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RESUMO

Este estudo descreveu as caracteristicas da formacéo e evolucdo da visdo compartilhada de
equipes de direcdo de quatro organizacOes esportivas do terceiro setor. A visdo compartilhada
é entendida como a imagem mental compartilhada por um conjuto de individuos diante de
uma condi¢do futura desejada a alcancar. A estrutura tedrica do presente estudo percorreu
conceitos relativos a visdo compartilhada e conversa estatégica das equipes de direcdo no
contexto da gestdo de pequenas organizacdes esportivas do Terceiro Setor. A abordagem
metodoldgica foi descritiva e baseada em métodos qualitativos de pesquisa e no estudo
multicaso (Yin, 2015; Eisenhardt, 1989b; Lima 2010). A coleta dos dados foi realizada por
meio de entrevistas em profundidade. Esta analise incluiu etapas de analise intracaso e
intercaso, segundo as recomendacdes de Miles e Huberman (1994) e Lima (2010), de modo a
apresentar a relacdo entre variaveis por meio de esquemas e quadros representativos para
organizar e proporcionar maior clareza aos dados da pesquisa. Para melhor anélise dos dados,
foi utilizado o software Atlas-ti a fim de se obter uma maior profundidade e nivel de
detalhamento do estudo. As analises revelam gque a formacéo e evolucdo da visdo comum das
equipas de direcdo sdo alimentados por NEV (novos elementos de visdo) compartilhado. Estes
sdo gerados na subjetividade dos membros da equipe de direcdo sob a influéncia de FI (fatores
de influencia). A “conversa estratégica”, o “modo de ser”, as “imagens individuais”, as
“magens compartilhadas” e “a visdo individual” sdo os mais importantes FI para explicar o

fenbmeno estudado em todos os casos de POETS.

Palavras-chave: Visdo compartilhada, Equipes de Direcdo, Conversa Estratégica, Pequenas

OrganizacOes Esportivas, Terceiro Setor.



ABSTRACT

This study described the characteristics of the formation and evolution of the shared vision
of management teams of four third sector sports organizations. Shared vision is understood
as the mental image shared by a group of individuals facing a desired future condition to be
achieved. The theoretical framework of this study covered concepts related to shared vision
and managerial conversation of management teams in the context of the management of
small sports organizations in the Third Sector. The methodological approach was descriptive
and based on qualitative research methods and the multicaso study (Yin, 2015; Eisenhardt,
1989b; Lima, 2010). The data were collected through in-depth interviews. This analysis
included steps of intracause and intercaso analysis, according to the recommendations of
Miles and Huberman (1994) and Lima (2010), in order to present the relationship between
variables through schemas and representative tables to organize and provide greater clarity
to the data of the search. For better analysis of the data, the Atlas-ti software was used in
order to obtain a greater depth and level of detail of the study. The analyzes reveal that the
formation and evolution of the common vision of the steering teams are fed by shared NEV
(new elements of vision). These are generated in the subjectivity of the steering team
members under the influence of FI (influence factors). The "strategic conversation”, the
"way of being", the "individual images", the "shared magens" and "the individual vision" are

the most important FI to explain the phenomenon studied in all POETS cases.

Palavras-chave: Shared Vision, Management Team, Strategic Conversation, Small Sports

Organizations, Third Sector.
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1 INTRODUCAO

O esporte no contexto politico e econémico tem se revelado preponderante para o
desenvolvimento social e comunitario. Tal fato e atribuido ao aumento da producdo de bens,
produtos e servicos para uma base de consumidores e usuarios do esporte. O crescente nimero de
praticantes das manifestacdes esportivas (Brasil, 1998; Tubino, 1999), a presenca macica da
midia e o incremento cientifico ligado ao esporte contribuem com sua evolucdo (Chelladurai,
1984, 2011; Tubino, 1999, 2010; Azevédo, 2009).

Considerado como uma importante ferramenta de desenvolvimento sociocultural, o
esporte € um direito social entre muitos outros. Como diversos autores apontam, 0
desenvolvimento do esporte no ambito social contribui para melhorar os servi¢os nas areas de
salde, educacdo, recreacdo e lazer, treinamento, diminuicdo de comportamentos antissociais,
além de contribuir com a geracdo de empregos (Tubino, 1999, 2010; Alves & Pieranti, 2007;
Azevédo, 2009; Guest, 2005; Larkin, 2008; Day, Gordon & Fink, 2012; Ekholm, 2013; Peachey,
Bruening, Lyras, Cohen & Cunningham, 2015). Pelo fato do Estado e a iniciativa privada nao
conseguirem garantir plenamente este direito social, ¢ atribuida as organizacdes do Terceiro Setor
(TS) a funcdo de difundir e fomentar a préatica esportiva em seus diversos segmentos (Landim,
1993; Hudson, 1999; Anheier, 2000; Coelho, 2000; Fernandes, 1994; Falconer; 1999; Peachey et
al., 2015; Larkin, 2008; Guest, 2005; Day, Gordon & Fink, 2012).

As organizacOes enquadradas no TS, enquanto nucleo de mercado emergente, posicionado
entre o Estado e a iniciativa privada, possuem caracteristicas e dindmicas proprias (Salamon, &
Anheier, 1992a, 1992b; Landim, 1993; Hudson, 1999; Anheier, 2000; Coelho, 2000; Fernandes,
1994; Falconer; 1999). No Brasil a classificacdo e definicdo da estrutura operacional destas
organizacGes € fortemente ilustrada, visto seu status de pais em desenvolvimento. Nesta
conjuntura, 0s movimentos associativos das organizacfes buscam desenvolver as demandas
sociais em ambiente de grande dificuldade econdmica (Salamon & Anheier, 1992a, 1992b;
Fernandes, 1994; Falconer, 1999).

O conhecimento especializado das OrganizacOes do Terceiro Setor (OTS) e a capacidade
abrangente de atendimento territorial periférico parecem fortalecer as agdes de parceria entre  0s
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setores publico e privado. De tal modo, a expertise e a estabilidade da estrutura vocacional das
OTS reforca a visdo do comprometimento na execucdo de servicos de responsabilidades dos
outros dois setores (Lopez & Abreu, 2014). A partir deste argumento, quando as organizagdes
utilizam o esporte como negdcio, faz-se necessario compreender como 0 esporte incorpora
beneficios sociais nas comunidades. Entdo, ao integrar iniciativas de responsabilidade social
como atributo da gestdo de negocios, as organizacoes, seus lideres e equipes tém oportunidades
para modelar préticas estratégicas socialmente responsaveis, incluindo o contexto do esporte
(Ratten, 2010).

O conteudo estratégico das OTS apresenta alguns aspectos e discussdes tratados na
literatura de forma subjacente, pelo fato de se esbarrar em uma producdo académica incipiente
(Machado & Bulgacov, 2010). Inclusive, as OTS ligadas ao esporte ndo fogem a esta regra
(Marcu & Buhasb, 2014). A elas, prestadoras de servigos sociais, ¢ dada relevancia em considerar
seu nivel de desenvolvimento e o tipo de atividades esportivas para os negdcios (Thibault, Slack
& Hinings, 1993). Em virtude de suas caracteristicas e peculiaridades, independentemente do
porte que possuem, para estabelecer a visdo de futuro pretendida, as organizacdes necessitam de
ferramentas de gestdo estratégica pautadas pela I6gica de mercado (Tendrio, 1999; Hudson, 1999;
Drucker; 2002; Senge, 2011; Marcu & Buhasb, 2014).

Devido o crescimento do nimero de Organizagdes Esportivas do Terceiro Setor (OETS),
em especial as de pequeno porte, torna-se importante compreender o volume das atividades
desenvolvidas e os recursos por elas administrados (Mendonga & Machado Filho, 2004). Tal
importancia paira também na compreensdo sobre a necessidade de maior especializacdo e
profissionalismo na gestdo destas organizacbes (Melo Neto & Froes, 1999; Girginov &
Sandanski, 2008). Como estas organizagdes surgem a partir do desejo de seus fundadores
(Falconer, 1999), considerar o ambiente, a lideranca organizacional e equipes de direcdo séo
passos essenciais para se compreender seus processos de gestéo.

Estes elementos se mostram dependentes das estruturas, dos recursos e da reorientacao
estratégica destas organizacOes e se debrucam no seu desempenho. Como apontado por
Kriemadis e Theakou (2007), o sucesso destas organizagdes pode ter origem no trabalho
realizado em equipe, em vez do trabalho individual. A equipe de dire¢do, portanto, ao

compreender as situacfes em que as OETS operam seus negdécios, devem buscar utilizar
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estratégias associadas a objetivos e diretrizes melhor estabelecidos (Thibault, Slack & Hinings,
1993; Kriemadis & Theakou, 2007; Marcu & Buhasb, 2014).

Outro ponto de fundamental importancia para que as OETS prescrevam diretrizes
estratégicas € a visdo que a equipe de direcdo tem sobre a organizagdo. Caracteristicas
heterogéneas da equipe, as exigéncias dos consumidores ou base de usuarios e o ambiente
peculiar das OETS fundamentam o estabelecimento da visdo. A projecdo visual do futuro
desejado para a organizacdo, entdo, deve apresentar chances satisfatdrias de sucesso (Senge,
2011; Marcu & Buhagb, 2014).

Em outras organizacGes de pequeno porte (OPP), por exemplo, o processo estratégico é
insuficientemente elaborado, por contar com pouco ou nenhum auxilio de outros membros na sua
gestdo e direcdo. Dai, as técnicas administrativas e métodos analiticos sdo minimamente
utilizados. Tais fatos fazem com que a compreensdo, a capacidade de julgamento, as aspiracdes
pessoais e a intuicdo dos dirigentes tornem-se os pontos centrais na gestdo estratégica das OPP
(Lima, 2007). Ao se analisar processos estratégicos de OPP pautados nos anseios de mais de um
proprietario-dirigente em comparacdo aquelas de um sé proprietario-dirigente, o estabelecimento
de consenso, conflito, compartilhamento e negociacdo sdo centrais na tomada de decisdo e na
gestdo estratégica realizada pela equipe (Fonseca, Herndndez, Lima & Campos, 2013).

A coletividade de uma equipe de direcdo envolve pessoas com poder hierarquico, unidas
e interdependentes com a finalidade de realizar atividades em conjunto (Urbanavicius, 2013;
Lima, 2007; Hambrick, 1995; Finkelstein & Hambrick, 1996; Hambrick & Mason, 1984). Nestas
equipes, os valores inerentes aos dirigentes envolvidos no compartilhamento da visdo possibilita
a formacdo da cultura organizacional (Lima, Filion, Dalfovo & Urbanavicius, 2013). Assim, 0
desenvolvimento da visdo organizacional é resultado da convergéncia de interpretaces entre 0s
membros de uma organizagéo obtida por meio da comunicagéo (Lima, 2007).

A comunicacdo de ideias, opiniBes, visdo e imagens por meio da conversa estratégica
entre dirigentes e outros membros em geral, podem influenciar o estabelecimento das orientagdes
estratégicas (Lima, 2007; Fonseca et al., 2013). Ademais, a interpretacdo do ambiente interno e
externo a organizagdo e a interacdo com as pessoas que 0s cercam, molda o compromisso de
todos diante da projecdo do futuro das OPP. Portanto, a conversa estratégica resultante da
negociacdo entre atores da equipe de direcdo pode estabelecer e complementar o

compartilhamento da visdo organizacional (Weick, 1979; Hambrick & Mason, 1984; Hambrick,
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1995; Finkelstein & Hambrick, 1996; Robbins & Duncan, 1988, citados por Lima, 2004, 2007;
Urbanavicius, 2013).

Esta complementariedade mostra-se essencial na gestdo estratégica das OPP, pois se
relacionam diretamente com a aprendizagem, a compreensao, as aspiragoes, o discernimento e a
intuicdo dos dirigentes para formulacdo e reformulacdo de estratégias (Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel, 2010; Lima et al., 2013). Dai, temos que a conversa estratégica, ao estabelecer e
complementar o compartilhamento da visdo organizacional apresenta-se como um fator
determinante e importante na gestéo estratégica para a condi¢do do desempenho das OPP.

Tendo em vista a amplitude de definicdes das equipes de dire¢éo, a diversidade cognitiva
dos membros (informagdes demograficas), experiéncia profissional no setor e as interacGes
resultantes das conversas estratégicas, a heterogeneidade funcional tem impacto direto nos
resultados organizacionais esperados para sobrevivéncia dos negocios (Lima, 2004, 2007;
Urbanavicius, 2013; Senge, 2011). Embora estas evidéncias resultem da analise de estudos no
contexto de OPP com roupagem empresarial, ndo inseridas no TS, sdo extremamente importantes
por contribuirem para a profissionalizacdo da gestdo de pequenas organizacdes esportivas do
Terceiro Setor (POETS), as ONGs ligadas o esporte.

11 PROBLEMA DE PESQUISA

1.1.1 Questdo de pesquisa

A partir das consideracGes introdutorias, esta dissertacdo se debruca em um campo de
estudos ainda incipiente, a gestdo de POETS. Ao se buscar compreender a visdo compartilhada
estabelecida a partir as interagcOes ocorridas nas conversas estratégicas entre atores da equipe de
direcdo destas organizagOes, formulou-se a seguinte questdo de pesquisa: como se forma e evolui
a visdo compartilhada de equipes de diregdo em pequenas organizagdes esportivas do Terceiro

Setor?
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12 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Para responder o problema de pesquisa proposto, o objetivo geral desta dissertacéo
buscou descrever como se forma e evolui a visdo compartilhada de equipes de diregdo em

pequenas organizacgdes esportivas do Terceiro Setor.

1.2.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral desta dissertacdo, foram propostos os seguintes objetivos

especificos:

e ldentificar quais sdo o0s principais atores internos que compdem a equipe de direcédo e
como elas se formam;

e |dentificar processos e 0s contextos de ocorréncia das interacGes dos atores da equipe
de direcao;

o Identificar os elementos de formacédo da visdo compartilhada pela equipe de dire¢éo;

o Identificar os fatores que influenciam a evolucgéo da visdo compartilhada pela equipe

de direcéo;

Uma vez formulado o problema de pesquisa desta dissertacéo e definidos seus objetivos,

apresenta-se a seguir a justificativa adotada para estudo do tema proposto.

1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

A opcéo por estudar pequenas organizagdes esportivas do terceiro setor, deve-se a sua
relevancia e as contribui¢des que elas geram para o desenvolvimento social do pais, 0 que pode

ser verificado quando analisamos alguns fatos. Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e
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Estatistica [IBGE] (2012), as organizacdes do TS cresceram 8,8%, passando de 267,3 mil, em
2006, para 290,7 mil, em 2010, com mais de 2,128 milhdes de ocupacdes assalariadas. A idade
meédia destas organizagdes foi constatada em torno de 14,4 anos, sendo que grande parte foi
criada no periodo de 2001 e 2010 (40,8% - 118,6 mil). Destas 50,8% foram criadas nos ultimos 5
anos, aumento este de 15,9% no nimero de ocupacdes assalariadas, correspondendo a 292,6 mil
empregos.

Destaca-se também que 97,6% das ONGs podem ser classificadas como organizacfes de
pequeno porte, levando em consideracao a classificacdo do quadro funcional (0 a 9 — micro - de
10 a 49 - pequena) e a prestacdo de servicos, adotados por 6rgdos nacionais como 0 Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas [SEBRAE] (2015) e Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico Social [BNDES] (2011), embora ndo se explicitada aqui a
participacdo das ONGs na economia nacional. Nestas organizacdes encontram-se 25,4% do
pessoal assalariado. Correspondente ao setor esportivo observa-se que 8,6% (24,9 mil) das
organizacGes correspondem as ligadas ao esporte e recreacdo e lazer (associagdes recreativas,
esportivas e atléticas; clubes esportivos e de lazer), empregando mais de 109,4 mil pessoas
(5,1%). Destas, 98,2% sdo organizacdes de pequeno porte.

Fica evidente, diante dos nimeros apresentados, a relevancia de se realizar estudos sobre
0s aspectos da gestdo em pequenas organizacdes esportivas do TS, principalmente no que tange
as estratégias e suas configuracdes nestas organizacfes que sao administradas por dois ou mais
dirigentes na equipe de direcdo, dado que este € um tema pouco estudado na literatura nacional.
Uma pequena organizacdo do TS, por exemplo, é composta de um nucleo profissional de
gestores, um conselho de administragdo de especialistas, um cliente ou base de usuérios, um
conjunto de relagdes contratuais, incluindo diferentes niveis de governo; um conjunto de
contratos de negocios; e os prestadores de servicos reais (Anheier, 2000).

Portanto, as contribuicdes geradas por este projeto de pesquisa podem suscitar dados
indispensaveis para a conducgdo e a gestdo destas organiza¢des. Considerando que o TS enfrenta
desafios em termos de gestdo, os dirigentes organizacionais que atuam neste setor, a0 pensar
estrategicamente, buscam atender demandas sociais que o primeiro setor (Estado) e o segundo
setor (mercado) ndo podem ou ndo conseguem suprir, a partir de uma gestéo profissionalizada e
competente, devem necessariamente buscar melhor desempenho organizacional (Pereira,
Agapito, Estrada & Almeida, 2006).
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Devido as transformacdes ambientais frequentes, a eficacia das ONGs depende de sua
capacidade de adaptacdo e resposta rapida as novas demandas, devendo, normalmente,
transparecer consisténcia, coeréncia e estabilidade, porém, justificar mudancas repentinas é uma
dificuldade encontrada devido a natureza das ONGs. De tal modo, a autonomia gerencial sobre o
ambiente externo das ONGs apenas ndo garante sua sobrevivéncia (Pereira et al., 2006). Outro
desafio para a gestdo é desenvolver modelos que identificam estes componentes, suas culturas,
metas e procedimentos operacionais em um esforgo para estabelecer coeréncia e identidade entre
missOes, atividades e resultados.

