflitantes opinides
surgem como possibilidades diversificadas para o clube. Cabe assim, uma gestdo de conflitos

competente para que o desempenho do clube seja beneficiado com a situagao.

Na verdade quando surgem posicoes contrdarias, sempre devemos analisar o porqué
desta resisténcia, e o porqué do questionamento e da situacdo. E légico quando vem
uma critica, nos ficamos sempre insatisfeitos, mas eu penso que alguma coisa pode
ter ficado para tras [GR4].

Na maioria das vezes se tornam positivas, vocé tenta ou consegue mostrar varias
coisas importantes no clube. Talvez aconteca isso por existirem diferentes modos de
enxergar uma situa¢do [GR3].

A gente sempre tira algo de positivo quando vocé resolve um problema. Porém,
também acaba desmotivando o processo de desenvolvimento do trabalho. Mas
devemos sempre tivar algo de positivo de tudo. Eu falo que quem é da area de
esportes é sempre criativo, tanto para se ganhar um jogo ou quando vocé tem que
mudar a estratégia do clube [GR1].

Tudo que for pro bem ou pro mal deve ser colocado na mesa. Porque nem sempre
vocé tem razdo as vezes é preciso ouvir outra opinido para chegar ao bom senso.
Aqui ndo deixamos de discutir, todas as cartas sdo jogadas na mesa [GV3].

Sim, eu adoro conflitos. Adoro ter a oportunidade de olhar meu ponto de vista por
outro lado, eu também gosto de avaliar o ponto de vista dos outros como se fosse
interlocutor. Entdo, atrapalha sim em um primeiro momento. O segredo esta em
como conduzir. Quando uma pessoa te questionar, vocé ndo deve responder logo de
cara. Vocé tem que pensar por que ela esta me questionando? Por que ndo estd
claro? A minha ideia é ruim ou a dele é melhor? O conflito tem que ser avaliado. Se
vocé enfrentar com uma pedrada ou vocé estara impondo ou estard perdendo uma
oportunidade de conhecer se o ponto de vista do outro ndo é melhor para o clube
[GVI].

Facilitava, ninguém pode tomar decisées sozinho. As ideias diferentes ajudam a dar
novas ideias [GV2].

Quando os outros vices presidentes de outras dreas divergem da minha opinido, eu
ndo acho que atrapalha. Por exemplo, se ele for contra, ele vai ter que demonstrar
um argumento para justificar e provar para as pessoas que aquilo pode ser

importante para o clube [GV4].
A North American Society for Sport Management (Sociedade Norte-Americana para
Geréncia do Esporte-NASSM) define que a gestdo de organizagdes esportivas deve ser
formada por conhecimentos interdisciplinares relacionados a administragdo esportiva,

lideranca e organizacdo do esporte, incluindo dimensdes comportamentais, ética, marketing,

comunicac¢do, finangas, economia, negocios em contextos sociais, legislacdo e preparacao
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profissional (Nolasco et al., 2006, p.93). Essas caracteristicas colaboram para a formagdo das
competéncias dos gestores.

Os gestores entrevistados dos CES entendem como competéncias as agdes que
contribuam dentro da organizacdo (Boyatzis, 1982). Ja competéncias empreendedoras sdo
consideradas acdes especiais que divergem os individuos com agdes especiais dos gestores
(Man & Lau, 2005).

O objetivo desta pesquisa foi encontrar nos gestores dos CES competéncias
empreendedoras em suas agdes no que se refere a gestdo dos conflitos. De acordo com o
referencial, a pesquisa buscou observar as competéncias dos gestores a luz das dez
competéncias da tipologia de Man e Lau (2005) (Oportunidades, Relacionamento,
Conceituais, Inova¢do, Administrativa, Social, Estratégica, Comprometimento, Aprendizagem
e Equilibrio). Com isso, foram realizadas questdes que apresentassem como resultados as
acoes que poderiam ser consideradas como competéncias dos gestores dos CES, e quais
dessas eram empreendedoras.

Quando perguntado sobre as suas competéncias, os GV tendem a responder sobre
conceitos generalizados.

Ter calma para responder. Obviamente que isso juntamente com equilibrio e
percepgdo [GV1].

A primeira ndo deveria ser considerada uma competéncia, mas para os clubes é
importante ser honesto! Depois aberto para novas ideias e conhecer um pouco da
area que vai atuar. Os relacionamentos e as reunioes individuais sdo importantes.
Eu sempre tive um bom relacionamento. E importante sempre ouvir mais do que
falar. Paciéncia, conhecimento de RH, financeiro. Ter uma equipe que faz tudo, ndo
porque manda, mas sim faz porque acredita em vocé em vocé. [GV2].

Expor todos os fatos e se continuar as divergéncias é levado a presidéncia e ele
define as prioridades. As vezes discutimos muitas das nossas divergéncias via
whatsapp o que acaba nos ajudando muito na tomada de decisdes, para evitar
conflitos e fazer reunides. As vezes eu faco uma solicita¢do que é a mesma do outro
departamento [GV3].

Com um pensamento diferenciado dos outros gestores voluntarios, o GV4
compreende que as competéncias necessarias para a gestdo do clube sdo caracteristicas que
estdo presentes nos GR.

Primeiro, ser da drea especifica. Se vocé vai trabalhar no esporte vocé tem que ser
da drea de educagdo fisica. Se vocé vai trabalhar no financeiro tem que ser da darea

financeira. Por que isso vai trazer o restante, postura, credibilidade, honestidade,
saber delegar e formar um bom grupo de trabalho [GV4].
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Parkhouse e Ulrich (1979) relatam que a gestdo de uma organizacdao esportiva €
diferenciada de outras organizagdes, pois elas necessitam de uma formacao especializada
esportiva e administrativa em todos os setores de gerenciamento.

Os gestores remunerados entendem que as competéncias essenciais para a gestdo de
um CES s3o as de aprendizagem juntamente com as administrativas, entretanto, outras
também sao citadas.

Gestdo de pessoas, conhecer atividade fim (esportes), conhecimento ADM,
financeiros e juridicos [GR2].

A que eu preciso trabalhar mais é a competéncia técnica, eu ndo tenho nem na
questdo esportiva, nem de RH, Contdavel e nem financeiro. Eu penso que o clube
deveria ter uma gestdo profissional. O gestor do clube precisa ter esse
conhecimento para ndo cometer erros igualmente aos outros clubes [GV1].

Conhecimento do que vocé vai gerenciar. Ninguém é bom em tudo, por isso sempre
buscar inovagées [GRI].

O planejamento tem que ser uma pessoa planejadora. Ter o minimo de
conhecimento e se especializar no assunto. Criar um bom ambiente para trabalhar
em equipe [GR3].

Este estudo analisou a importancia da gestdo dos conflitos e as competéncias
empreendedoras utilizadas para a gestdo dos conflitos. A gestdo de conflitos ¢ definida nesta
pesquisa como o processo cognitivo em que € possivel ter a sensibilidade do conflito e utilizar
essa acao conflitante para beneficios internos da organizagdo (Alper et al., 2000). Embasado
no referencial teorico, esta pesquisa observou as intervengdes dos gestores dos CES em
situagdes de conflitos como suas caracteristicas individuais para a gestdo dos conflitos.
Também foram observadas as habilidades dos GV e GR que colaboram no desenvolvimento
organizacional, assim sendo para esta pesquisa sdo consideradas como as competéncias
empreendedoras (Man & Lau, 2005). Posto isso foram identificadas a¢des dos gestores frente

aos conflitos existentes e quais as competéncias empreendedoras utilizadas.

Ou vocé toma a decisdo quando ela acontecer, ou vocé respira da um passo para
tras avalia as oportunidades e tenta convergir. Quando temos que tomar uma
decisdo em um curto prazo nos seremos mais duros do que em um conflito que
podemos avaliar em dias [GV1].

Procuro conversar e ouvir a pessoa, a deixar expor seu argumento. A partir dai
tomamos a decisdo de acordo com o numero de associados atendidos. Eu também
procuro discutir as situagdes para andlise das consequéncias, de pontos de vista.
Por exemplo, ele pede para fazer algo que ndo concordo, eu pego e exponho todos
os possiveis problemas previstos [GV2].
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E importante passar confianga para seus lideres e seus liderados. As vezes vocé ndao
esta em dia bom e a pessoa te procura. Eu prefiro para evitar conflitos conversar
para amenizar a situa¢do [GR1].