Segundo Anheier (2000) vérias implicacdes tedricas e de gestdo abordam as persisténcia
das ONGs mesmo com baixo desempenho e o diagnostico de longevidade de ONGs € tido como
um caso de falhas permanentes invés de sucesso, sugerindo que em uma complicada estrutura de
mensuracdo de desempenho, as receitas ndo podem ser facilmente manobradas para inversao do
estado de falha. No contexto da gestdo, ONGs verdadeiramente bem sucedidas sdo pro-ativas
quanto ao gerenciamento e posicionamento para justificar a sua existéncia em razao da eficiéncia
devido a introducdo de sistemas de incentivo (Anheier, 2000).

Apresentadas as justificativas adotadas para estudo do tema proposto, apresentam-se, na

secdo seguinte, os aspectos delimitadores do desenvolvimento desta dissertacgéo.

14 MODELO DE DELIMITACAO DO ESTUDO

A elaboracdo do presente modelo de delimitacdo se apoia nos preceitos de Eisenhardt
(1989b) e de Miles e Huberman (1994). Estes preceitos fornecem subsidios para construir um
instrumento de coleta de dados que levard em consideracdo as caracteristicas da Vvisao
compartilhada estabelecidas pela interagdo dos atores de equipes de dire¢cdo em POETS.

O modelo de delimitacdo é definido por Miles e Huberman (1994) como uma forma de
representacdo visual ou textual, que apresenta os principais aspectos a serem estudados, suas
respectivas variaveis e as relagfes existentes entre eles. Ambos os autores complementam que
essas relacdes, representadas pelo modelo conceitual de pesquisa, auxiliardo a fundamentar os

parametros empregados no desenvolvimento de um estudo cientifico.
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Portanto, 0 modelo de delimitacdo apresentado a seguir busca atender a pergunta de
apresentada para estudo do tema e aos objetivos que podem levar a encontrar a resposta para a
questdo. Este modelo tem por objetivo nortear o desenvolvimento do projeto de pesquisa e servir
também de pardmetro para a obtencdo dos dados e andlises dos resultados.

Para melhor visualizagdo e entendimento, foram inseridos, na Figura 1, identificadores

que sao explicados na sequéncia.

Ambiente externo

'SR

Equipes de direcdo ] Ambiente interno
® \
Pequenas
@? @ Visdo compartilhada ] e%;)%ﬁ?ii\iggg%s
Terceiro Setor
&
]

[ Conversa estratégica

Figura 1. Modelo delimitador do estudo.
Fonte: elaborado pelo autor.

O identificador A representa a visdo como uma imagem projetada de uma situacdo de
futuro desejada, a qual ajudara a conduzir o processo estratégico das POETS, delimitando e
projetando o alcance dos objetivos organizacionais. A visdo compartilhada é resultante das
interacdes dos atores das equipes de direcdo a partir da conversa estratégica. O identificador B
representa os efetivos atores internos das equipes de direcdo e principais responsaveis pela
direcdo das organizacOes, que interagem por meio da conversa estratégica com a equipe de
direcdo.

Analisando as primeiras ligacGes entre os identificadores A e B, verifica-se que eles estdo
relacionados com o circulo que representa as conversas estratégicas realizadas pelas equipes de
direcdo. O identificadore C representa a conversa estratégica realizada que resultam em agdes

estratégicas adotadas pelos atores das equipes de direcdo. Observa-se que o indentificador D,
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refere-se a amostra de estudo que recebe influencia do ambiente interno a partir da relacdo entre
os demais identificadores e do ambiente externo.

No modelo proposto, todo o processo de gestao estratégica acontece delimitado pelo fluxo
do desenvolvimento do processo visionario das equipes de direcdo que serve de foco condutor
das acOes estratégicas. Como as pesquisas qualitativas ndo sdo lineares em sua execugdo, em
diversos momentos, retornar a questdo de pesquisa e ao referencial tedrico (Lima, 2010), as
variaveis utilizadas no modelo de delimitacdo poderdo ser ajustadas. Assim, este processo ciclico
assegurara a coeréncia entre a pergunta de pesquisa e as diversas partes que compdem 0 projeto
de pesquisa.

Apresentado o modelo delimitador do trabalho, na sequéncia, apresenta-se a justificativa

adotada para estudo do tema proposto.

15 ESTRUTURA DO ESTUDO

A fim de alcancar os objetivos do projeto de pesquisa, este trabalho serd estruturado em
capitulos, apresentando inicialmente aspectos introdutérios sobre o tema, 0s objetivos e sua
justificativa para sua realizacdo. Serdo apresentados conceitos e definicbes sobre visao
compartilhada, equipes de direcdo e conversa estratégica na gestdo das organizacfes esportivas
do terceiro setor. Serd apresentado posteriormente o percursso metodolégico que balizard a
realizacdo do projeto de pesquisa objetivando apresentar as analises intercasos de campo relativas
a cada caso estudado. Para a discussdo dos resultados serdo apresentadas as discussdes entre 0s
autores apresentados na parte tedrica e os principais resultados da pesquisa. Para as consideragdes
finais, serdo evidenciadas as limitacGes do trabalho, as principais conclusdes obtidas a partir do

desenvolvimento da pesquisa e as sugestoes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este referencial tedrico trata de diferentes temas ligados diretamente a questdo de
pesquisa, ou seja, ele trata de temas como a visdo compartilhada, equipe de direcdo e conversa

estratégica no contexto da gestdo estratégica de POETS.

2.1 VISAO COMPARTILHADA

Este capitulo apresenta a tematica principal do trabalho. A visdo compartilhada (VC) nao
é simplesmente uma ideia. Pode ser inspirada por uma ideia, mas sua evolugdo e concretizacao
sdo dependentes do apoio de mais de uma pessoa. Essas pessoas desenvolvem um senso de
comunidade que permeia a organizagdo e d& coeréncia as diversas atividades nela desenvolvidas
(Senge, 2011). Pearce e Ensley (2004) definem a visdo compartilhada como um modelo mental
comum do estado futuro da equipe de gestdo da organizacdo ou de suas tarefas, que fornece a
base para a acdo dentro da equipe. Como as visdes pessoais sdo retratos ou imagens mentais, as
visdes compartilhadas sdo imagens pertencentes as pessoas que integram uma organizacdo
(Senge, 2011).

Essencialmente, a visdo compartilhada fornece foco para a aprendizagem em estratégia
nas organizacles (Argyris & Schon, 1978; Senge, 2011) e pode ser explorada como um caminho
de geracdo de novos conhecimentos (Lima, 2008). Embora a aprendizagem adaptativa seja
posivel sem uma visdo, a aprendizagem generativa so ocorre quando as pessoas buscam alcancar
um objetivo de profunda importancia para elas (Senge, 2011). Desta forma, quando as pessoas se
conectam através de uma aspiracdo comum, a aprendizagem contribui para que ocorra o real
compartilhamento da visdo, na qual as pessoas assumem um comprometimento visando a
manutencg&o da visdo (Senge, 2011).

Uma visdo imposta a uma organizacdo tem na melhor das hipoteses, a aceitagdo em
detrimento do comprometimento. No entanto, 0 comprometimento das pessoas ao ser regado
pelas reflexdes e visdes pessoais podera dinamizar o engajamento coletivo na organizacdo. Este

engajamento do grupo organizacional é estimulado por objetivos criados e elaborados por
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2011).
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Para Senge (2011), ndo existe organizacdo que aprende sem uma visdo compartilhada.

Segundo o autor, a visdo compartilhada impulsiona a organizacdo em dire¢cdo a uma meta

desejada pelas pessoas. A concretizacdo dessa meta segue diferentes e divergentes direcGes diante

da realidade das organizacdes (Wang & Rafig, 2009). De tal modo, a visao estabalece uma meta

abrangente e, a superioridade da meta estimula novas formas de pensar e agir. Uma viséo

compartilhada, portanto, mantém o processo de aprendizagem em curso quando h& maior

propensdo para desenvolver ideias, desistir de posicGes extremamente enrraigadas e reconhecer

dificuldades pessoais e organizacionais (Senge, 2011).

Na Figura 2, tomando por base alguns estudos da aprendizagem, Valladares e Leal Filho

(2003) desenvolveram uma andlise sobre a aprendizagem que permite pensar a construcdo de

uma visdo compartilhada nas organizacoes.
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Figura 2. Aprendizagem organizacional.
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Fonte: Valladares e Leal Filho (2003), adaptado pelo autor.
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Como se pode observar pela Figura 2, a partir desses autores referenciais, a aprendizagem
organizacional esta diretamente relacionada a participacdo das pessoas. Todavia, Senge (2011)
acredita que o aprendizado individual torna-se irrelevante para aprendizagem organizacional se
este ndo for compartilhado, pois o individuo aprende o tempo todo e, sem o compartilhamento da
sua visdo, o aprendizado tende a tornar-se limitado. Deste modo, tanto do ponto de vista tedrico
conceitual, como do aspecto pratico das atividades cotidianas desenvolvidas pelas pessoas nas
organizacOes, a abordagem de aprendizagem organizacional para definir a visdo compartilhada é
pautada nos valores organizacionais que promovem a participagdo ativa dos membros da
organizacdo no desenvolvimento, comunicagéo, divulgacdo e implementacdo dos objetivos da
organizacdo (Valladares & Leal Filho, 2003; Wang & Rafig, 2009).

Grandes corporacées como AT&T, Ford ou Apple sdo exemplos de grandes organizacgdes
instituidas a partir de uma visdo compartilhada por pessoas em todos 0s niveis dessas
organizagOes, nas quais foram criadas identidades comuns entre pessoas totalmente diferentes
(Senge, 2011). Nos estudos de Collins e Porras (1994, 1996), corporages como 3M, Johnson &
Johnson, Procter & Gamble, Sony, Motorola, entre outras, apresentaram objetivos com ideologia
central definida, visdo clara e senso de direcdo. Estas corporacdes revelaram, de certa forma,
forte base nos objetivos comuns, sem 0s quais seria impossivel imaginar a criacdo de
organizaces visionarias e futuristas (Collins & Porras, 1994, 1996; Senge, 2011).

Levando em conta a Figura 2, na abordagem da aprendizagem sistémica nas organizacoes,
a visao de futuro estimula o arriscar e a experimentacdo. Quando as pessoas estdo imersas em
uma viséo, elas experimentam, mudam a direcdo e tentam um novo experimento. Dependendo da
funcionalidade do experimento, embora sem garantias de resultados, as pessoas elevam a
importancia do comprometimento. Entdo, a visdo de futuro compartilhada aborda um dos
principais quebra-cabegas que comprometem os esforcos em prol do desenvolvimento da
aprendizagem na administracdo e questiona como € possivel promover o compromisso com 0
longo prazo (Senge, 2011).

Para corroborar com esta ideia, complementarmente a analise da Figura 2, o estudo de
Lima (2004) tem importante contribuicdo. O autor apresenta algumas definicbes sobre a
abordagem da visdo no campo da admistracao, enfatizando estudos sobre o tema no contexto da

gestdo estratégica das organizacoes.
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Conceitos de visao Autores
A visdo é o projeto idealizado como o ponto da partida do Ackoff (1981)
planejamento e da acdo estratégica. '
A visdo é um fendmeno e\\//ce)llllétrlevso que envolve motivagao e Tichy e Devanna (1986).

A visdo organizacional diz respeito as aspiracfes comuns para o
futuro. Ele identifica os valores desta organizacdo, define os

objetivos e prioridades para estabelecer os meios pelos quais Robbins e Duncan (1988).
estes objetivos serdo perseguidos.
A visdo pode também ter designagdes como a de intengdo Hamel e Prahalad (1994: 1995).

estratégica.
A visdo é inclui valores, filosofias orientacdo e imagem tangivel

Qa organizagéo. Uma viséo bem concebida apreser)ta uma Collins e Porras (1994: 1996).
ideologia central e futuro imaginado como seus principais

componentes.
A viséo sobre o futuro da organizagdo é a base para a agdo Lipton (1996).

tendo de suportar esta organizacgéo.
A visdo é um relato lucido do futuro preferido da organizacg&o.
Este relato descreve como sera a vida dos funcionérios, clientes Levin (2000).
e outras partes interessadas da organizacao.

Tabela 1. Defini¢Bes de viséo.
Fonte: Lima (2004), adaptado pelo autor.

A partir da andlise da tabela 1, ao se abordar o ambiente no qual as organizacdes se
inserem e seus recursos, ha direta influéncia destes na premeditacdo de estratégias que busquem
concretizar uma meta que justifiqgue o comprometimento em longo prazo (Senge, 2011). Dai tem-
se que o planejamento estratégico seja propagado como uma alternativa para que a organizagao
se torne mais orientada para o futuro. No entanto, os planos estratégicos revelam mais sobre as
necessidades de curto prazo do que as oportunidades de longo prazo (Hamel & Prahalad,
1989,1993, 1994).

Por vezes, gerentes esperam que visdes compartilhadas resultem de um planejamento
estrategico da organizacdo, porem este planejamento ndo consegue estimular uma visdo genuina
(Hamel & Prahalad, 1989,1993, 1994). Isso ndo implica deduzir que as visbes ndo possam
emanar do topo. Para aqueles em posicdo de lideranca, 0 mais importante é lembrar que suas
visGes também sdo pessoais. Da mesma forma, o fato de ocuparem uma posicédo de lideranca ndo
significa que suas visdes pessoais sdo automaticamente as visdes da organizagao (Senge, 2011).

As visdes, por vezes, emanam de visfes pessoais de individuos que ndo ocupam posicdes
de autoridade. Outras resultam da interacdo de pessoas que ocupam Varios niveis na organizacao.

A origem da visdo vem a ser menos importante do que o processo que a transforma em uma viséo
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compartilhada. Portanto, a visao torna-se compartilhada quando se conecta as visdes pessoais de
todos os integrantes da organizacdo (Senge, 2011).

A relagdo entre um diretor de uma organizacdo e uma equipe de gestdo é um capacitador
chave da evolucéo da visdo estratégica organizacional que resulta em uma visdo compartilhada.
Preston e Karahanna (2009), ao investigarem mecanismos organizacionais que permitem o
desenvolvimento de uma visao compartilhada para alinhar estratégias de negocios em sistemas de

informagdo, concluiram que:

e Na interagdo com a equipe de gestdo o lider deve utilizar termos e linguagens técnicas
e especificas com foco nos negocios;

e O lider enquanto membro da equipe de gestdo ancalca uma visdo congruente a partir
da interacdo facilitada e na compreensao das necessidades e prioridades estratégicas;

e A formacdo e a experiéncia na area de atuacdo dos negdcios permitem ao lider o
gerenciamento dos negdcios e as expectativas da equipe; e

e Deve haver uma relacdo de confianca entre lider e equipe de gestdo para que 0s

objetivos sejam alcancados por ambos e resulte em credibilidade aos negocios.

Estes achados sugerem que uma visdo compartilhada entre a lideranga de topo e equipe de
gestdo sdo essenciais para o alinhamento estratégico das organizacGes. Dadas as restricbes e
desafios organizacionais, estes mecanismos surgem como recomendacGes para que sejam
implantados para o efetivo desenvolvimento de uma visédo compartilhada (Preston & Karahanna,
2009).

Nos estudos de Sheppard e Brown (2009), evidencia-se o esforco de cinco anos de uma
escola em distrito rural na costa leste do Canada, na qual o diretor do conselho de administracéo
liderou o desenvolvimento e implementacdo de uma visdo compartilhada. Isto foi alcangado
através uma abordagem emergente para a lideranca que incidiu sobre o desenvolvimento de
processos colaborativos e de uma verdadeira mudanca para a tomada de decisdo compartilhada.

Wang e Rafig (2009) definiram diversidade organizacional como a medida que uma
organizacdo admite valores e diferencas, reconhece, avalia e premia diferentes pontos de vista
dos individuos. Segundo os autores, a diversidade organizacional e a visdo compartilhada nédo

pode co-existir. A fundamentacdo para esta justificativa, segundo as conclusdes dos autores,
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centra-se nos pontos de diversidade, os quais contribuem para um rico conjunto cognitivo de
ideias, experiéncias e conhecimento, e demostram que uma diversidade organizacional cria uma
dispersdo em perspectivas organizacionais e consequentemente menor consenso estratégico
(Wang & Rafig, 2009).

Os mesmos autores exemplificam o caso da empresa de grifi italiana Gucci. Apos passar
por problemas na década de 70 e depois da aposentadoria do principal fundador ao longo dos
anos 80, diferentes interesses de membros de sua familia geraram conflitos na gestdo. A empresa
cresceu sem sentido claro de direcdo, onde passou a ter uma série de marcas gerenciadas de
forma independente com uma grande quantidade de sobreposi¢do de produtos. Cada marca com
seu proprio projeto da equipe, vendas e marketing, canais de distribuicdo, comunicacéo e relacées
publicas sem sinergia com demais marcas. Este crescimento dramatico da Gucci foi impulsionado
pelos diversos interesses em explorar novas oportunidades, no entanto, sem uma Visao
compartilhada (Wang & Rafig, 2009).