Saber identificar a causa do conflito e chamar para resolver. Deixar claro o
porqué, sempre de acordo com a mostra e o objetivo do clube. Delegar muito e dar
autonomia, porém ndo ficar em cima do muro. Ser tramsparente, respeitar o
proximo, um exemplo da biblia diz que ndo faca com o proximo o que vocé ndo quer
que faga com vocé [GR2].

Conforme relatado anteriormente, a existéncia dos conflitos nos CES foram
apresentadas na analise dos dados coletados, bem como as situagdes conflitantes entre os
gestores dos clubes e as competéncias empreendedoras utilizadas na gestdo dos conflitos.

Conforme as Figuras 15, 16 e 17, a pesquisa observou as diferencas e similaridades
entre as competéncias dos GV e GR frente aos conflitos, e foram analisadas as competéncias

empreendedoras a luz da tipologia de Man e Lau (2005).

Competéncias
Empreendedoras GV1 GRI1 GV2 GR2 GV3 GR3 GV4 GR4
(CE)
Oportunidades X X X X X X X X
Relacionamentos X X X X X X X X
Conceituais X - X - X - X -
Inovadoras - X - X - X - X
Administrativas X X X X X X X X
Sociais X - X X X - X -
Estratégicas X X - X - X - X
Comprometimento X - X - X - X -
Aprendizagem - X - X X X X
Equilibrio X - X - X - X -

Figura 15 — Mapeamento das Competéncias dos Gestores de CES
Fonte: elaborada pelo autor

Na Figura 16 o mapeamento apresenta os dados coletados por meio dos GV dos CES.



Competéncias
Empreendedoras GV1 GV2 GV3 GV4
(CE)
Oportunidades X X X X
Relacionamentos X X X X
Conceituais X X X X
Inovadoras - - - -
Administrativas X X X X
Sociais X X X X
Estratégicas X - - -
Comprometimento X X X X
Aprendizagem - - - X
Equilibrio X X X X

Figura 16 — Mapeamento das Competéncias dos Gestores GV de CES

Fonte: elaborada pelo autor

Ja a Figura 17 apresenta um mapeamento dos dados dos GR dos CES.

Competéncias
Empreendedoras GR1 GR2 GR3 GR4
(CE)
Oportunidades X X X X
Relacionamentos X X X X
Conceituais - - - -
Inovadoras X X X X
Administrativas X X X X
Sociais - X - -
Estratégicas X X X X
Comprometimento - - - -
Aprendizagem X X X X
Equilibrio - - - -

Figura 17 — Mapeamento das Competéncias dos Gestores GR de CES

Fonte: elaborado pelo autor
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A proxima secdo apresentara as conclusdes da pesquisa e as recomendagdes para os

proximos estudos.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve objetivo de identificar quais as competéncias empreendedoras
que contribuem na gestao de conflitos de clubes esportivos sociais. Para isso, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com gestores esportivos voluntarios e remunerados dos clubes.
Os resultados apresentados foram significativos, visto que o modelo administrativo dos CES ¢
composto por um expressivo niumero de gestores, o clube esportivo social demonstrou ser um
ambiente composto por varios conflitos, entre eles os maiores acontece entre seus gestores, o
que levou a pesquisa ao encontro do objetivo do estudo.

Os conflitos individuais s3o mais presentes entre os GR por questdes profissionais e
insatisfacdes, como remuneragado, relacionamentos, condi¢des de trabalho, entre outros. Eles
ndo sdo presentes nos GV pelo vinculo ser facultativo, pois quando estdo em situagdes de
conflitos individuais extremos € realizado o desligamento do quadro diretivo.

Ja os conflitos interpessoais também sdo caracteristicos do quadro remunerado.
Como em qualquer empresa, situacdes entre colaboradores ou gestores sdo passiveis de
divergéncias conflitantes entre pessoas. Conforme citado nos dados coletados, situagdes entre
os gestores de diferentes departamentos apresentavam intimeras divergéncias e possiveis
conflitos, por exemplo, as relagdes entre os departamentos esportivo e financeiro.

Situagdes de conflitos interdepartamentais sdo citadas por todos os gestores
participantes das entrevistas. Os relatos indicam que os interesses diversificados entre pastas
ou departamentos sdo conflitantes nas visdes dos GV e dos GR.

As tarefas sdo citadas pelos GR como conflitantes. Eles realizam as ag¢des estipuladas
pelos GV, porém nem sempre concordam que essa seja a melhor para o CES.

A auséncia e o excesso de processos sdo colocados pelos GV como situagdes
conflitantes nos CES. Documentos como estatuto e regimentos internos geram fatores
burocraticos para a realizagdo de atividades no CES. Entretanto, a falta de procedimentos e
normas dificulta a continuidade de acdes benéficas. Os gestores remunerados e voluntarios
ressaltam as dificuldades relacionadas as questdes politicas do clube. Eles relatam que, um
ano antes do periodo eleitoral, os GV utilizam o clube para fazer campanha.

Outro fator que dificulta a gestao acontece no processo de posse de novos GV. Eles

planejam todas as suas agdes de acordo com suas perspectivas, sendo que, em alguns casos, as
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necessidades do clube ndo sdo priorizadas. Assim, indiferente do que foi benéfico para o
clube, ndo existe continuidade nos processos de gestdes anteriores, o que leva a mudangas
estratégicas nos periodos eleitorais e desperdicio de recursos em agdes ndo concluidas. A
solucdo relatada pelos gestores estd na criagdo de um plano diretor que possa encaminhar o
planejamento indiferente de divergéncias e de quem seja eleito.

Os conflitos de relacionamentos sao apresentados pelos GV e GR. Os dados
coletados comprovam a teoria da existéncia de conflitos entre os GV e GR. Nesta
competéncia, os dados apresentam conflitos entre todos os gestores, entretanto os mais
impactantes conflitos dos CES sao apresentados na mesma linha hierarquica. O conflito entre
os GR sdo caracteristicos entre os departamentos e pastas, uma vez que gerentes financeiros,
gerentes esportivos, gerentes administrativos, entre outros, possuem interesses distintos. A
relagdo entre remunerados ¢ movida pelos resultados gerados no departamento que o contrata,
quando os resultados nao sdo atingidos por questdes conflitantes com outros departamentos a
relagdo entre eles ¢ abalada. Outro fator presente na relacdo conflitante entre os GR ¢ a
influéncia do conflito entre os GV. A existéncia de conflitos de relacionamento entre os
voluntarios faz com que os GR se posicionem a favor do departamento que foi contratado, o
que dificulta a relacdo entre os gestores. A relagdo dos GV ¢ influenciada pelas decisdes
estratégicas de cada departamento. Posicionamentos contrarios sao decisivos para as situagdes
conflitantes.

A pesquisa demonstrou a presenca de todos os conflitos entre os gestores
entrevistados: Individuais, Interpessoais, Interdepartamentais, Tarefas, Processos e
Relacionamentos (Bastos & Seidel, 1992; Wall & Callister, 1995; De Dreu & Weingart, 2003;
Jehn & Bendersky, 2003).

Consequentemente a proposta do estudo foi de identificar as a¢des dos gestores
frente a esses conflitos, conforme apresentado anteriormente (Figuras, 10, 11, 12 e 13).
Andlises precipitadas poderiam gerar resultados controversos sobre a identificacdo de
competéncias empreendedoras em gestores de clubes, isso por ndo existirem estudos que
estabelecam tal relacdo. Mas ao analisar os dados coletados, o relato dos entrevistados foi ao
encontro do referencial tedrico.

O conflito, sendo competitivo pode acarretar consequéncias negativas, ja o conflito
sendo cooperativo pode gerar oportunidades positivas as organizagdes (Thomas, 1992;
Tjosvold, 2006; Alper et al., 2000; Korkmaz & Aydemir, 2015).

Mesmo existindo diferencas organizacionais entre os clubes esportivos sociais € 0s

modelos de PME de Hong Kong, analisados anteriormente por Man e Lau (2005), (a tipologia
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foi extremamente adequada e contribuiu significativamente com o estudo dos gestores de
clubes esportivos sociais).