A avaliacdo critica das operacdes e atividades das organizacGes por parte de seus
membros assim como a aceitacdo de novas ideias e propostas de melhorias, estdo comprometidas
com a aprendizagem e valorizam a necessidade de entender as causas e efeitos de suas agdes. Ao
investigar o desempenho organizacional de empresas de pequeno porte, Abadde (2013)
evidenciou que a visdo compartilhada estd relacionada ao comprometimento com a
aprendizagem. Novos conhecimentos e rotinas elevam a concentracdo e dedicacdo dos membros
das organizacfes na aprendizagem, assim como 0 comprometimento em criar um ambiente
propicio a transferéncia de conhecimentos pertinentes ao negécio (Abadde, 2013).

Outras evidéncias do estudo indicaram que um ambiente com individuos que
compartilham uma visdo de aprendizagem elevam significativamente o comprometimento e a
geragdo e disseminacgdo de inteligéncia de mercado. A adogdo de informagGes e inteligéncia de
mercado depende intrinsecamente de praticas estratégicas que levem a sua geracdo e a sua
disseminacéo, permeando os diversos niveis e departamentos organizacionais (Abadde, 2013).

A visdo compartilhada pode ainda ser afetada pelo desenvolvimento, percepgcdo e
implementacdo de inovagdo. Pearce e Ensley (2004) abordaram o conceito de viséo
compartilhada no processo de inovacgdo, de modo a entender como uma afeta reciprocamente a
outra. Nesta pesquisa realizada em uma grande organizagdo automotiva, projetora e fabricante de

motores, localizada no meio Atlantico dos Estados Unidos, os autores argumentam que as
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equipes que compartilham a visdo para o futuro da organizacao sdo influenciadas por inovagédo
(Pearce & Ensley, 2004).

A eficéacia da visdo compartilhada subsequente, em ultima instancia, afeta a eficacia da
inovacdo em um ponto futuro no tempo. Assim, a percepg¢do da eficacia da inovacao parece ter
um efeito facilitador em equipes que sdo responsaveis pela entrega do produto e inovacdes de
processo. Este efeito parece levar ao sucesso futuro na inovacao de processos (Pearce & Ensley,
2004).

Ao estudar os efeitos do controle de processos organizacionais pelo trabalho em equipe
sobre a visdo compartilhada, Gutiérrez, Llorens-Montes e Sanchez (2009) investigaram empresas
européias de manufatura que utilizam uma estratégia gerencial (Six Sigma, desenvolvida pela
Motorola) para promover mudangas e melhorias nos processos, produtos e servigos. Os
resultados desta pesquisa mostram que o trabalho em equipe para o controle de processos afeta
positivamente o desenvolvimento da visdo organizacional compartilhada. Ainda que positiva, a
influéncia ndo restou significativa entre a visdo compartilhada e desempenho organizacional
(Gutiérrez, Llorens-Montes & Séanchez, 2009).

Ao investigar a relacdo da visdo compartilhada no desempenho gerencial de organizacGes
que investem na aquisicdo de organizacGes bem sucedidas, Clayton (2015) identificou que a
visdo compartilhada tem importante impacto no comportamento e motivacao das pessoas, embora
0 autor tenha relacionado a motivacdo autbnoma com a motivacdo através de incentivos
financeiros. A chave para 0 desempenho destas organizagOes que investem na aquisicdo de
empresas com crescimento exponencial e participam ativamente da sua gestdo e administracéo,
além de adicionar capital para a companhia, fazendo-as entrar na lista de empresas disponiveis na
Bolsa de Valores para compra e venda de a¢6es, os achados do estudo implicaram na necessidade
de se estabelecer maior prioridade na visdo compartilnada entre os gestores. A Visdo
compartilhada e motivacdo autbnoma sdo as pecas chaves mais eficazes de gestdo em relacéo ao
desempenho do que os incentivos financeiros (Clayton, 2015).

Ao analisar o conceito de visdo e sua utilizacdo na atividade estratégica do turismo, a
partir dos niveis gerenciais deste seguimento, Costa, Muniz, Fischmann e Siqueira (2006)
buscaram conhecer como essas organizagOes lidam com a questdo do futuro do setor e de suas
préprias empresas. O estudo revelou que das organizacGes preocupavam-se com questdes

estratégicas, além de reconhecer a necessidade de um planejamento eficaz para a construcdo do
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futuro desejado, levando em consideracdo a atual situacdo e as conquistas, sem preocupacao
efetiva com o que poderia ocorrer. Neste caminho, devido a falta de sintonia quanto a propria
atividade e as diferentes percepcOes sobre o que estava sendo realizadas no momento para
enfrentar os desafios do futuro, as organizagGes do setor turistico ndo apresentavam uma visao de
futuro compartilhada (Costa et al., 2006).

Lima (2004, 2007, 2010), ao investigar o contexto da visdo compartilhada por equipe de
direcdo de empresas de pequeno porte, apresentou eventos associados aos diferentes tipos de

mudanca da visdo compartilhada que ajudam a explicar sua formacéo e seu desenvolvimento.

Tipos de mudanga da viséo

Criacdo de uma nova visdo ou elementos de uma nova visdo. A definigdo de
uma viséo é pretendida para comecgar um negocio.

A integracéo de novos elementos de visdo, de modo a amplificar o alcance
Ampliagéo de uma visdo existente. A diversificacdo das atividades amplia o alcance da
visdo que determina o campo das atividades de uma organizag&o.

Nova integracdo elementos de visdo a uma visdo de modo a melhorar a
realizagdo desta.

O abandono total ou parcial de uma visdo existente e adogdo de uma nova
Visdo ou de novos elementos de viséo.

Turbuléncia da visdo devido a eventos que deixam dirigentes com incerteza
guanto a futuro planejado para a organizacéo.

Abandono de certos elementos de visdo de modo a reduzir 0 escopo da visao
dos dirigentes.

Incapacidade na realizacdo de certas dimensdes ou do conjunto de uma
Visdo.

Concepgéo

Desenvolvimento

Redirecionamento

Instabilidade

Encolhimento

Bloqueio

Tabela 2. Tipologia das mudangas de visao.
Fonte: Lima (2004, 2007, 2010), adaptado pelo autor.

Na analise impirica destes estudos em conjunto com a tabela 2, pode-se deduzir que a
finalidade de atingir propositos organizacinais, a dindmica da aprendizagem coloca em evidéncia
a mudanga e a renovagao continua da visdo nos mais diversos contextos (Preston & Karahanna,
2009; Sheppard & Brown, 2009; Wang & Rafiq, 2009; Abadde, 2013; Pearce & Ensley, 2004;
Gutiérrez, Llorens-Montes, Sanchez, 2009; Clayton, 2015; Costa et al., 2006). Para Lima (2004,
2007, 2008, 2010), a formacdo e desenvolvimento da viséo e seu compartilhamento em condicoes
de transicdo e de desequilibrio, a nocéo de aprendizagem é mais compativel com a condi¢do de

complexidade, de instabilidade e de imprevisibilidade do contexto atual das organizagdes. De tal
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modo, a idealizacdo de objetivos deve estar relacionada ao ambiente no qual a organizacgéo se

insere, como 0 modelo de processo estratégico apresentado por Lima (2004, 2007, 2008).

~ DPercebidaeinterpretada, provoca
ou precisa as decisdes dos... __4____;-*
P - . o -
C ...atores da gestdo estratégica )
»~~  Condicio das organizagies o o
{ _— —
. = 3 - — . N e T
~—__emrelagio a0 ambiente _— As decisdes quanto a condigio ~
e i R ( : )
\ ~~___ futura desejada )
. T SN /
(_ Realidade percebida ) — .'\ Visio )

_C Comparagio )

Condicio reai_?_bondiqio desejada \

I ~ Adiferenca gera uma vontade
hS

— - — demudanga

Figura 3. Gestdo estratégica geradora de aprendizagem, mudanca e renovacao.
Fonte: Lima (2004, 2007, 2008), adaptado pelo autor.

Com base na tabela 2 e na Figura 3, os tipos de mudancga de visdo e de renovacao da
gestdo estratégica, com 0s quais as pessoas se empenham em torno de aspira¢cdes comuns dentro
da organizacdo, a coeréncia desta relacdo sofre influéncia de fatores essenciais (Lima, 2004,
2007, 2010) e relacionam-se com intencao estratégica defendida por Hamel e Prahalad (1989,
1993, 1994), na qual as tensdes geradas criam processo que impulsionam a aprendizagem e

proporcionam foco em direcdo ao ideal de organizacgdo visionaria (Senge, 2011).
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Fatores de
Influéncia Definigdes
(FI)
Conversa Manifestacdo das relacBes entre duas ou mais pessoas pela qual uma pode

comunicar a outra suas ideias, opinides, visao e imagens no que diz respeito as
questdes estratégicas de uma organizacao.
Maneira de agir e de pensar de uma ou varias pessoas que reflete suas
Maneira de ser | caracteristicas pessoais, principalmente seus interesses, preferéncias, perfil e
personalidade.
Avrticulacdes da subjetividade de uma pessoa que estabelecem sua maneira de
perceber e de compreender a realidade. As imagens incluem o humor da
pessoa, suas atitudes e intencGes subjacentes ao processo de percepgéo,
elementos que podem forjar sua maneira de pensar assim como suas
iniciativas e decisdes.
ArticulagBes da subjetividade comuns em um conjunto de pessoas e que
estabelece 0 modo pelo qual percebem e compreendem coletivamente (e

Imagens frequentemente até mesmo individualmente) a realidade. Estas imagens
compartilhadas | incluem atitudes, inten¢fes e 0 humor compartilhados subjacentes ao processo
de percepcéo. Estes elementos podem forjar a maneira de pensar, de tomar
iniciativas e decisdes coletivas ou individuais.

Visdo Imagem mental (ou elementos de uma imagem mental) que uma pessoa tem

individual de uma condigéo futura desejada a realizar.

estratégica

Imagens
individuais

Tabela 3. Principais FI da mudanga e renovacéo estratégica.
Fonte: Lima (2004, 2007, 2010), adaptado pelo autor.

Como apresentado nas tabelas 2 e 3, os tipos de relagdo entre os fatores e elementos de
efetiva mudanca ou renovacdo da visdo, passam por processos de incitacdo (estimulo/motivacéo),
podendo ter o efeito iniciador; geracdo (formacéo ativa); moldagem (interfere dando forma a seus
componentes) e viabilizacdo (existéncia necessaria para a manifestacdo) (Lima, 2004, 2007,
2010). Estes processos estdo intimamente relacionados aos objetivos externos e as aspiracdes
pessoais do conjunto da equipe de dire¢cdo de uma organizacao.

Neste sentido, a visdo compartilhada pode ser extrinseca e intrinseca. Ao se deparar com
objetivos externos, as organizagdes podem adotar uma postura defensiva em prol da protecdo de
uma viséo alcangada. Essa meta defensiva raramente estimula a criatividade e o entusiasmo de
criar algo novo. As aspiragdes pessoais sdo elevadas por uma viséo intrinseca, na qual o trabalho
torna-se parte da busca de um propdsito superior para a organizacdo. Deste modo, a visdo
compartilhada muda o relacionamento das pessoas com a organizacgdo, cria uma identidade
comum e, a nogcdo compartilhada de proposito, visdo e valores operacionais estabelece o nivel
mais basico de compartilhamento da visdo de futuro para a organizacéo (Senge, 2011; Preston, &
Karahanna, 2009; Sheppard & Brown, 2009; Wang & Rafig, 2009; Abadde, 2013; Pearce, &
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Ensley, 2004; Gutiérrez, Llorens-Montes & Sanchez, 2009; Clayton, 2015; Costa et al., 2006;
Lima, 2004, 2007, 2008, 2010).

Apresentadas as argumentacdes tedricas com base nos estudos de diversos autores,
embora o tema visdo compartilhada ainda careca de maiores estudos, foi possivel apurar para
algumas reflexdes:

e Na aprendizagem coletiva ou grupal, o aprendizado ocorre por meio de um processo
de alinhamento e desenvolvimento do grupo, em que se instituem os resultados
almejados por todos;

e A aprendizagem grupal ocorre por trés motivos: (1) para que todos os individuos
tenham uma visdo compartilhada; (2) pelas praticas de dialogo e discussdo que devem
ocorrer no grupo; (3) pelo controle decorrente dos conflitos e rotinas defensivas,

considerando que a auséncia destas pode afetar o entendimento do cenério atual.

Embora ndo existam formulas para que as organizacfes encontrem sua visdo, ha diretrizes
e ferramentas que ajudam a desenvolver uma visdo compartilhadade. Como as visdes
compartilhadas surgem a partir de visdes pessoais, baseadas no conjunto de valores,
preocupacOes e aspiracOes dos individuos, as organiza¢bes que tencionam criar Vvisoes
compartilhadas estimulam continuamente seus integrantes a desenvolver suas visdes pessoais. No
entanto, ndo se pode determinar a visio de uma pessoa nem forcéa-la a desenvolver uma visdo. E
necessario criar um ambiente capaz de estimular a visdo pessoal e o compartilhamento desta.
Assim, quando um grupo de pessoas compartilha a visdo de uma organizacao, cada qual esta

evidenciando a propria imagem da organizagdo (Senge, 2011).

2.2 EQUIPE DE DIRECAO

Este capitulo procura apresentar o conceito de equipe de diregdo para melhor entender sua
relagdo com o compartilhamento da visdo entre atores no contexto das organizacdes. A medida
que se forma a visdo individual e quando aumenta o nimero de pessoas que compartilham uma
visdo comum, que pode ser imaginada e alcancada, a visdo se ap0ia em uma equipe responsavel

pela diregdo da organizagdo. A visdo torna-se compartilhada, portanto, ndo resultantes de
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processos institucionalizados de planejamento de organizagdo focado na hierarquizagédo, e sim
parte de uma atividade maior da lideranca em projetar e estimular ideias governantes junto a
equipe (Senge, 2011).

Em consonancia ao tema desta dissertacdo, este capitulo busca entender nao a figura de
um gestor isolado, mas, sim, as caracteristicas, complexidades e interacdes de uma equipe de
direcdo. A primeira caracteristica que pode ser evidenciada quando se fala em equipe, é que esta
¢ formada por mais de uma pessoa. Em consequéncia, a dire¢cdo de uma organizacdo se da de
forma coletiva. Deste modo, o trabalho em equipe a partir da colaboracdo, cooperacdo e
complementaridade podem explicar o comportamento das organiza¢bes (Hambrick & Mason,
1984; Markey, Funder & Ozer, 2003).

Uma equipe de gestdo pode ser definida de diversas maneiras. Podem ser considerados
como sindnimos para equipes de direcdo, equipes de gerenciamento sénior, equipes de gestédo do
topo, equipes empreendedoras e equipes de executivos (Matthews, 1998). Assim, para esta
dissertacdo sera utilizado o termo equipes de direcdo, como representando todos os termos
anteriores, com foco em equipes unidas para operarem atividades conjuntas (Hambrick, 1995;
Hambrick & Mason, 1984).

Os componentes de uma equipe de direcdo vém da alta administracéo e tém relagéo direta
com o desempenho organizacional. S&o executivos envolvidos nos mais altos niveis de gestdo em
cargos de presidéncia, membros de um Conselho de Administracdo (Finkelstein & Hambrick,
1996), gestores de topo identificados pelo CEO (maior autoridade na hierarquia) e envolvidos na
formulacdo estratégica e estrutural da organizacdao (Murray, 1989; Amason, 1996) e na tomada de
decisdo estrategica (Eisenhardt, 1989a; Amason, 1996; Simons, Pelled & Smith, 1999).
Hambrick e Mason (1984) colocam que as deliberagdes ou escolhas das equipes de direcdo sdo
dependentes das caracteristicas deste grupo e podem ter um impacto significativo sobre como as
decisOes estratégicas sdo tomadas (Michel & Hambrick, 1992).

Estudos como os de Eisenhardt e Schoonhover (1990), Hambrick e D’Aveni (1992),
Smith, Smith, Olian, Sims Jr, O'bannon & Scully (1994) e Carpenter (2002) utilizaram conceitos
socio-psicoldgicos ao estabelecerem ligagOes entre caracteristicas demograficas e desempenho
organizacional, métodos pelos quais quando se pretender mensurar fatores da dinamica
psicologica e de grupo podem dirimir dificuldades de pesquisas juntos aos membros de uma
equipe de direcdo (Hambrick & Mason, 1984). No entanto, como apontado por Lima (2004), a
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relacdo da equipe de gestdo com os resultados obtidos pela organizacdo tem relagdo com a
dificuldade de entrevistar membros de uma equipe de direcdo (Eisenhardt, 1989a; Eisenhardt, &
Schoonhover, 1990; Michel & Hambrick, 1992; Hambrick & Mason, 1984; Murray, 1989).
Inclusive, o autor enfatizou a existéncia de poucos estudos sobre o comportamento de equipes de
direcdo e que grande parte destes centra-se em analises quantitativas. Dai a possivel explicacéo
para poucos estudos qualitativos no contexto das equipes de direcao.

Conceitualmente, segundo Ensley e Hmieleski (2005), as equipes de direcdo perpassam
por trés centros de relacdo. Entre elas, a composi¢cdo, que segue caracteristicas coletivas dos
membros da equipe de direcdo (colideres) tais como valores, bases cognitivas e experiéncias
educacionais e profissionais, idade, heterogeneidade, entre outras. Estas sdo caracteristicas das
equipes de direcdo definidas como perceptiveis e psicologicas de base cognitiva,
respectivamente, com facilidade de identificacdo e mensuracdo e outras sendo mais dificeis de
medir (Hambrick & Mason, 1984; Carpenter, Geletkanycz & Sanders, 2004).