A pesquisa buscou identificar quais das competéncias empreendedoras propostas
pela tipologia de Man e Lau (2005) sdo usadas pelos gestores de clubes esportivos sociais
frente aos conflitos entre os gestores esportivos. Observou-se diferencas significativas entre as
CE dos GV e dos GR. Abaixo serdo descritas as CE utilizadas pelos gestores de acordo com
as agOes apresentadas.

Utilizar de oportunidades ¢ uma das principais caracteristicas dos empreendedores,
entretanto o estudo demonstra que esta competéncia também esta presente nas acdes dos
gestores de CES. Ao encontro do referencial teorico, os gestores descrevem as oportunidades
geradas pelas situacdes conflitantes (Korkmaz & Aydemir, 2015) em que os aspectos
positivos surgem durante situagdes divergentes (Ratten, 2011) e como utilizar desta situacao
para torna-la benéfica ao CES.

As agoes geradas por CE de relacionamentos sdo as mais citadas pelos gestores dos
clubes. O relacionamento entre os gestores pode ser considerado a causa e também a solucao
para os conflitos. A comunicacdo entre os membros deve ser colocada como fator prioritario
na gestao dos conflitos dos CES.

As competéncias empreendedoras conceituais sao preponderantes nos GV. Eles
administram por meio de agdes, ideias ou conceitos para 0S quais nem sempre possuem
conhecimento especifico.

Outra caracteristica fundamental de um grande empreendedor sdo as CE inovadoras,
sendo elas constatadas nas competéncias dos GR. Os dados nas entrevistas demonstram as
capacidades dos gestores remunerados em inovarem diante de situacdes divergentes que nao
foram previstas antecipadamente, ¢ uma das principais a¢des dos GR dentro dos CES.

Embora os GV e 0s GR possuam CE administrativas, as caracteristicas de cada grupo
sao diferenciadas na gestdo dos conflitos. Os GV apresentam capacidade de lideranga
administrativa de impacto macro, pois administram situagdes conflitantes com os GV. Porém,
o GR utilizam competéncias gerenciais de lideranga micro, as suas agdes sdo pontuais e
competentes para lidar com conflitos entre gestores do mesmo nivel hierarquico ou para
manipular conflitos dentro do seu departamento.

As CE sociais sdo mais presentes nos GV, pois as suas agoes sao voltadas ao clube e
seus conflitos tendem a defender o interesse patrimonial e dos associados.

Embora as ideias sejam preponderantes dos GV, o planejamento, a direcdo e

principalmente o controle sdo CE estratégicas que sdo caracteristicas dos GR. Elas sao
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competéncias fundamentais para a gestdo dos conflitos. Por meio destas acdes o gestor
sustentara a sua agao sobre situacdes conflitantes.

Pela sua agdo voluntiria, o GV possui o desenvolvimento da CE de
comprometimento, sem ter o retorno remunerado. O trabalho filantrépico deste profissional
demonstra o seu comprometimento com a organizacao € na gestdo de situacdes conflitantes
que possam acarretar problemas ao clube.

O GR demonstra possuir CE de aprendizagem para lidar com os conflitos dos CES.
Eles procuram durante sua formagdo profissional desenvolver capacitagdes para lidar com
situagoes divergentes. No caso dos GV, os conhecimentos adquiridos da sua formacao nao sao
os necessarios para lidar com conflitos em clubes, pois a maioria ndo possui uma formagao
adequada para atividade fim que realiza dentro do clube.

A CE do equilibrio ¢ citada pelos GV nas suas ag¢des frente ao conflito dos clubes. O
gestor precisa administrar o seu tempo disponivel para trabalho voluntario do clube, com seu
trabalho remunerado e suas tarefas particulares. A necessidade desta competéncia estd em
equilibrar a sua carga horaria para estar presente nas situagdes em que o GV precise intervir.

A gestdao de conflitos € essencial para as organizagdes, tanto na sua administragdo
como fonte de mudanga, o que pode gerar novas oportunidades (Nascimento & Sayed, 2002).

Posto isso, foi possivel concluir a importancia de estudar os conflitos internos dos
clubes esportivos sociais e as contribuicdes das competéncias empreendedoras na gestdo de
conflitos. Existem alguns relatos sobre as dificuldades dos clubes nos dias atuais, pois os
mesmos sdo origindrios de um modelo antiquado de gestdo esportiva.

Nao devemos esquecer que somos seres com capacidade e habilidade para ouvir e
entender melhor nossos semelhantes. Com esta postura, silenciamos nossa voz
interna e deixamos crescer a voz do outro, permitindo que soe clara dentro de nés. O

desejo mais profundo do coragdo humano ¢ o de ser compreendido, e perceber isto é
possibilitar um processo eficaz de comunicagao (Nascimento & Sayed p.56).

A Figura 18 apresenta o resultado final do estudo, os conflitos entre os gestores do
clube sdo mais presentes entre os departamentos, sendo entre GV da mesma linha, e da
mesma forma os GR com a mesma posi¢dao. Por exemplo, o conflito entre um diretor
esportivo € um administrativo voluntario e o conflito entre o gerente esportivo e o gerente
administrativo. As competéncias utilizadas s3o expostas de acordo com as suas
especificidades. Entretanto, as dez competéncias empreendedoras da tipologia proposta pela

pesquisa de Man e Lau (2005) estavam presentes em todos os entrevistados.
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Outro achado do estudo esta relacionado as agdes dos departamentos. Os dados
confirmam que todos os gestores, mesmo em acdes conflitantes, buscam atender aos
interesses do clube, porém os caminhos propostos por cada departamento sdo diversificados.

O que gera para o clube desperdicio de recursos e dificuldades em atingir os resultados finais.

~4 GR Y =

- CE

- Oportunidades _—
. - Oportunidades
) Reiact.fm . ntos - Relacionamentos Cl [/} be
- Conceituais _ Inovadoras .
:gmmrmvas - Adminisirativas Espomvo
. - Estratégicas »

- Com?urm?enmenro - Aprendizagem S 0Cl al
- Equilibrio

ACOES
Dos
Gestores

‘GV\-P GR =

Figura 18 — Competéncias dos Gestores de CES para Gestao de Conflitos
Fonte: elaborado pelo autor

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitacdes da pesquisa sdo inerentes ao tratamento metodologico. O método de
pesquisa qualitativa que foi empregado e os suas andlises interpretativistas se limitam aos

pressupostos teoricos sobre os dados coletados.

6.3 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Os estudos sobre clubes esportivos sociais ainda sdo incipientes no Brasil. Por meio
deste estudo foi possivel observar um cendrio vasto para o desenvolvimento académico de
conflitos em organizagdes esportivas, e a evolucdo em futuras andlises sobre as competéncias
empreendedoras dos gestores de organizagdes esportivas. Como sugestdo para pesquisas

futuras, a possibilidade de expandir a pesquisa em uma amplitude nacional com uma
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metodologia quantitativa entre todos os clubes membros da CBC abriria um debate em nivel

nacional, o que poderia gerar resultados significativos académicos e profissionais.

6.4 APLICACAO DO ESTUDO

Ao analisar competéncias empreendedoras foi possivel identificar as qualificacdes
presentes nos empreendedores sob a figura dos gestores de CES. A identificacdo de
similaridades sobre as competéncias nos induz a pensamentos de capacitacdo empreendedora
ao gestor de clube, e quais os beneficios que o perfil de sucesso empresarial do empreendedor
poderia gerar nos clubes.

Sendo esta pesquisa desenvolvida para a conclusao de um mestrado profissional,
propdem-se agdes aplicaveis em clubes para a gestdo de conflitos por meio de competéncias
empreendedoras, conforme os itens abaixo:

- Desenvolvimento de um plano diretor: esta acdo iria colaborar diretamente com a
qualidade da gestao do clube. Fatores como, desperdicio de recursos, gestdo de interesses, a
ndo continuidade de agdes de gestdes anteriores e principalmente questdes politicas poderiam
ser eliminadas.

- Reunido de Colegiado com GV e GR: abrir um canal de comunica¢do com todos os
membros diretivos para sugestdes e debates, visando centralizar as agdes em um planejamento
unico.

- Capacitagdo dos Gestores: os gestores dos clubes devem ter o conhecimento
especifico da area de atuacdo e o conhecimento global de outras areas, principalmente a
esportiva.

- Autonomia aos GR: os clubes contratam o GR com o conhecimento ¢ a formagao
especializada, porém muitos ndo conseguem exercer suas fungdes por ndo possuirem
autonomia no processo decisorio.