Nesta perpectiva, ao investigar o impacto da heterogeneidade da composicdo das equipes
de direcdo no desempenho de organizagdes em relacdo as condi¢cdes ambientais, Murray (1989)
pode inferir que a heterogeneidade da equipe afeta o desempenho de duas formas: primeiro, o
baixo processo de socializacdo pode implicar na maior exploracdo de alternativas estratégicas e,
segundo, uma maior amplitude de backgrounds pode auxiliar na identificacdo de novas
estratégias.

Neste contexto, os estudos de Smith et al. (1994) testaram trés modelos alternativos para
avaliar os efeitos da demografia e 0os processos de relacionamento da equipe de dire¢do (por
exemplo, integracdo social e frequéncia de comunicagdo) no desempenho organizacional. Em um
dos modelos apenas a demografia influenciou nesta relacdo; o segundo sofre influencia
principalmente do processo; e o terceiro modelo, interveniente, as caracteristicas demograficas
influenciaram o processo. Embora a demografia possa ter alguns impactos diretos e indiretos, 0s
resultados mostraram que o processo tem efeito direto sobre o desempenho.

O segundo centro de relacdo, a dinamica, é definida pelos papéis dos colideres e as
ligacOes entre esses papéis que envolvem a cognicédo estratégica compartilhada, vigor da equipe,
coesdo e conflito. A interdependéncia desses papéis é essencial nessa definicdo e pode ter um
impacto significativo sobre como as decisdes estratégicas sdo tomadas (Michel & Hambrick,

1992). A obra seminal de Amason (1996), ao investigar o conflito em equipes de direcéo,
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apontou que o conflito cognitivo deve ser incentivado enquanto que o conflito afetivo deve ser
desencorajado, pois a tomada de decisdo tera maior qualidade e sera mais efetiva devido aos mais
elevados niveis de consenso e aceitagdo emocional. Este consenso é resultado do conflito
construtivo, da escolha de estratégias colaborativas e do estabelecimento de objetivos comuns
que moldam o desempenho (Eisenhardt, Kahwajy & Bourgeois, 1997; Pelled, Eisenhardt & Xin,
1999).

Por fim, o processo, terceiro centro de relagdo das equipes de direcdo, diz respeito a
natureza das interacGes entre os colideres na tomada de decisdes estratégicas. Simons, Pelled e
Smith (1999) estudaram como as variedades da diversidade e do debate das equipes de direcéo
podem influenciar o desempenho financeiro de uma organizacdo. Ao contrario de outros estudos
0s autores revelaram que o debate aumenta a tendéncia para a diversidade e para o desempenho
da equipe e que o processo de interacdo da equipe de direcdo age como moderador da
diversidade.

Deste modo, conceitualmente, a complexa composicdo de uma equipe de direcdo, sua
dindmica/estrutura e processo sdo responsaveis pela organizacdo como um todo (Finkelstein &
Hambrick, 1996), tanto pela implementacgdo, pelos colideres, de modelos estratégicos de gestéo,
quanto pelo alcance de resultados organizacionais (Hambrick & Mason, 1984; Finkelstein &
Hambrick, 1990). Para alcancar estes objetivos, os colideres, como tomadores de decisdes
enfrentam situagdes complexas. A complexidade elevada nas relagdes entre 0s membros de uma
equipe de direcdo é resultante da compreensao de fendmenos, entre eles conhecimento, valores e
0 ambiente no qual a organizacdo se insere (Hambrick & Mason, 1984).

Segundo Hambrick e Mason (1984), o colider ou equipe de direcdo nédo identifica todos os
aspectos da organizacao e do ambiente. A percepcdo é seletiva para determinados fenémenos e a
retencdo de informacdes € interpretada pelo modo que cada colider ou equipe compreende a
realidade. Ambos 0s autores enfatizam que esta compreensdo é combinada com os valores que
influenciam inicialmente a percepc¢éo e posteriormente as escolhas politicas.

Como apontado, uma decisdo estratégica, em termos de medidas tomadas, recursos
empenhados ou o precedentes estabelecidos afeta a saude e sobrevivéncia da organizacgéo (Lima,
2004). A qualidade das medidas tomadas tem impacto significativo sobre o desempenho
organizacional. Deste modo, a relagdo positiva entre 0s membros de uma equipe de direcdo
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podem melhor contribuir para os resultados organizacionais com base na qualidade de suas
decisOes estratégicas (Amason, 1996).

A partir destas reflexdes tedricas iniciais, ao se estudar equipes de direcdo, questiona-se a
forma pela qual seus membros interagem, visto que a interagdo entre os componentes de uma
equipe de direcdo passa a ser indispensavel para a sua constituicdo e manutencdo. Eisenhardt,
Kahwajy e Bourgeois (1997) apresentam trés bases de discussao e convivéncia em uma equipe de
direcdo, nas quais as equipes debatem vigorosamente entre uma ou duas opc¢des decisorias. O
desafio entdo passa a ser o de incentivar os membros das equipes de gestdo a argumentarem, sem

destruir sua capacidade de trabalhar em conjunto.

Tatico Estratégico
As bases das discussdes, normalmente, séo
Informagdes atuais correntes.
Desenvolve mdltiplas alternativas para enriquecer

O foco é sobre as questdes e ndo pessoal.

0 debate.

Corrida em relacéo as metas. A estrutura das decisdes visa alcancar a melhor
Inje¢do de humor nas tomadas de deciséo. solugdo para a empresa.

Construcdo de uma estrutura de poder

equilibrado. Estabelecem um senso de justica e equidade.

Resolvem os problemas sem forcar o consenso.

Tabela 4. Como 0s membros da equipe discutem e convivem.
Fonte: Eisenhardt, Kahwajy e Bourgeois (1997), adaptado pelo autor.

Ao analisar a tabela 4, e levando em conta que os resultados organizacionais sé&o
associados as caracteristicas observaveis da equipe de direcdo (Carpenter, Geletkanycz &
Sanders, 2004), percebe-se que a disposi¢do e 0 comportamento dos componentes da equipe séo
importantes para o alinhamento estratégico das organizac¢6es (Lubatkin, Simsek & Veiga, 2006).

Conforme os estudos de diversos autores, as caracteristicas dos membros da equipe de
direcdo influenciam diretamente no desenvolvimento compartilhado da visédo (Ensley & Pearce,
2001; Ensley & Hmieleski, 2005). Para Eisenhardt (2013), nas organizacdes empreendedoras,
jovens e pequenas, as equipes de direcdo tém maior oportunidade de moldar as estratégias e as
articulagdes do membros, em comparagdo as grandes organizacfes, e, em consequéncia, maior
capacidade de aprender.

Segundo Lima (2004), a qualidade da gestdo estratégica de equipes de direcdo caracteriza-
se por um grande numero de contribuicGes, entre elas técnicas de grupo; consenso e acordo entre

colideres sobre os objetivos estratégicos e os meios para alcanc¢a-los, na formulacdo da estratégia
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e na velocidade da tomada de decisdo; desenvolvimento da visdo na equipe de gestdo; 0 processo
de decisdo consensual contra processo de confronto, fatores relacionados ao desempenho e a agédo
estratégica e renovacgdo organizacional. Segundo o autor, estas contribui¢es sdo dependentes da
conversa estratégica, na qual h&d manifestacdo das relagGes entre duas ou mais pessoas pela qual
uma pode comunicar a outra suas ideias, opinides, visdo e imagens no que diz respeito as
questdes estratégicas de uma organizacao.

Em se tratando do desenvolvimento da visdo na equipe de gestdo, este € um processo que
faz sentido a uma organizagdo em particular (Robbins & Duncan, 1988, citados por Lima, 2004).
Para estes autores 0 processo Visionario ocorre a partir da imagem mental dos colideres e conta
com o conhecimento sobre os eventos que afetam a organiza¢do. No entanto, de acordo com 0s
autores, o CEO (principal lider) tem ainda o potencial para desempenhar um papel dominante no
processo Vvisionario com outros membros da equipe direcéo.

Robbins e Duncan (1988) citados por Lima (2004) enfatizam que a formulacdo da visdo
da equipe de direcdo ocorre em duas fases: o contexto da organizagéo, sob a influéncia do setor
de negdcios, sua cultura e sua estrutura, além do comportamento do lider no processo. A primeira
fase occore individualmente através de um processo de interpretacao ciclica e iterativo que ocorre
na mente de decisores politicos e, a segunda, € a criacdo da visao nas negociacdes entre 0s
membros da organizacéo, principalmente entre o CEO e os outros membros da equipe de direcao.
Os autores salientam que o processo de formulacdo de uma visdao na equipe de direcdo é
geralmente conduzido por um lider visionario que exerce uma influéncia significativa no decurso
do processo, no entanto, o lider visionario ndo sera sempre a mesma pessoa em diferentes
processos de formulagéo da visao na equipa de direcéo.

O processo visionario da equipe de direcéo, tal como apresentado na descri¢cdo Robbins e
Duncan (1988) € um processo de aprendizagem (Argyris & Schon, 1978). Quando o processo
questiona as bases para a agdo, que estdo explicitadas nos objetivos e politicas organizacionais e
as vezes em normas de conduta ndo escritas, é considerado como um processo de aprendizagem
em circuito duplo (Argyris & Schon, 1978). Neste sentido, a equipe de direcdo ao detectar um
processo que opere fora do que foi planejado, deve atentar-se para a reformulacdo a fim de
eliminar problemas de desempenho organizacional que alterem as a¢fes estratégicas guiadas pela

visao.
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Abstrai-se desta andlise a partir de diversos autores que o comportamento de um membro
de uma equipe de direcdo convida comportamentos complementares nos demais. Também,
conflitos influenciam as decisdes estratégicas e consequentemente 0s resultados organizacionais;
a comunicagdo sdo caminhos para gerar consenso; a diversidade cognitiva, tais como idade,
experiéncia da equipe no setor e a heterogeneidade funcional impactam diretamente no modelo
de gestdo. Deste modo, as argumentacdes tedricas apresentadas sobre equipes de direcdo permite
entender como estas se relacionam e se comunicam; como as decisdes sdo tomadas a partir das
conversas estratégicas; e entender a formacao da visdo compartilhada a partir das interacfes dos

membros da equipe de dire¢éo.

2.3 CONVERSAESTRATEGICA

Este capitulo procura apresentar a conversa estratégica como fenémeno de interacdo que
ocorre em equipes de direcdo. A conversa estratégica aqui é abordada como meio para que a
equipe de direcdo alcance o compartilhamento da visdo organizacional. A conversa estratégica é
um fendmeno representativo na gestdo estratégica das organizacdes. Como um processo de
comunicacdo relacionado as projecdes futuras das organizacdes, promovido com base no dialogo
entre participantes que buscam compartilhar conhecimentos e decisfes, a conversa estratégica
busca, a partir da interacdo, alinhar as iniciativas estratégicas (Ford & Ford, 1995).

Esta interacdo toma por base todas as atividades humanas envolvidas no universo da
conversa estratégica e, portanto, sua analise deve explorar diversos cenarios interacionais (Silva,
Andrade & Ostermann, 2009). Ford e Ford (1995) desenvolvem uma analise sobre as principais

formas pelas quais as conversas ocorrem no contexto organizacional.
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As conversas sao declaragdes
baseadas em argumentos e tém o
poder de alterar relagdes.

As conversas estdo presentes em todos
0s momentos nas organizacgoes e
podem variar de um Unico ato para
uma extensa rede de atos de fala.

O desenvolvimento das conversas se
da por meio de um conjunto complexo
de informacdes auditivas, visuais,
olfativas e tateis.

Conversas podem ser monélogos ou
dialogos e podem ocorrer em alguns
instantes ou se desdobrar por longos
periodos de tempo.

A comunicagéo acontece de maneira
ndo verbal, através das expressdes
faciais, emogOes e movimentos do

corpo.

Figura 4. Formas de desenvolvimento das conversas nas organizagges.
Fonte: Ford e Ford (1995), adaptado pelo autor.

Na andlise desenvolvida por Ford e Ford (1995), é importante que o entendimento das
conversas estratégicas no contexto organizacional parta dos proprios participantes e de como eles
se orientaram para 0 que esta acontecendo ao interagirem, seja de modo intencional, consciente
ou deliberado (Silva, Andrade & Ostermann, 2009; Ford & Ford, 1995).

As organizacdes, devido esta complexidade de analise do contexto de ocorréncia da
conversa estratégica, exercem dominio das operagdes, no entanto, nao exercem profundo dominio
sobre as linguagens desenvolvidas nas conversas estratégicas (Arnaud, 2009; Krogh & Roo0s,
1995). As conversas estratégicas constituem-se em recursos organizacionais que nao devem ser
menosprezados, pois auxiliam na coordenacado eficiente das atividades, além de constituir-se em
uma habilidade especifica (Arnaud, 2009). Deste modo, a interacdo entre as pessoas nas
conversas estratégicas devem ser incentivadas, de modo que o desenvolvimento das linguagens
desenvolvidas estabelecam diretrizes que legitimem as estratégias, moldando seu contetdo e
delineamentos para o futuro da organizacgdo (Silva, Andrade & Ostermann, 2009; Ford & Ford,
1995; Arnaud, 2009; Krogh & Roos, 1995; Spee & Jarzabkowski, 2011).

A habilidade de desenvolver conversas estratégicas exige dos interlocutores um habito de
pensar de forma estratégica (Johnson, 2006; Dimisa, 2010). No entanto, segundo Arnaud (2009),
esta habilidade ndo é facilmente reproduzida. Contudo, DiMisa (2010) discute que a experiéncia
individual e de uma equipe contribui com a conversacao e reforca a necessidade de estimulos aos
individuos e a organizacdo. Deste modo, é importante que a experiéncia e o aprendizado gerado

levem a um impacto na estratégia e nos resultados organizacionais.
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Manning (2002) considera que a importancia da conversa estratégica vai além de uma
pratica cotidiana e informal da direcdo de uma organizacdo, podendo se tornar um importante
instrumento de melhoria e direcionamento da estratégia organizacional (Spee & Jarzabkowski,
2011). Como apresentado por Manning (2002), a conversa estratégica contribui com a
organizacdo por meio do monitoramento das mudancas do ambiente interno e externo; geracédo de
novas ideias e inovacdo organizacinal; construcdo de novas estratégias e motivacdo para novas
acoes; e aprendizagem pelo compartilhamento das experiéncias.

Lima (2004) apresenta 0 modelo de relacdo entre niveis sitémicos de aprendizagem em
pequenas organizacdes para contextualizar as formas de ocorréncia das conversas estratégicas a

partir da interacdo entre os ambientes internos e externos as organizagdes.

Ambiente externo

Nivel coletivode toda a
organizacgdo

Nivel coletivoda
equipe de direcd@o

Nivel individual \

/

/

{ Nivelindividual ; !

\ = : do co-dirigente /
/
;

. /
N do co-dirigente /7
4

Figura 5. Modelo das relagdes entre niveis sistémicos nas pequenas organizacgdes.
Fonte: Lima (2004) e Lima et al. (2013), adaptado pelo autor.

A partir da analise deste modelo, ressalta-se que a conversa estratégica €, portanto, um
patriménio das relagbes humanas e diante de sua importancia enquanto recurso relacionado ao
futuro da organizacdo deve ser melhor compreendida, além de receber maior atencéo dos gestores
(Arnaud, 2009). A Figura 5 apresenta as interacOes diretas, representadas pelas flechas, e
indiretas, mediadas por algum nivel. A influéncia mutua entre os dirigentes representada no
modelo destaca o fato de que cada dirigente € um dos principais stakeholders do pensamento do
outro e dos demais membros da organizacdo (Lima et al., 2013).
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Para melhor compreender as principais caracteristicas das coversas ocorridas no contexto
organizacional, os estudos de Mengis e Eppler (2008) e Urbanavicius (2013) tém relevante
contribuicdo. Na andlise da Tabela 5, dentre os diversos tipo de conversas, em pretencdo ao
alcance dos objetivos desta dissertacao, percebe-se que as conversas estratégicas se destacam pela
sua relacdo com o futuro da organizacdo e por se tratar de iniciativas estratégicas que promovem

o dialogo entre os niveis hierarquicos.

Tipos Descricao/Definic¢éo Autores
Conversa | S8o caracterizadas por conversas em que existe um
apreciativa | compartilhamento de ideias, na tentativa de identificar Barge e Oliver
possibilidades positivas na busca de reflexdes sobre o (2003).
pensamento e as praticas organizacionais.
Conversa | Conversa orientada para o crescimento da empresa, Eisenhardt et al.

estratégica | discutindo situagcdes relativas as questGes competitivas (2000), Manning
futuras e na qual se promove um dialogo entre os niveis | (2002); Roos (1995);

hierarquicos, na busca de energia sobre as iniciativas Westley (1990).
estratégicas.
Conversa | Conversas que tém por objetivo gerar diferentes tipos de Steyaert et. al.,
geradora | conhecimentos e atividades inovadoras. (1996); Topp (2000).
Conversa | Interagdo entre pessoas na qual as conversas possuem
positiva caracteristicas positivas e o0s participantes refletem e Quinn (1996).
argumentam sobre o ponto de vista de cada um.
Bom Conversa na qual se busca, por meio de um conflito Eisenhardt et. al.,
combate construtivo, discutir questdes organizacionais sem destruir (2000).
as habilidades da equipe.
Conversa | Conversa na qual se busca institucionalizar e legitimar Gratton e Ghoshal
ampla questdes e davidas com amplitude organizacional (2002).
Conversa | Conversa com o objetivo de clarear as questdes Beer e Eisenstat
honesta organizacionais, na sua esséncia, buscando a verdade, a (2004).
mudanca.
Conversa | Interagdo entre pessoas com o objetivo de compartilhar
Poderosa | pensamentos e reflexdes, clareando e delineando agoes, a Harkins (1999).

partir da confianga mutua.

Discussdo | Conversa em que existem reflexdes sobre as questfes
habil atuais e em que se buscam significados profundos e Ross (1994).

intuicoes.

Tabela 5. Caracteristicas das conversas no ambiente organizacional.
Fonte: Mengis e Eppler (2008), adaptado por Urbanavicius (2013, p. 27).

Como apontado por Miles, Munilla e Darroch (2006), as conversas estratégicas permitem
aproximar e integrar informagdes entre os gestores e seus subordinados, colaborando para a
compreensdo da intencdo estratégica e permitindo o entendimento de um possivel futuro
organizacional e da capacidade da empresa de alinhar-se a ele. Segundo Urbanavicius (2013), a
conversa estratégica segue trés etapas: construgdo da visdo estratégica; disseminacdo da visdo
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estratégica; e gerenciamento da visao estratégica. Estas etapas segundo o autor sdo fundamentais
para alinhamento estratégico entre a intengdo estratégica e a visao de futuro.
Na tentativa de prever o futuro da organizagdo, embora os gestores tenham dificuldades
de Ihe dar com a elaboracdo de estratégias intencionais, podem valer-se de uma rede interligada
de coversas que lhe conferem relevantes informacdes a serem aplicadas no ambiente
organizacional. Tais dificuldades implicariam no ndo alcance do alinhamento organizacional com
o futuro desejado (Ratcliffe, 2002). No entanto, aquilo que é conversado na organizacdo serve de
base para a construgdo de uma nova realidade e uma nova visdo. Esta renovacdo é permeada por
conversas sobre 0 sucesso e o fracasso, passado e futuro, pessoas e circunstancias ocorridas no
ambiente organizacional (Ford, Ford & McNamara, 2002).
Manifestacdes como a comunicacdo de ideias, opinides, visdo e imagens, envolvendo o
falar e o ouvir, além de interacdes informais (Lima, 2004, 2007; Miles, Munilla & Darroch,
2006), sdo importantes mecanismos para formacdo da estratégia organizacional (Hoon, 2007).
Por meio destes mecanismos, gestores e subordinados podem se organizar para agirem diante
daquilo que foi estabelecido. Esta organizacdo € previamente agendada de modo informal, porém
pode ser formalizada quando os gestores conferem a um grupo tratar da estratégia da organizacao
(Hoon, 2007). No que tange as questbes estratégicas de uma organizacdo, é pretendido que o
grupo seja eficaz no desenvolvimento da estratégia (Miles, Munilla & Darroch, 2006).
Em sintese preliminar, a dimenséo da conversa estratégica apresenta definicdes e formas
de ocorréncia. Para autores como Ratcliffe (2002), Hoon (2007), Raikov (2008), Arnaud (2009) e
Miles, Munilla e Darroch (2006) as caracteristicas das conversas estratégicas impactam na gestao
das organizacGes:
e A gestdo de uma organizacdo é vinculada com a conversa estratégica, estando ambas
direcionadas para o futuro organizacional (Ratcliffe, 2002);

e As conversas estratégicas representam o caminho pelo qual os participantes expressam
0s seus pontos de vistas e reformulam a sua visdo organizacional (Hoon, 2007);

e A conversa estratégica faz parte de um processo de obtengdo de consentimento de
grupo, caracterizando-se como uma interacdo de energias livres no campo mental
(Raikov, 2008);

e As conversas estratégicas constituem-se em recursos organizacionais que ndo devem

ser menosprezados, pois auxiliam na coordenacdo eficiente das atividades, além de
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2009);
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e Nas conversas estratégicas, nascem pré-acordos sobre as questfes organizacionais,

que sdo resultados das interagdes entre os niveis gerenciais médio, influenciando a

cUpula estratégica e a geracao de novas diretrizes (Hoon, 2007);

e As conversas estratégicas auxiliam a traduzir o pensamento da clpula estratégica da

organizacdo, possibilitando uma maior compreensdo da capacidade da organizacdo de

se alinhar com a estratégia planejada (Miles, Munilla & Darroch, 2006).

Outra contribuicéo dos estudos de Urbanavicius (2013) ¢ a relacdo entre as caracteristicas

contexto organizacional, como se oberva da Tabela 6.

Caracteristicas das conversas estratégicas

Contribuigdes das conversas estratégicas para 0s
interlocutores

S&o importantes recursos (Arnaud, 2009).

Habilidade especifica ndo facilmente
(Arnaud, 2009).

reproduzida

Traduz o pensamento da clpula estratégica da
organizagdo (Miles, Munilla & Darroch, 2006).

Ampliam o entendimento do futuro organizacional e da
capacidade da empresa alinhar-se a ele (Miles, Munilla &
Darroch, 2006).

Incluem elementos culturais e de autoridade
(Westley, 1990).

Esté relacionada a capacidade e a habilidade de conversar
e pensar de forma estratégica (Johnson, 2006).

Representam um instrumento para a melhoria
organizacional (Manning, 2002).

Aprendizado pelo compartilhamento das experiéncias
(Manning, 2002).

Legitima, define conteido e direciona a
estratégia organizacional (Spee &
Jarzabkowski, 2011)

Os participantes expressam 0s seus pontos de vista e
reformulam a sua visdo organizacional (Hoon, 2007).

Séo informais e ndo controladas e tém o poder
de transformar a organizacdo (Cloutier &
Langley, 2007).

Leva ao compartilhamento do conhecimento na equipe
(Mengis & Eppler, 2005).

Tabela 6. Dimensdes da conversa estratégica.

das conversas estratégicas e as conversas desenvolvidas por determinados interlocutores no

Fonte: Urbanavicius (2013), adaptado pelo autor.

A partir destas definicBes, estas conversas se tornam um elemento importante para a
elaboracdo da estratégia das organizacOes. Para se construir uma nova realidade organizacional,
torna-se necessario a aceitacdo dos componentes da gestdo organizacional. Este processo de
obtengdo de consentimento de grupo a respeito da solugdo de um problema pode ser expressa

como uma dindmica de transformacéo de sonhos, desejos, simbolos, podendo incluir ainda as
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principais atividades desenvolvidas pela organizacdo (Raikov, 2008). Em relacdo aos fluxos de
informacdo que parte de uma estrutura gerencial hierarquica, as conexdes relacionais existentes
nas organizagoes, entre gerencia e subordinados, séo vistas de forma simplificada, uma vez que
estdo préximos e interagem com agentes internos e externos (Ubanavicius, 2013).

Como resultado da andlise desta secdo, as conversas estratégicas geram um consideravel
impacto no desempenho organizacional. Mengis e Eppler (2005) abordam os principais papéis
estratégicos das conversas que tém relacdo com o desempenho:

e A gestdo do conhecimento: o compartilhamento do conhecimento na equipe é
realizado por meio das conversas e dialogos. Desta forma, as conversas no ambiente
organizacional colaboram para criar, socializar e concretizar o conhecimento;

e A aprendizagem: as conversas evoluem para o dialogo, que estimula a cognicdo e a
reflexdo, além de promover a interacao;

e A tomada de decisdo: produto dos contextos de comunicagdo desenvolvidos em um
grupo, no qual a deciséo tomada reflete um momento anterior de interagdo, conversas
e dialogos; e

e A gestdo de mudancas: constitui-se em um novo significado organizacional, sendo o

meio pelo qual as mudangas e as inovagdes acontecem.

Segundo o que foi visto nesta sec¢do, conclui-se que a conversa estratégica ocorre e sofre
influéncias de todo o contexto da gestdo organizacional. Para Piette e Rouleau (2008), € a
conversa estratégica que permite que as relagdes sociais se tornem mais transparentes no contexto
das atividades organizacionais, colaborando de forma sutil na construcéo da realidade, uma vez

que permite a troca de informacgdes, ideias e visualiza¢do conjunta do futuro da organizacéo.

24 TERCEIRO SETOR

Tendo como foco de estudo deste projeto de pesquisa Pequenas OrganizagOes Eportivas
inseridas no contexto do Terceito Setor (TS), este capitulo apresenta inicialmente, a partir da

discussdo de aspectos conceituais e constituitivos, a importancia deste setor na sociedade civil, 0s
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modelos de organizacGes que o setor incorpora, além de elementos envolvidos na constituicdo
destas organizacgdes e suas formas de gestdo. Sequencialmente, serdo contextualizadas defini¢bes
e caracteristicas peculiares para clasificar e compreender as dindmicas organizacionais das

Pequenas Organizagdes Esportivas do Terceiro Setor (POETS).

2.4.1 Terceiro Setor e o campo social

As formas como os seres humanos se organizam no contexto social, politico e econémico,
revelam diferentes realidades nas formas de governo, na organizagdo de grandes e pequenas
corporagdes e no desenvolvimento de produtos e servicos. A partir deste contexto, segundo
Salamon e Anheier (1992a, 1992b), dois amplos setores de organizacfes sdo aceitos para divisdo
da realidade social e indispensaveis para compreensdo da modernidade: o Estado, onde o0s
recursos necessarios para o fomento surgem da iniciativa publica, buscando sanar as necessidades
de toda a sociedade através de acdes que norteiam a manutencao e bem-estar da populagédo; e o
Mercado, onde 0s recursos necessarios para o fomento surgem de empresas, investidores e
recursos privados. A existéncia de organizacdes que se posicionam ocupando um espaco fora do
Estado e do Mercado pertence a um terceiro conjunto de organizagcfes privadas autbnomas,
portanto, ndo governamentais, com caracteristicas e dinamicas proprias, o Terceiro Setor (TS)
(Salamon & Anheier, 1992a, 1992b; Landim, 1993; Hudson, 1999; Coelho, 2000).

O TS tem forca economicamente potente, significativamente reconhecida nos EUA por
ser 0 setor responsavel por mais da metade dos leitos hospitalares, metade das faculdades e
universidades, a maioria dos servi¢os sociais, e quase toda a atividade cultural. Esta forca
econdmica possibilita a origem de uma variedade de movimentos sociais e politicos, os quais
desafiaram com sucesso o0 poder aparentemente intransponivel do Estado e do Mercado (Salamon
& Anheier, 1992a, 1992b; Coelho, 2000).

O TS apresenta grande complexidade e heterogeneidade ao se posicionar entre o Estado e
0 Mercado. Para Falconer (1999) o TS se contrapfe ao Estado ao passo que os bens e servicos
publicos oferecidos a sociedade advém de acdes apenas da iniciativa privada. Outras acdes fazem
contraponto ao Mercado ao abranger interesses coletivos e ndo apenas individuais. Neste caso 0
TS pressiona o setor privado para que se tornem mais conscientes de suas responsabilidades e
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limitacBes (Fernandes, 1994). No entanto, a complementariedade existente entre o0s setores
publico e privado, apesar dos esforcos de pesquisadores do meio académico, inexiste uma
compreensdo clara sobre o poder de influéncia que estes setores exercem sobre o TS (Salamon &
Anheier, 19923, 1992b).

O crescimento do TS ocorreu ao final do século XX em meio a revolucdo associativa
global (Salamon, 1998). Crescimento este decorrente das demandas da sociedade, entre elas
pessoas, instituicdes e governos, refletindo nitidas mudancgas sociais e tecnoldgicas, aliado a
continua crise de confianca na capacidade do Estado (Salamon, 1998). Entre estas crises, 0 autor
destacou:

e Crises do estado de bem estar: diretamente associada as dificuldades dos governos em

manter, em niveis aceitaveis, a execucdo das tarefas sociais;

e Crise do desenvolvimento: concomitante a crise do estado de bem estar, porém com
origem nas crises do petroleo nos anos 70 e na recessdo ocorrida no principio da
década de 80, fatores estes responsaveis pelo aumento da pobreza em ambito mundial;

e Crise ambiental global: teve inicio da década de 80, com consequente degradacédo
ambiental promovida ao longo dos anos por paises ricos e pobres; e

e Crise do socialismo: ocorrida ao final dos anos 80, na qual a substituicdo do
crescimento econdmico retardatario pela recessdo da década anterior, resultando no

fracasso ao buscar novas formas de satisfazer as necessidades sociais e econdémicas.

Estas crises foram acompanhadas por mudancas estruturais que compdem o cenéario de
perspectiva de crescimento do TS e da participagdo e atuacdo das organizacOes que 0 setor
engloba (Salamon, Anheier, 1992a, 1992b; Landim, 1993; Fernandes, 1994; Salomon, 1998;
Falconer, 1999; Tenorio, 1999; Associacdo Brasileira de Organizacfes Ndo Governamentais
[ABONG], 2000; Coelho, 2000). No Brasil, a participagdo e atuagdo das organizagbes do
Terceiro Setor (OTS) no campo social cresceu com a redemocratizagdo do pais. A partir dos anos
de 80 houve o enfraquecimento do Estado como Unico interventor na sociedade (Fernandes,
1994; Falconer, 1999; ABONG, 2000). A partir dos anos de 1990 cresce a discussdo e debate
sobre o TS nas universidades brasileiras, particularmente nas escolas de Administragdo, com o

surgimento de alguns centros de estudo como na Fundagdo Getulio Vargas (Centro de Estudos do
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Terceiro Setor — CETS, criado em 1994) e na Universidade de Séo Paulo (Centro de Estudos em
Administracdo do Terceiro Setor — CEATS, fundado em 1998) (Machado & Bulgacov, 2010).

A andlise do TS é uma condicao essencial para definicdo de seu contetdo. A defini¢do de
critérios para abordar o setor parte de legislacGes nacionais e suas disposicOes legais; definicdo
econdmica e financeira; funcdes ou finalidades das organizacgdes; e a estrutura operacional. Estes
componentes para definicdo do TS foram apontados segundo critérios testados e comparados com
as realidades de doze paises, abrangendo todos os principais continentes (EUA, Reino Unido,
Franca, Alemanha, Italia, Japdo, Hungria, Brasil, Gana, Egito, India e Tailandia) (Salamon &
Anheier, 1992a, 1992b).

Com base em investigacfes de especialistas internacionais sobre o setor, seguindo
critérios internacionais do Handbookon Non-profit Institutions in the System of National
Accounts, elaborado pela Divisdo de Estatistica da ONU, em conjunto com a Universidade
Americana John Hopkins, cinco definicBes chaves caracterizam a complexidade da estrutura
operacional do TS, definindo-o a partir de um conjunto de organizagdes que s&o:

e Formais: organizacfes com realidade institucional ao setor, legalmente constituidas,

incorporando reunides regulares, dirigentes, normas e procedimentos organizacionais;

e Privada: institucionalmente separada de todo o aparato governamental. Ndo geridas
pelo governo, bem como ndo contém membros do governo em seus quadros de
funcionarios. Sdo organizac6es fundamentalmente privados na estrutura basica;

e Nao distributiva de lucros: os lucros gerados ndo retornam aos proprietarios ou
dirigentes. O lucro acumulado deve ser reinvestido para concretizagdo da missdo das
organizag0es, a qual ndo deve existir em funcdo da geracdo de lucros, diferenciando-
se do setor privado;

e Autogerenciada: equipadas para controlar suas préprias atividades, a partir de seus
procedimentos internos de governanca que ndo sdo controlados por entidades
externas;

e Participacdo voluntéaria: envolve algum grau significativo de participacdo voluntéria,
quer na conducéo efetiva das atividades da organizacdo ou na gestdo de seus negdcios.
Todo ou a maior parte do lucro de uma organizagdo ndo deve vir necessariamente de

voluntérios.
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Da anélise desta Classificacdo Internacional de Organizacbes Sem Fins Lucrativos
(ICNPO), embora ndo seja ideal para determinadas experiéncias nacionais, uma vez que nao
capturaram efetivamente toda a gama de atividades das organizacdes, pode fornecer um dutil e
significativo trabalho comparativo sobre o poder econdémico das organizagdes. As atividades
destas organizacfes podem variar em graus e qualificar-se mais facilmente em um critério de
classificacdo que o outro, no entanto, devem exibir razoavelmente todos os cinco critérios. No
Brasil a classificacdo e definicdo da estrutura operacional é fortemente ilustrada, visto seu status
de pais em desenvolvimento, no qual o movimento associativo de organizag¢fes sociais visam
construir uma sociedade civil no contexto de grande dificuldade econémica (Salamon & Anheier,
1992a, 1992b).

A natureza de um determinado tipo de organizacdo pode variar dependendo do estagio de
desenvolvimento politico e econdémico de um pais (Salamon & Anheier, 1992a, 1992b). Em uma
andlise global, o TS é composto por organizagdes (fundagdes, associacdes, instituicbes) nao
governamentais, portanto privadas, sem fins lucrativos, filantropicas, sociais, da sociedade civil
organizada, autbnomas, solidarias, caridosas, de bases associativas, com a funcdo de servir as
diversas camadas sociais, carentes ou negligenciadas pelas politicas do Estado, e envolvem-se na
defesa para a mudanca da realidade social (Salamon & Anheier, 1992a, 1992b; Fernandes, 1994;
Falconer, 1999).