- Gestao Hibrida: ¢ possivel o bom desempenho de clubes com modelos de gestdes
voluntarias e remuneradas, mas para isso existe a necessidade de um processo de lideranga
compartilhada entre os gestores, em que todos possam contribuir com suas experiéncias.

- Competéncias Empreendedoras: incentivar e desenvolver acdes empreendedoras
entre os gestores.

- Gestao de Conflitos: a a¢ao de prevenir, manipular ou estimular conflitos pode

gerar grandes beneficios para a organizacao.
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Por fim, o resultado final deste estudo serd entregue “em maos” aos gestores
participantes da pesquisa. A proposta ¢ demonstrar os aspectos conflitantes encontrados nos
CES, como também as competéncias empreendedoras que podem contribuir neste processo
para a gestao de conflitos.

Esta pesquisa foi pioneira ao analisar as competéncias empreendedoras que poderiam
contribuir para a gestdo de conflitos. Buscou também abrir um canal de reflexdo sobre a
gestdo de conflitos e competéncias empreendedoras de seus gestores, para que surjam novas

discussdes que possam contribuir em novas pesquisas e para o desempenho dos CES.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Inicio
o Apresentar o ambito da pesquisa
. Esclarecer os objetivos da entrevista
o Explicar sobre a difusdo dos resultados e a confiabilidade andnima da entrevista. Caso

o entrevistado queira podera ter acesso ao material final.
o Solicitar autorizag@o para gravacao da entrevista.

. Antes de iniciar avisar que a entrevista sera semiestruturada, possibilitando a
interrupcao para duvidas.

Categorias de Perguntas

Gestor Esportivo

° Gestores Voluntarios;

° Gestores Remunerados.

1) Fale um pouco da sua trajetoria profissional.

2) Em sua opinido, quais sdo os fatores que contribuem para se fazer uma gestdao de um

clube esportivo social?
3) Qual o papel do estatuto social nas decisoes estratégicas do clube?
4) O clube possui missdo, visao e valores? Caso sim, eles sdo utilizados para

formulag¢do de estratégias administrativas? [CASO O DOCUMENTO SEJA PUBLICO LEVANTAR
QUESTIONAMENTO NA PERGUNTA]

5) GV — O que o motiva em ser gestor voluntdario? E quais as situagoes que o
desmotivam? GR — Além da remunera¢do, o que mais o motiva como gestor de um clube
esportivo social? E quais as situa¢oes que o desmotivam?

6) Quais sdo as suas principais dificuldades na gestdo de clubes esportivos sociais? E

quais sdo os obstaculos?
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Gestao de Conflitos

o Tipos conflitos existentes nos clubes esportivos sociais;

o Situagdes que geram conflitos;

o Consequéncias dos conflitos.

7) Como sdo os relacionamentos dos grupos de trabalho aqui?

8) Fale um pouco sobre situagoes em que tem que tomar decisoes? Poderia citar
exemplos?

9) Como se discute as possiveis divergéncias no trabalho?

10)  Como é o convivio entre os gestores do clube?
11) GV — Como vocé percebe a relagdo entre os gestores voluntarios? Pares.
GR — Como vocé percebe a relagdo entre os gestores remunerados? Pares.
12)  Quais sdo os tipos de conflitos mais comuns que acontecem entre os gestores?
13)  Como lidar com estes conflitos?
14)  As divergéncias que vocé citou dificultam ou facilitam a relagdo entre os gestores?

15)  Elas sao sempre negativas?

Competéncias Empreendedoras

. Oportunidades;

° Relacionamentos;

° Conceituais;

° Inovadoras;

° Administrativas;

° Sociais;

. Estratégicas;

. Aprendizagem;

. Equilibrio entre Trabalho e Vida Pessoal.

16)  Quais as competéncias que um gestor de clube esportivo social deve ter?
17)  E quais sdo as suas competéncias? E quais vocé precisa desenvolver?

18)  Como vocé reage a uma situa¢do de conflito com seus pares?
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19)  Quais competéncias necessarias para um gestor em situagoes de conflito entre seus
pares?

20)  Existe algo que ndo foi perguntado que o senhor/senhora gostaria de comentar?