Na legislacdo nacional brasileira, como dispositivo legal que especificam quais
organizacGes podem ser incorporadas ao TS, leva em consideragdo a figura juridica em que se
enquadram. A legislacdo que as regulamenta (Lei n. 9.790/99 e Decreto n. 3100/99) permite que
pessoas juridicas (grupos de pessoas ou profissionais), de direito privado sem fins lucrativos,
sejam qualificadas, pelo Poder Publico, como Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse
Publico (Brasil, 1999a, 1999b). As OSCIPs sdo instituidas a partir de normas estatutarias que
atendam aos requisitos da lei e tenham sido aprovados pelo Ministério da Justiga (Brasil, 1999a,
1999b; Graef & Salgado, 2012). As OSCIPs sdo as que mais se engquadram nos critérios
internacionais de classificacdes de OTS (Salamon & Anheier, 1992a, 1992b).

De tal modo, estas OTS, consensualmente denominadas como organiza¢bes néo
governamentais (ONGs), ao servirem uma finalidade publica, relacionada aos bens sociais
(Salamon & Anheier, 1992a; Landim, 1993, Fernandes, 1994; Falconer, 1999), contribuem para a

construcdo e desenvolvimento de politicas publicas que tragam maior eficiéncia e efetividade em
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seus propositos (Teodosio, 2002). Este setor nasce no Brasil com o objetivo de realizar parceria
entre governo e setor privado (Falconer, 1999) e subsidiar a participacdo popular na formulacéao e
na implementacdo das politicas sociais (Tostes, 2006). Em virtude das caracteristicas e
peculiaridades do TS, as ONGs, tanto de grande quanto de pequeno porte, necessitam de
ferramentas de gestdo para que se possa concentrar em sua visdo de futuro (Hudson, 1999;
Drucker; 2002).

2.4.2 Gestdo de organizacdes do Terceiro Setor

Como todas as organizacGes, as ONGs (definicdo que sera utilizada a partir desta
subsecdo para tratar das OTS) variam muito em termos de missdo, de dimensdo, do modo de
operacdo e de impacto, em um sentido transversal e particularmente nacional (Anheier,
2000). Algumas séo mais proximas do modelo de uma agéncia do governo; outros podem de fato
se parecer com a empresa de negdcios; e outros, ainda, podem ser pouco mais do que uma rede
informal. N&o obstante a estas variacGes, hd consenso entre pesquisadores da area de que as
ONGs ocupam o nucleo de um mercado emergente (Anheier, 2000).

Conforme exposto, as ONGs implicam em possibilidades de pesquisa no mercado
emergente, o campo social. Neste campo esta concentrado o efetivo posicionamento das ONGs e
volume das atividades por elas desenvolvidas (Anheier, 2000; Mendon¢a & Machado Filho,
2004). A dependente necessidade de recursos fisicos, materiais, humanos e financeiros; de
melhorias de processos em estruturas departamentais coesas e integradas;, de programas e
projetos concisos e coerentes; de instrumentos, técnicas adequadas e de legitimidade advinda de
suporte contextual; prestigio com o publico atendido e institucionalizacdo de préaticas e agdes, sao
0s principais elementos que influenciam o desempenho ou resultado das ONGs e compdem o
escopo de investigacdo sobre a gestdo destas organizagdes (Machado & Bulgacov, 2010).

As ONGs sdo constituidas do desejo de seus fundadores e se mantém na maior parte das
vezes por doagdes voluntérias (Falconer, 1999). Devido as formas de constituicdo das ONGs,
sejam elas instituicbes, fundacbes e, em grande parte, associacdes (IBGE, 2012), estas podem
sofrer com constantes alteracfes em suas estruturas, devido aos fatores da heterogeneidade e da

dependéncia de fontes financiadoras (Nogueira & Rossini, 2007). A gestdo destas organizacdes,



52

diferentemente da gestdo de organizacdes dos demais setores, requer a utilizacdo de doacdes para
financiamento de projetos, fornecimento de servigos ou realizacdo de pesquisas e também servem
para financiar uma parcela dos gastos pelos servicos prestados (Hudson, 1999).

As ONGs devem passar por um processo de gerenciamento cotidiano para buscar sua
sobrevivéncia enquanto prestadora de servicos no campo social em parceria com o Estado,
relacdo esta que influenciam nas estratégias de atuacdo das ONGs (Lopez & Abreu, 2014).
Dentre as funcdes gerenciais, o planejamento, organizacgéo, direcdo e controle ocorrem em um
ciclo continuo e se relacionam com a previsdo, a divisao do trabalho, a execucdo e o
acompanhamento. Assim, o planejamento para a gestao prepara as ONGs para o futuro, definindo
0S recursos e 0s meios pelos quais pretende atingir os objetivos tracados (Tendrio, 1999).

O ndcleo diretor das ONG é composto por gestores profissionais e um conselho de
administracdo de especialistas que devem considerar no planejamento dos processos gerenciais
um cliente ou base de usuérios; um conjunto de relacdes contratuais, incluindo diferentes niveis
de governo; um conjunto de contratos de negocios; e os prestadores de servicos reais (Anheier,
2000). Neste sentido, para Tendrio (1999), se o planejamento define o que fazer e a funcéao
organizacéo estabelece quem faz o que, com que recursos e de que forma, o elemento que garante
que o trabalho previsto seja executado é a direcdo. O exercicio da funcdo direcdo diz respeito as
tomadas de decisdo, orientacdo e estimulos a equipe para que realizem o trabalho necessario
visando atingir os objetivos organizacionais (Tenorio, 1999).

Tendo em vista as caracteristicas das ONGs, o processo decisério é exercido por meio de
diferentes sujeitos sociais, 0 que caracteriza uma gestao social, ao passo que a gestdo estratégica é
um tipo de agéo social utilitarista, fundada no calculo de meios e fins e implementada através da
interacdo de duas ou mais pessoas, na qual uma delas tem autoridade formal sobre a outra
(Tendrio, 1999). Nesta dicotomia, estratégia € particularmente importante nestas organizacGes
orientadas por valores, pois existem sempre coalizGes de pessoas com aspiracOes diferentes, que
precisam ser integradas para que a organizacao progrida (Hudson, 1999).

As ONGs, que em sua origem adotaram um processo de gestdo social, passam a adotar
um processo de gestdo estratégica, pautado pela I6gica do mercado (Tenorio, 1999). Drucker
(2002) reconhece que essas organizacOes fazem algo diferente das empresas ou do governo.
Deste modo, questiona-se se as ONGs devem funcionar como empresas eficientes no provimento

de servicos sociais, ou devem atuar como organizacdes criadoras de novas ideias de
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transformacdo e utopias sociais. Tenorio (1999) argumenta que a ado¢do das técnicas mais
rotineiras das empresas lucrativas e do setor publico levara as ONGs para um perfil de
profissional de gestdo, poréem desfigurando sua originalidade.

O produto final de uma ONG €é um ser humano mudado e sua funcdo principal ser um
agente da mudanca social. Criar esta identidade e objetivo comuns, considerando que grande
parte dos trabalhos sdo realizados por equipes de direcdo voluntérias (ndo remunerada), é de
fundamental importancia a profissionalizacéo da estrutura e pratica de gestdo das ONGs (Ducker,
2002; Pereira et al.,, 2006). Ao passo que sdo necessarias novas fontes de apoio, a
profissionalizacdo da gestdo, portanto, é decorrente da adaptacdo dos preceitos concernentes a
administracdo estratégica corporativa (Hatten, 1982).

Esta percepc¢do representa mudancas substanciais nas estratégias de acdo das ONGs. Para
Hudson (1999) as pressdes competitivas do mercado no setor privado, levam as organizacoes a
pensar estrategicamente para poder sobreviver, e no caso das ONGs, a pressdao embora seja
menor, os financiadores conseguem obter informacdes sobre os servicos a serem prestados.
Entdo, a formulacdo e implementacdo de praticas estratégicas de gestdo exige que as ONGs
definam sua visdo de futuro desejavel, ou seja, expressar a nogdo daquilo que a organizacdo

deseja alcancar, mesmo sem a certeza do que podera ser alcangcado (Hudson, 1999).

25 PEQUENAS ORGANIZACOES ESPORTIVAS DO TERCEIRO SETOR

O esporte tem se desenvolvido ao longo do tempo e é responsavel pelo desenvolvimento
politico, econdmico e social. O crescente numero de praticantes nos diversos segmentos do
esporte, sua utilizagdo para o desenvolvimento de produtos e servicos pelas organizagOes, a
participacdo maci¢a da midia e o desenvolvimento cientifico ligado ao esporte contribuem com
seu desenvolvimento (Chelladurai, 1984, 2011; Tubino, 1999; Azevédo, 2009). Como
manifestacdo da sociedade nas areas de salde, educacgdo, treinamento, recreacdo, lazer e turismo,
0 esporte é considerado uma ferramenta importante para desenvolvimento sociocultural, para a
geracao de empregos e de integracdo social (Tubino, 1999, 2010; Azevédo, 2009; Ekholm, 2013).

As organizacdes ao utilizarem o esporte como um produto ou servico de seus negocios

necessitam compreender em como o esporte incorpora beneficios sociais em uma sociedade. O



54

esporte integra iniciativas sociais de responsabilidade social e filantropia, e deste modo, como um
campo de inspiracdo de gestdo de negdcios, as organizacGes e lideres empresariais tém
oportunidades para modelar préaticas socialmente responsaveis no contexto do esporte (Ratten,
2010). Em ambientes de prestacdo de servicos voluntarios, por exemplo, a troca de capital social
tem aumentado a motivacgéo reciproca em trabalhos voltados para a mudanca social (Peachey et
al., 2015). Portanto, as organizacGes que tém como objetivo atender necessidades sociais utilizam
0 esporte como meio para alcangar um proposito.

Diante do exposto, o papel do esporte na sociedade procura construir e desenvolver o
compromisso comunitario. Como apontado por Larkin (2008), a partir de evidéncias na
Inglaterra, Escécia, Canada e EUA, identifica-se a partir de maior participacdo social em
atividades ligadas ao esporte, a melhoria dos niveis de salde e da qualidade de vida, senso de
pertencimento comunitario, diminuicdo da criminalidade e de comportamentos antissociais.
Como apontado por Ekholm (2013), o esporte também é enquadrado como solucdo para a
diminuigdo da criminalidade e da inclusdo social. Estes aspectos s&o notados como fontes
estratégicas de utilizacdo do esporte para desenvolver o capital social de grupos de interesse
mutuo, que agem em conjunto para alcancar seus objetivos (Larkin, 2008).

De outra analise, o esporte ndo deve ser considerado como um problema menor nem
maior em relacdo aos demais direitos sociais. Por contribuir com o desenvolvimento humano e
com a melhoria da qualidade de vida do conjunto da sociedade, ndo deve ser visto apenas como
um instrumento para solucionar ou desviar a atencdo dos problemas sociais (Brasil, 2005). Nesta
perspectiva, a utilizacdo do esporte para o desenvolvimento social através de programas e
organizacdes tem apelo mundial. E importante observar os objetivos das acdes ligadas ao esporte,
0 qual pode sofrer influéncias positivas e negativas. Os objetivos atraveés do esporte, nesta
analise, nem sempre sdo ligados e dependentes a ele (Guest, 2005). Devido a diversidade de
acOes possiveis através do esporte, pesquisa-lo requer atencdo para que se identifiguem quais sdo
0s reais motivos pelos quais ele esta sendo utilizado por uma organizacao (Day, Gordon & Fink,
2012).

Como direito social e diante de um carater competitivo influenciador no campo politico e
econdmico, ao esporte sdo atribuidos diferentes significados que possibilitam maior participacao
social (Brasil, 1988; Alves & Pieranti, 2007). Esta participacdo social esta subdividida de acordo

com 0s preceitos legais que regem o esporte no Brasil:
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Art. 320 desporto pode ser reconhecido em qualquer das seguintes manifestagdes: | -
desporto educacional, praticado nos sistemas de ensino e em formas assistematicas de
educacdo, evitando-se a seletividade, a hipercompetitividade de seus praticantes, com a
finalidade de alcangar o desenvolvimento integral do individuo e a sua formagéo para o
exercicio da cidadania e a pratica do lazer; Il - desporto de participacdo, de modo
voluntario, compreendendo as modalidades desportivas praticadas com a finalidade de
contribuir para a integracdo dos praticantes na plenitude da vida social, na promoc¢&o da
salde e educacdo e na preservacdo do meio ambiente; Il - desporto de rendimento,
praticado segundo normas gerais desta Lei e regras de pratica desportiva, nacionais e
internacionais, praticado de modo profissional ou ndo profissional, com a finalidade de
obter resultados e integrar pessoas e comunidades do Pais e estas com as de outras
nacdes; 1V - desporto de formacéo, caracterizado pelo fomento e aquisi¢do inicial dos
conhecimentos desportivos que garantam competéncia técnica na intervencdo desportiva,
com o0 objetivo de promover o aperfeicoamento qualitativo e quantitativo da pratica
desportiva em termos recreativos, competitivos ou de alta competicdo (Brasil, 1998).

O esporte, segundo Tubino (1999), pode ser dividido em praticas de aprendizagem,
recreio, treino e competicdo. Estas praticas podem ser identificadas na abrangéncia das
dimens@es sociais do esporte: esporte educacdo, esporte participacdo, esporte performance e
esporte formacdo. Estas concepgdes sdo bases para a formatacdo de politicas publicas para o
desenvolvimento do esporte de competéncia do poder publico (Alves & Pieranti, 2007).

Para difundir e fomentar a pratica esportiva nestes diversos segmentos, que Sserdo
entendidos como manifestacdes do esporte em virtude da lei, o Estado busca parcerias com
organizagGes ndo governamentais (ONGs). Tal parceria é atribuida ao fato de que as ONGs
possuem conhecimento especializado e capacidade de atendimento territorial maledvel que
alcance a diversas regifes nas quais o Estado ndo consegue atuar isoladamente. Portanto estas sao
as principais caracteristicas de fortalecimento das acGes cooperativas que levam ao convénio
entre Estado e ONGs (Lopez & Abreu, 2014).

As acgdes cooperativas em comento para o desenvolvimento do esporte tém como base a
ligacdo entre as prefeituras, os clubes e as ONGs (organizac¢Oes sem fins lucrativos). Embora seja
nos clubes que as a¢bes ocorram de forma mais sistematizada, 0 acesso as escolas de esportes, as
equipes amadoras e profissionais, ndo € garantido em sua plenitude devido a seletividade (Alves
& Pieranti, 2007). De tal modo, a expertise e a estabilidade da estrutura vocacional das ONGs
reforca a visdo do comprometimento na execucdo de servicos de responsabilidades do Estado
(Lopez & Abreu, 2014).

Os primeiros estudos estatisticos no Brasil sobre ONGs seguiram critérios internacionais

(conforme Salamon & Anheier, 1992, 1992b). Estes estudos foram realizados pelo Instituto
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Brasileiro de Geografia e Estatistica, em parceria com o Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada (IPEA), a Associacdo Brasileira de Organizacdes Ndo Governamentais (ABONG) e o
Grupo de Institutos, Fundagdes e Empresas (GIFE), inclusive, com apoio da Secretaria Geral da
Presidéncia da Republica. Esta parceria objetivou mapear as ONGs para futuramente promover a
interacdo destas organizacfes com o governo buscando beneficios para a sociedade (IBGE,
2012).

Em 2010 foram identificadas um total de 290,7 mil organizacGes pertencentes ao TS, com
mais de 2,128 milhdes de ocupacdes assalariadas. A idade média destas ONGs foi constatada em
torno de 14,4 anos, sendo que grande parte foi criada no periodo de 2001 e 2010 (40,8% - 118,6
mil). A regido sudeste concentrou-se 0 maior nimero de organizacdes (44,2% - 128,6 mil).
Destaca-se também que 97,6% das ONGs podem ser classificadas como organizac@es de pequeno
porte (OPP), levando em consideracdo a classificacdo estabelecida quanto ao numero de
funcionarios/pessoas ocupadas que compdem seu quadro das organizacGes (SEBRAE, 2015).
Como foi adotado neste estudo o termo organizacdo para referir-se a empresa, a classificacéo

guanto ao seu porte também sera direcionada a classificacdo do porte de uma organizacéo.

Porte da Setores Atividade Econémica
empresa Industria Comércio e Servicos Receita Bruta Anual
Micro ate 19 pessoas até 9 pessoas ocupadas menor ou igual a R$ 360 mil
ocupadas
P de 20 a 99 pessoas de 10 a 49 pessoas maior que R$ 360 mil e menor ou igual a
equena o
ocupadas ocupadas R$ 3,6 milhdes
Média de 100 a 499 pessoas | de50a99 pessoas |
ocupadas ocupadas
Grande 500 pessoas _ 100 pessoas qcupadas ____________
ocupadas ou mais ou mais

Tabela 7. Classificagdo do porte da empresa segundo setor de atividade/econdmica.
Fonte: SEBRAE (2015, p. 17).

No Brasil, as classificagbes quanto ao porte da empresa, seja micro, pequena ou média,
apresentam indices ou indicadores ndo padronizados, uma vez que em pesquisas aos 0rgaos
governamentais constatam-se distintas classificacfes. O que se observa é que os diversos critérios
usados na tentativa de classificar as pequenas empresas sdo comuns. As empresas possuem
aparentemente um quadro padronizado de funcionarios e do faturamento anual da empresa ou da

atividade econdmica a qual esteja inserida.
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Neste cenario, os critérios frequentemente utilizados pelo SEBRAE (2015) e BNDES
(2011) para classificar o porte da empresa, aplicavel a inddstria, comércio e servicos Sao

quantitativos.

Atividade Econdmica
Porte da empresa
Receita Bruta Anual
Micro Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes
Pequena Maior que R$ 2,4 milhGes e menor ou igual a R$ 16 milhGes
Média Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes
Média-Grande Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhGes
Grande Maior que R$ 300 milhdes

Tabela 8. Classificacdo do porte da empresa segundo atividade econdmica.
Fonte: BNDES (2011, p. 4).

Para a classificacdo das OTS para este estudo sdo adotados os padrdes quantitativos
conforme SEBRAE (2015). Com relacdo a atividade econdmica, esta ndo é objetivo de
classificacdo, pois 0 que se busca neste estudo sdo as caracteristicas qualitativas da equipe de
direcdo de POETS. Dai a importancia de se adotar o critério de quantidade de pessoas ocupadas
para classificar o porte das OTS.

Ao se buscar identificar critérios qualitativos para classificacdo do porte de uma OTS,
entendemos por bem adotar os critérios flexiveis as empresas. Os critérios qualitativos abordados
pelo SEBRAE (2015) sdo ordem gerencial e social, e por mais que sejam complexos passam uma
melhor realidade inclusive das OTS. O fato de ndo pertencerem a grupos econdmico-fmanceiros,
de ndo possuam administracdo especializada, de terem uma estreita relacdo pessoal do fundador-
dirigente com a equipe de direcdo e com os empregados, de apresentarem integracdo bastante
estreita na comunidade local e de disporem de poucos recursos financeiros séo algumas das
caracteristicas semelhantes entre as OTS e demais empresas que buscam participagdo e dominio
de um mercado. Contudo, a classificagdo com o uso de critérios qualitativos sdo dificultados pela
heterogeneidade existente nas OTS.

Do total de ONGs mapeadas pela pesquisa do IBGE (2012), identificou-se que 8,6% (24,9
mil) estdo ligadas ao esporte, e recreacdo e lazer. Entre elas estdo as associagdes recreativas,
esportivas e atléticas; clubes esportivos e de lazer, empregando 109,4 mil pessoas. Entre

fundacdes (164 ONGS) e associacdes (24.762 ONGSs) ligadas ao esporte, recreacao e lazer, em
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termos de quantidade de unidades. Ambos grupos ficam abaixo apenas do nimero de ONGs de
assisténcia social e associagdes religiosas, ocupando a 32 posicao, levando em consideracdo os 10
grupos de organizacdes classificadas segundo o IBGE (2012).

Presentes na regido sudeste estdo 10,8 mil destas organizacbes e 2,9 mil na regido
nordeste. A maior parte (28,8%) foi fundada até 1990 e 12,7% a partir de 1991. No periodo de
2001 a 2010, foram fundadas 6,4%. Em todas as grandes regides destaca-se a presenca masculina
(66,8%). Na regido sudeste concentra maior percentual de assalariados de ambos 0s sexos.
Apenas 13,1% dos assalariados possuem formacdo em nivel superior. A média salarial nestas
organizacGes correspondia a 3,6 salarios minimos (IBGE, 2012).

Seguindo os mesmos critérios de classificacdo (conforme SEBRAE, 2015), 98,2% das
ONGs ligadas ao esporte sdo OPP, empregando 43% do pessoal assalariado. Destas 30,4% foram
criadas entre 2001 e 2010. No estado de S&o Paulo, foram identificadas 9,3% (5.546)
organizagOes ligadas ao esporte, recreagéo e lazer, com 5,5% (41,3 mil) do pessoal assalariado.
Estas organizagdes pertencem ao grupo “03. Cultura e Recreacdo”, o qual pode ser classificado
como OPP (96,9%) empregando 34,7% de pessoas. Vale mencionar, que estas organizacdes
representam 72,7% deste grupo com 77,5% do pessoal assalariado, ou seja, como foi a maioria
das organizacgdes identificadas no grupo, é possivel inferir que sdo, em sua maioria, OPP. De tal
modo os dados referentes das organizacdes esportivas, de recreacdo e lazer para o estado de Sao
Paulo ndo se mostram assertivos por estarem inclusas no grupo de organizacGes de servicos
culturais. Assim como ndo foram constatados dados na esfera municipal sobre estas
organizagoes.

Apresentados os dados acima, fica evidente da relacdo das ONGS no cenario politico,
econémico e social. As organizagdes que gerem (confederacdo e federacdes) e desenvolvem o
esporte no Brasil (fundagdes e associagOes esportivas, recreativas e de lazer) recebem intervencéo
direta do Estado. Em se tratando de ONGs ligadas ao esporte, é importante que os gestores
formulem estratégias que levem em consideragdo o nivel de desenvolvimento das organizagdes e
o0 tipo de atividades esportivas que desenvolvem (Thibault, Slack & Hinings, 1993). Segundo
estes autores, essas estratégias devem ter objetivos claros, principalmente porque as ONGs
esportivas séo prestadoras de servicos.

Devido ao crescimento do nimero de ONGs desempenhando fungdes no campo social,

torna-se importante compreender o volume das atividades desenvolvidas e 0s recursos por elas
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administrados (Mendon¢a & Machado Filho, 2004). Como apontado por Misener e Doherty
(2009), as ONGs ligadas ao esporte, lazer e recreacdo no Canada, tém menos recursos financeiros
do que muitos outros tipos ONGs, fazendo-se necessaria buscar alternativas de outras fontes
financiadoras. A partir da mobilizacdo de novas fontes de recursos pelas ONGs, na parceria com
a iniciativa privada e o Estado, hd necessidade de maior especializacdo e profissionalismo na
gestdo destas organizagdes, sobretudo em assuntos concernentes a modernizacao, planejamento,
marketing, estratégias de captacdo de recursos, transparéncia, entre outros (Melo Neto & Froes,
1999).

A gestdo estratégica em ONGs esportivas deve considerar ambiente no qual esta se insere.
Este é o passo inicial para que uma equipe de direcdo destas organizacdes implemente com
sucesso uma estratégia (Thibault, Slack & Hinings, 1994). A estratégia deve envolver o
posicionamento, o desempenho e a renovacdo organizacional. Estes elementos sdo dependentes
das estruturas, dos recursos, e da reorientacdo estratégica que estas recebem. O reposicionamento
estratégico pode significar diversos ajustes ao longo de um periodo substancial, ao passo que
estas organizacgdes se posicionam no setor social (Girginov & Sandanski, 2008).

A direcdo de organizacOes é recompensada quando o trabalho é realizado em equipe com
caracteristica multifuncional, em vez do desempenho individual (Kriemadis & Theakou, 2007). A
equipe de direcdo deve compreender as situacdes em que operam as organizacfes esportivas
antes de proceder ao processo de formulacdo da estratégia. Portanto, a utilizacdo de estratégias
por uma equipe de direcdo esta associada a maior clareza de objetivos e consequentemente
melhores diretrizes e melhor desempenho organizacional (Thibault, Slack & Hinings, 1993).

O ponto de partida para prescrever diretrizes organizacionais € a visdo que a equipe de
direcdo tem sobre a organizagdo. O estabelecimento da viséo deve englobar a heterogeneidade da
equipe, as exigéncias dos consumidores ou base de usuarios e as exigéncias sociais relativas ao
campo peculiar das ONGs. Embora a viséo seja uma projecédo visual do futuro desejada para a
organizacdo (Senge, 2011), deve apresentar chances satisfatorias de sucesso, portanto, ela deve
ser realista (Marcu & Buhasb, 2014).

Uma vez criada, a organizacdo assume uma determinada missdo em relacdo a viséo da
compartilhada da equipe de direcdo. De tal modo, a estrutura organizacional € o mecanismo pelo
qual a equipe de direcdo coordena toda a atividade dentro de uma organizagédo. Faz-se importante

e necessario monitorar todas as atividades e avalia-las a fim de observar se elas sdo realizadas de



forma eficiente e eficaz e, se necessario, é imposta uma acdo corretiva para fornecer o

desempenho necessario (Marcu & Buhasb, 2014).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo concentra-se em abordagens metodolégicas para 0s processos de
desenvolvimento deste estudo. As abordagens metodoldgicas visam atingir os objetivos aqui
propostos e seus procedimentos sao descritos nos seguintes subitens: o delineamento da pesquisa
(tipologia) busca descrever o método empregado para o estudo, a estrutura de pesquisa e as
caracteristicas gerais do método ideal para este estudo; o procedimento de escolha dos critérios
de composicdo da amostra de POETS buscam identificar os respondentes e caraterizar estas
organizacg0es; os procedimentos de coleta de dados descrevem as técnicas e o processo de recolha
de dados; e, os procedimentos de analise de dados descrevem o processo de tratamento dos
dados.

A adocdo destes procedimentos metodoldgicos define a ligacdo entre a questdo de
pesquisa, 0s objetivos, os dados recolhidos e as conclusbes que podem surgir (Yin, 2015).
Segundo Melo (2014) é necessario refletir sobre a trajetoria que leva um pesquisador a estudar
um determinado fendmeno e tomar decisdes de cunho metodoldgico. Estas decisdes devem ser
guiadas pelo constante retorno as justificativas e do porqué considerar que a pergunta de pesquisa
fornecera apontamentos e pistas interessantes a compreensdao do fenémeno contemporaneo

estudado.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O método utilizado neste estudo foi qualitativo, de cunho exploratério e descritivo. Esse
tipo de abordagem possui como objetivo principal realizar anélises e discutir um fendmeno em
determinado contexto, tempo e espaco (Martins & Theodphilo, 2009). Segundo Flick (2004), os
fendmenos precisam ser explorados e descritos, seguindo a tradigdo dos métodos qualitativos.

A tradicdo da abordagem qualitativa proporciona o bom entendimento do acontecimento
de um fendmeno. Estudos em ciéncias sociais aplicadas, com dados qualitativos, sdo Uteis quando
se quer entender as relagdes conceituais e 0s porqués de um fenémeno (Eisenhardt, 1989b). Para
Yin (2015), a pesquisa qualitativa busca atender de maneira satisfatoria o interesse do

pesquisador em obter informacdes relevantes, resultantes do levantamento detalhado de dados. O
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potencial da abordagem qualitativa em pesquisas cientificas possibilita, entdo, atender
adequadamente os pesquisadores quando seu interesse € estudar de forma aprofundada e
contextualizada um fendmeno (Pettigrew, 1992).

A partir da identificacdo do interesse do pesquisador é necessaria a identificacdo das
necessidades de pesquisa. A pesquisa exploratéria busca atender este propdsito, pois é
desenvolvida com o objetivo de proporcionar a descoberta de ideias e intuicdes, uma vez que visa
familiarizar o pesquisador com o fenbmeno ou conseguir uma nova compreensao deste (Selltiz,
Wrightsman & Cook, 2004). Quanto a particularidade descritiva deste estudo, o objetivo é
descrever as caracteristicas de determinada populacdo e identificar possiveis relagbes entre
variaveis para compreensdo e interpretacdo dos fatos e fenémenos (Gil, 2010; Martins, 2006).

Como base na analise acima, o objeto deste estudo tem foco essencial a descricdo e a
compreensdo de processos que compdem o fendmeno estudado, segundo sua sequéncia temporal
e sua integracdo com o contexto. Portando, a abordagem qualitativa é adequada para este estudo,
de modo que seu contexto seja explorado e descrito em profundidade. Diante deste interesse, ao
invés de se utilizar técnicas de quantificacdo e mensuracdo de varidveis e elaboracdo de
hipoteses, a abordagem metodoldgica adotada neste estudo seguiu as recomendacdes dos

métodos de pesquisa qualitativa (Pettigrew, 1992).

3.1.1 Estrutura da pesquisa

O presente estudo esta estruturado na ordem das etapas realizadas ao longo do
desenvolvimento da pesquisa. Na primeira etapa buscou-se apresentar o tema de estudo e a
questdo de pesquisa, amparados pelos elementos constitutivos da revisdo de literatura,
introducdo, justificativa e modelo delimitador para estudo do tema. No passo seguinte foi
estruturado o referencial tedrico com 0s assuntos que permeiam a tematica estudada e a questéo
de pesquisa.

A literatura estudada buscou abordar assuntos sobre a visdo compartilhada, seguida das
caracteristicas de equipe de direcdo e conversa estratégica no contexto das organizagfes. Ato
continuo foi utilizar as contribuigdes sobre o contexto do TS e 0 campo social e gestdo estratégica
de OTS. O referencial tedrico, sobretudo, possibilita imaginar os objetivos de pesquisa e, a partir
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destes trabalhar no campo do TS, principalmente, porque este estudo tratou de um campo
relativamente novo aos estudos sobre organizacdes, assim como apontado por Melo (2014).

Nas possibilidades de estudos em OTS, diante das contribui¢des e dos limites das teorias,
nota-se que para a compreensao do problema de pesquisa, ndo existe uma teoria acabada, pronta a
ser utilizada. O proprio TS pode contribuir com novos quadros de investigacdo que surgem a ele,
principalmente por estar ligado aos demais setores (Estado e Mercado). Estes setores também
pressupdem organizacGes e, em uma relagdo ndo exclusivista, intercesses multiplas podem
emerger da relagdo entre os trés setores (Melo, 2014).

O estabelecimento desta estrutura, por fim, buscou confrontar a realidade do
conhecimento cientifico com a realidade da gestdo praticada no contexto das POETS, seguindo
0s conceitos metodoldgicos de pesquisa cientifica (Martins, 2006; Flick, 2004; Martins &
Theophilo, 2009). Os materiais bibliograficos consultados para este estudo foram recolhidos e
tratados para dar sustentacdo ao desenvolvimento do referencial teorico, a coleta e anélise dos
dados, ao desenvolvimento dos resultados da pesquisa e sua conclusdo. Ao final destes
procedimentos, a conclusdo do estudo visa oferecer contribuicdes tedricas e praticas para as
organizacbes da amostra de estudo. Estes passos podem ser visualizados na Figura 7, a qual
caracteriza as etapas de desenvolvimento da pesquisa.

Como uma das principais caracteristicas das OTS é a sua complexidade institucional, as
conclusBes que emergirem deste estudo poderd contribuir com a gestdo estratégica e seu
planejamento nestas organizacfes. De acordo com Melo (2014), a gestdo estratégica €, grosso
modo, maneiras de garantir a sustentabilidade das OTS em todas as possibilidades
administrativas, sejam elas de sustentabilidade financeira, gerencial, formacdo de equipes e

decisdes sobre as atividades desempenhadas.
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A - Objetivo: responder plenamente a
pergunta de pesquisa: como se forma e
evolui a visdo compartilhada de equipes
de direcdo em pequenas organizacdes
Kesportivas do Terceiro Setor estudadas?

A 4

-
» B - Revisdo da literatura sobre os temas
ligados a pergunta de pesquisa.

&

~

A 4

C - Desenvolver a fundamentacdo tedrica
sobre os temas ligados & questéo de
pesquisa.

~

A 4

D - Selecionar métodos de pesquisa
compativeis com o objetivo de pesquisa.

l

4[ E - Pesquisa de campo

|-

v

F - Analisar e teorizar sobre o fendmeno
estudado por comparacdo e composi¢do
com os elementos conceituais de analise
emergentes de cada caso de POETS
estudado.

A

G - Comparar o conjunto dos modelos
explicativos desenvolvido com a literatura
em Administragéo.

A 4

H - Identificar temas importantes de
pesquisa favordveis a geracdo de
conhecimento.

N

4

N

’

~

Para atingir este objetivo, € necessario
passar pelo menos pelas etapas B a F.

O levantamento da literatura foi realizado
em livros, dissertagdes e teses, periddicos
e em base de dados especificas da area de

L Administracéo.

Esta fundamentagdo foi apresentada no
capitulo 2 com a denominagéo de
referencial tedrico.

Os métodos de pesquisa selecionados
foram qualitativos, baseados no estudo
multicaso e na andlise de periodos
temporais. A coleta de dados foi baseada
na realizacéo de entrevistas
semiestruturadas.

Realizou-se com as POETS da amostra de
pesquisa de acordo com critérios
estabelecidos.

Andlise de dados e criacdo de  modelos
explicativos apoiados na teorizagdo
embasada, na analise de estudos
multicaso e na andlise de periodos
temporais. Ferramenta: software Atlas.ti.
Essa etapa serd realizada se for
verificada a saturagdo tedrica com as
entrevistas.

Esta etapa foi apresentada no capitulo 6,
de resultados desta dissertacdo, a partir
das andlises nos capitulos 4 eb5.
Resultados da pesquisa  foram
comparados com a literatura parase
verificar semelhancas e diferencas, além
de discuti-las.

Estes temas foram identificados no
capitulo 7 de conclusdes e recomendagdes
e implicag6es, parte final da dissertag&o.

Figura 6. Descricdo geral do processo de pesquisa.