Final

e (aso nao tenha comentado algo que gostaria de falar.
e Reforcar a possibilidade de acesso ao material final.

Dados Demograficos

Clube Esportivo Social

Nome Fantasia:

Nome da empresa:

Endereco:

Bairro: Cidade:

UF: Cep:

Telefone:

E-mail:

Site:

Dados pessoais

Nome: Idade:

Estado Civil:

) Qual a sua formacao?
) Graduacao:

) Especializagdo:
) Mestrado:

) Doutorado:

) Pés-Doutorado:
Outros:

1
(
(
(
(
(
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2) Qual seu vinculo empregaticio?

() PJ (Pessoa Juridica, ou prestador de servigos para a empresa)

() CLT (Consolidacao das Leis do Trabalho, ou “Carteira Assinada’)
() Voluntario (funcionario estatutario)

() Outros:

3) Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa ?
R:

4) Ja trabalhou em outras fungdes na mesma empresa ? Se sim, quais ?

5) Quantos associados o clube possui?

6) Quantos colaboradores possui o clube?
R:

7) Quantos departamentos?
R:

8) Como se dé a sustentagdo financeira do clube?
R:

9) Qual a importancia do estatuto social no processo decisorio?

R:

10) Descreva que forma simplificada o organograma hierarquico do clube no qual vocé
trabalha, sendo ele do quadro diretivo estatutario e do quadro profissional remunerado?

R:
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APENDICE B - CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA

Prezado/a Sr./a,

Sou discente da Pos-Graduagao Strictu Sensu em Administracdo: Gestao do Esporte
da Universidade Nove de Julho. Estou realizando uma pesquisa sobre a Gestao de Clubes
Esportivos Sociais da regido do grande ABCD Paulista.

O resultado desse estudo fard parte da Dissertacdo de Mestrado a ser apresentada ao
Programa de Pos-Graduagdao em Administracao: Gestao do Esporte, da Universidade Nove de
Julho como requisito parcial para a obtencao do titulo de Mestre, que esta sendo realizada sob
a orientagdo da Prof.* Dr.? Vania Maria Jorge Nassif.

A pesquisa consiste em analisar a gestdo de clubes esportivos com um foco nas
divergéncias administrativas e nas competéncias dos gestores voluntarios e dos remunerados.

As coletas dos dados serdo realizadas nas entrevistas e por dados secundarios que
terdo uso exclusivo para fins académicos.

Com isso, comprometo-me manter sigilo em relacdo a essas informacdes e sO
publicar os resultados da pesquisa em qualquer meio, com o prévio consentimento da
instituicao pesquisada.

Assim sendo, gostaria de solicitar sua autorizagdo para a realizagdo desta pesquisa

exploratdria em sua instituicao, que consistird em uma entrevista com o prezado/a senhor/a.

Obrigado pela colaboragao,

Joao Gurgel de Campos (Discente)

Vania Maria Jorge Nassif (Orientadora)
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APENDICE C - DECLARACAO DE RESPONSABILIDADE DO PESQUISADOR

Declaro que estou de acordo em participar como voluntario (a) da pesquisa para

obtencdo do grau de Mestre do programa em Administragdo: Gestao do Esporte com o tema:

COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS NA GESTAO DE CONFLITOS: UM
ESTUDO EXPLORATORIO EM CLUBES ESPORTIVOS SOCIAIS

A pesquisa é de responsabilidade do aluno/pesquisador JOAO GURGEL DE
CAMPOS, com a orientagdo da Prof* Dra. VANIA MARIA JORGE NASSIF.

Estou ciente que serd de responsabilidade dos autores o compromisso de zelar pela
privacidade e pelo sigilo das informagdes que serdo obtidas e utilizadas para o
desenvolvimento da pesquisa. Os resultados da pesquisa estardo acessiveis aos participantes e
poderdo ser tornados publicos por meio de publicagdo em periddicos cientificos e/ou

encontros cientificos.

, de de 2016.

Nome Gestor Participante:
Clube Esportivo Social:
RG ou CPF:

Assinatura Gestor Participante

Aluno/Pesquisador: JOAO GURGEL DE CAMPOS
RG: 28.153.357-X

Assinatura Aluno/Pesquisador