Fonte: Lima (2010), adaptado pelo autor.
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Diante da estrtura de pesquisa e da abordagem metodoldgica utilizada para este estudo,
em diversos momentos, como apontado na Figura 7, € necessario retornar as etapas do processo
de pesquisa com o objetivo de verificar a adequacdes ao longo do desenvolvimento do estudo.
Observa-se que o desenvolvimento do estudo ndo ocorre de maneira sequencial, portanto, néo
segue um padréo linear de desenvolvimento como apontado por Lima (2010) e apoiado em
Eisenhardt (1989). Segundo o autor, a caracteristica ndo linear das pesquisas qualitativas é
demonstrada pela pratica de retornar & questdo de pesquisa e ao referencial tedrico, além de
métodos de pesquisa compativeis com 0s objetos da pesquisa e a propria pesquisa de campo.

3.1.2 Caracteristicas metodoldgicas da pesquisa

Este estudo, como apontado anteriormente, é de cunho qualitativo (Eisenhardt, 1989b;
Yin, 2015), exploratério em decorréncia da novidade da pesquisa sobre o tema escolhido (Selltiz,
Wrightsman & Cook, 2004) e descritivo, pois busca identificar, compreender e interpretar
possiveis relacdes entre variaveis de um fenémeno (Gil, 2010; Martins, 2006; Martins &
Thedphilo, 2009; Flick, 2004). Pelo fato do estudo de um tema se esbarrar em uma producao
académica incipiente, fundamentar hipdteses pertinentes carece de estudos e de pesquisas
precedentes e bem fundamentadas para uma abordagem dedutivista e quantitativa (Selltiz,
Wrightsman & Cook, 2004; Lima, 2010). Esta abordagem nédo se torna propicia para este estudo,
pois sua tematica ainda é pouco explorada.

Neste sentido, este estudo se apoia nas contribui¢cdes de Eisenhardt (1989b) que orientam
a construcdo de teoria sobre o fenémeno estudado a partir do estudo qualitativo multicaso. A
autora propde a geracdo de conhecimentos descritivos e explicativos sobre o fenémeno, a partir
de uma abordagem metodologica indutiva. A autora recomenda que o pesquisador evite se referir
a teoria ou desenvolvimento de fundamentacdo tedrica antes de iniciar a coleta e a andlise de
dados, ou seja, o pesquisador ja deve ter desenvolvido um conhecimento prévio sobre o
fendmeno estudado. A abordagem desta autora se inspira em grande parte nas propostas

metodologicas da teoria fundamentada (grounded theory) de Glaser e Strauss (2009).



Etapa

Atividade

Razéo

Comecando

Definicéo da pergunta de pesquisa

Da foco para os esforcos

Constructos possiveis a priori

Prové uma melhor base para o tratamento de
constructos

Sem teoria e sem hip6teses ¥

Mantém a flexibilidade tedrica

Selec¢do dos
casos

Especificacio da populacéo

Limita variacOes provocadas por fatores
externos e melhora a validade externa

Amostragem tedrica, ndo aleatoria

Ajuda a usar apenas casos teoricamente Uteis
— eX.: casos que replicam ou estendem os
conhecimentos gerados preenchendo
categorias conceituais

Preparando
instrumentos e
protocolos

Multiplos métodos de coleta de dados

Fortalece o embasamento da teoria pela
triangulacdo de evidéncias

Dados qualitativos e quantitativos (se
houver) combinados

Perspectiva sinérgica das evidéncias

Investigadores multiplos @

Promove perspectivas divergentes e fortalece
0 embasamento

Entrando no
campo da
coleta de dados

Realizacdo, em paralelo, da coleta e da
analise de dados, incluindo a tomada de
notas durante a pesquisa de campo

Acelera a anélise e revela ajustes Uteis
necessarios para a coleta de dados

Métodos de coleta de dados oportunista
e flexivel

Permite ao investigador aproveitar os temas
emergentes e as caracteristicas Unicas de cada
caso

Analisando os
dados

Anadlise intra-sitio (ou intra-caso)

Promove a familiaridade com os dados e a
geracgdo preliminar de dados

Anédlise inter-sitio (ou inter-caso): busca
de regularidades entre os casos usando
técnicas divergentes

Forca o pesquisador a enxergar além das
primeiras impressdes e a notar evidéncias
através de diferentes lentes perceptivas

Moldando
hipoteses (ou
possibilidades
de explica¢do)

Tabulacao iterativa de evidéncias para
cada constructo

Precisa e ajusta a definicdo dos constructos, a
validade e capacidade de mensuracao

Uso da ldgica de replicagéo, ndo de
amostragem, ao considerar cada um dos
diferentes casos

Confirma, estende e ajusta 0s conhecimentos
gerados

Busca de evidéncias sobre 0s porqués
por trés das relacdes conceituais
identificadas

Constréi a validade interna

Comparacdo
com a literatura

Comparacao com a literatura conflitante

Constréi a validade interna, eleva o nivel
tedrico e precisa/ajusta a defini¢do dos
constructos

Comparacdo com a literatura similar

Precisa o potencial de generalizacdo, melhora
a definicdo dos constructos e eleva o nivel
tedrico

Atingindo o
fechamento

Saturacdo teorica se possivel

Finaliza o processo de pesquisa quando a

melhoria marginal é pequena

Tabela 9. Processo de estudo multicaso
Fonte: Eisenhardt (1989b, p. 533).
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Para esta pesquisa, a Tabela 9 orienta a conducgédo do processo de pesquisa, como
recomendado por Eisenhardt (1989b). No entanto, para o projeto inicial de pesquisa para
preparacdo deste estudo, a pergunta de pesquisa j& havia sido estabelecida assim como possiveis
constructos a serem utilizados para fundamentag&o teorica e inspirada nas contribui¢des de outros
pesquisadores, mas ndo houve a definicdo de pressupostos ou hipéteses ). Inclusive, este autor, 0
condutor desta dissertacdo de mestrado é o Unico pesquisador, embora outros informantes, o
orientador de pesquisa e outros colaboradores tenham sua parcela de contribuicdo neste estudo @.
Os procedimentos metodol6gicos estdo baseados principalmente nas propostas de Eisenhardt
(1989b) buscando a combinacao de elementos propostos por Yin (2015). Este autor enfatiza a
necessidade do desenvolvimento de uma fundamentacéo tedrica como preparagdo anterior &
coleta de dados buscando responder a pergunta de pesquisa ja estabelecida, além da estrutura do
processo de analise de dados. Desta forma a abordagem caracteristica deste estudo adotou o meio
termo entre o indutivismo e o dedutivismo, como base na proposta qualitativa

multicaso — casos multiplos (Eisenhardt, 1989b; Yin, 2015).

Segundo Yin (2015), o estudo de caso é uma opcdo metodoldgica que assegura a
profundidade e a contextualizacdo de um fendmeno ao passo que minimiza a dificuldade de
generalizacdo. Este autor explica que o estudo de caso € apropriado nas situacfes em que a
pergunta de pesquisa ¢ uma interrogacao do tipo “como?” ou “por qué?”’ buscando a descri¢do ou
a explicacdo de um fendmeno. A pergunta de pesquisa deste estudo € exatamente do tipo
“como?”. Os estudos multicaso tém as caracteristicas essenciais dos estudos de caso, mas
aplicadas ao estudo de mais de um s6 caso e essas consideracdes também se aplicam nesta
pesquisa.

Yin (2015) destaca também que esse tipo de estudo serve-se da replicacdo. Os resultados
de cada caso estudado sd&o comparados entre os diferentes casos e 0s conhecimentos gerados
comparados com contribuicdes similares ou divergentes de outros autores. O objetivo das
comparacOes € Util para se obter uma replicacdo teorica e se expandir a capacidade explicativa
dos conhecimentos desenvolvidos. Dessa forma, trata-se de um estudo qualitativo baseado em
estudo multicaso (Eisenhardt, 1989b; Yin, 2015), incluindo etapas de analise intracaso e
intercaso, segundo as recomendacGes de Miles e Huberman (1994). Para Miles e Huberman
(1994), o estudo de caso caracteriza-se pelo estudo profundo e intenso de alguns poucos objetos

de interesse com a intencao de adquirir um amplo e detalhado nivel de conhecimento.
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3.2 DEFINICAO DA AMOSTRA DE PESQUISA

A amostra do estudo caracterizou-se como tedrica e intencional e contemplou as POETS.
A selecdo da amostra visa gerar contribuicdes para a visdo estratégica destas organizagoes,
compartilhada em equipe. A visdo estratégica destas organizacbes € importante para o
desenvolvimento social do esporte. Segundo Eisenhardt (1989b), a escolha dos casos da amostra
de estudo é um aspecto muito importante porque define as caracteristicas do desenho da pesquisa
com base nas contribuigdes que eles podem fornecer ao estudo.

O procedimento metodoldgico adotado neste estudo e utilizado para o desenvolvimento
da amostra de pesquisa foi guiado pela teoria fundamentada, na qual os dados coletados devem
ser analisados sitematicamente (Glaser & Strauss, 2009). Por tratar-se de um estudo qualitativo
multicaso (Eisenhardt, 1989b; Yin, 2015), a coleta de dados é impulsionada por conceitos
derivados da fudamentacdo tedrica. Para este procedimento o pesquisador necessita ir a lugares,
contatar pessoas ou eventos que permitirdo maximizar oportunidades para descobrir variagdes
entre 0s conceitos e categorias em termos de suas propriedades e dimensdes (Strauss & Corbin,
1998).

No contexto deste estudo, tendo adotado o meio termo entre as recomendacgdes
metodoldgicas de Eisenhardt (1989b) e Yin (2015), as percepc0es, interesses e preferéncias do
pesquisador podem influenciar a coleta e analise dos dados. Evitar o viés do pesquisador nestes
procedimentos é importante devido a representatividade dos conceitos e a maneira com que esses
variam em termos de dimensdo (Eisenhardt, 1989b; Strauss & Corbin, 1998; Glaser & Strauss,
2009). O pesquisador, entdo, deve esforgar-se para respeitar a realidade do fendmeno estudado.

Para o método de estudo multicaso, foram observados os padrdes e variagdes entre 0s
diferentes casos de POETS, a fim de desenvolver modelos estratégicos descritivos e explicativos
ndo restritos apenas em um unico caso. Estes modelos desenvolvidos a partir de casos multiplos
tendem logicamente ter potencial mais difundido em comparagéo ao estudo de caso unico de uma
POETS. A escolha dos casos para compor uma amostra de pesquisa é chamada de amostragem
tedrica. Este tipo de amostra é estabelecido em paralelo a analise de dados, de modo que seja
possivel verificar se a saturacdo tedrica ocorreu, ou seja, se novos itens acrescentados a amostra
ndo conseguem gerar mais contribuicdes para responder a pergunta de pesquisa (Eisennhardt,
1989b).
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A amostragem teorica € influenciada pela contribuicdo gerada por cada caso em
particular. Esta contribuicdo pode ter potencial para obter robustez nos resultados do estudo. Para
iSSO € necesséria a saturacao teorica, a qual determina o fim da coleta de dados constatada durante
suas andlises (Pandit, 1996). Deste modo, como pode ser observado na Figura 8, em um estudo
qualitativo guiado pela teoria fundamentada, o procedimento metodolédgico geralmente utilizado
para escolha dos casos ndo segue uma sequéncia linear, mas podemos comprendé-la de forma
ciclica (Pandit, 1996; Lima, 2010).

Analise de dados (3) — Desenvolvimento de teoria/conhecimentos (4)

/

Coleta de dados (2) Saturacao teérica respondendo

\ a pergunta de pesquisa? \

Amostragem teorica (1) /

“Nﬁo!”

“Sim!”

Fim da pesquisa (5)

Figura 7. Interrelacdo das etapas da pesquisa qualitativa e processo de saturacao tedrica.
Fonte: Pandit (1996), citado por Lima (2004).

A saturacgdo tedrica implica no preenchimento das categorias conceituais que emergem ao
longo da pesquisa. Como ja apontado, as categorias conceituais sdo vistas pelo pesquisador como
importantes para assegurar a descricao e explicacdo do fendmeno estudado (Lima, 2010). Por este
motivo, segundo 0 mesmo autor, a amostragem tedérica ndo pode ser planejada em todos 0s seus
detalhes antes do inicio da analise de dados. DecisGes precisas e especificas quanto a amostragem
e a coleta de dados tornam-se possiveis durante o desenrolar da pesquisa em si.

O numero de casos da amostra, entdo, deve ser definido segundo o nivel de certeza que o
pesquisador deseja obter quanto aos resultados da pesquisa. Quanto mais casos, entrevistas em
diferentes organizacdes, observacfes e documentos, muito mais elementos estardo disponiveis

para se chegar a saturagdo tedrica, respondendo finalmente a pergunta de pesquisa. Mesmo com a
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indicacao do fim da pesquisa, € fundamental que o pesquisador atente-se ao risco de nao dar

conta de tratar e analisar uma quantidade exagerada de dados (Lima, 2010).

Nesta perspectiva, tratando-se do um estudo qualitativo multicaso, buscou-se entrevistar a

equipe direcdo de POETS, visto a contribuicdo que poderiam fornecer ao estudo. Além do seu

nivel de contribuicdo para atingir a saturacao tedrica, foram estabelecidos o0s seguintes critérios

para que as POETS compusessem a amostragem teorica:

b)

9

h)

Possuir caracteristicas qualitativas de uma OTS - fundacGes, associacbes e/ou
instituicGes ndo governamentais, sem fins lucrativos, autbnomas, privadas, sociais, da
sociedade civil, de interesse pablico, levada em consideracao a figura juridica em que
se enquadram;

Respeitar os critérios da Classificacdo Internacional de OSFL e que caracterizam a
complexidade da estrutura operacional das OTS;

Apresentar propriedade e administracdo independentes, administracdo personalizada -
refletindo a figura de seus proprietarios, fundadores e dirigentes - e uma pequena fatia
do mercado;

Respeitar os critérios quantitativos do SEBRAE de até 49 empregados no comércio ou
servigos. Para efeitos de classificacdo, as OTS sdo aqui consideradas prestadoras de
Servigos;

Prestar servicos sociais, observando a legislacdo do desporto nacional, que abranjam
no minimo uma das manifestacdes desportivas: educacional, participacdo, rendimento
e formacéo;

Apresentar uma equipe de direcdo composta por no minimo um fundador-dirigente e
um outro membro da equipe de direcéo (co-dirigente);

Possibilitar entrevistas com ao menos um fundador-dirigente e um co-dirigente para
que fornecam detalhes de fatos ocorridos desde a fundagdo da organizacao;

Ter ao menos dois anos de existéncia para que os dirigentes tenham podido acumular
experiéncias relevantes ligadas ao tema da pesquisa e para que possam contribuir com

a diversidade de exploracédo dos dados fornecidos nas entrevistas.

As POETS selecionadas para amostra sao descritas sinteticamente nas Tabelas 10 e 11:



GRUPO 1

POETS
(condicéo do ciclo de vida)
Fundacdo / Localizagdo

Equipe de Direcéo
(n° de membros /
composicao)

Quantidade de
funcionarios
(no ano da entrevista)

Enquadramento
(manifestacdo / modalidade esportiva)

Instituto de Gestéo Sustentavel do
Esporte - IGSE
Projeto Centro de Basquete
2011
Sé&o Paulo - SP

2 fundadores-dirigentes e
2 co-dirigentes
(com Conselho de
Administracao)

9 (em janeiro de 2016)

Instituto
Esporte educacional
Basquetebol
Ver: www.centrodebasquete.com.br

Associacdo Desportiva Beneficente i Associacao
Crescer no Esporte - ADBCE 2 funcljido%ei?iggr:?:: ese 8 voluntarios Esporte educacional e formagéo
Projeto Crescer Handebol (sem Conselho de (em novembro e Handebol
2009/2013 e N dezembro de 2015) Ver:
; Administracao) '
Rio Claro - SP www.adbcrescernoesporte.blogspot.com.br
Tabela 10. Composi¢do da amostra de POETS estudadas
Fonte: o autor.
GRUPO 2
POETS Equipe de Dire¢do Quantidade de

(condicéo do ciclo de vida)
Fundacéo / Localizagéo

(n° de membros /
COMPpOsicéo)

funcionarios
(no ano da entrevista)

Enquadramento
(manifestacdo / modalidade esportiva)

Instituto Rugby Para Todos — IRPT
2004/2009
Paraisépolis,
Séo Paulo - SP

2 fundadores-dirigentes e
1 co-dirigente
(com Conselho de
Administracao)

35 (em janeiro de 2016)

Instituto
Esporte educacional
Rugby
Ver: www.rugbyparatodos.org.br

Associacdo Projeto Vida Corrida
1999/2011
Capéo Redondo,
Sédo Paulo - SP

1 fundadora-dirigente e
15 co-dirigentes (com
Conselho de Administracdo

16 voluntéarios (em janeiro
de 2016)

Associacdo
Esporte educacional e participacéo
Corrida de Rua/Atletismo
Ver: www.vidacorrida.org.br

Tabela 11. Composi¢do da amostra comparativa de POETS estudadas.

Fonte: o autor.
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As POETS estudadas foram escolhidas de acordo com sua alta correspondéncia com 0s
critérios acima estabelecidos. Procurou-se garantir a riqueza de dados da amostra para permitir a
utilizacdo da técnica de triangulacdo de fonte de dados para assegurar a validade interna. Para
garantir a validade dos dados e contribuir com a saturacdo tedrica da pesquisa, procurou-se
também minimizar o risco da superficialidade da analise, ou seja, encontrar um equilibrio entre o
potencial méximo de generalizacdo dos resultados do estudo de um numero de casos, evitando
recorrer a um Unico caso e a muitos casos, conforme Lima (2004). E outras palavras, maximizar
as possibilidades do campo de andlise faz com que o pesquisador lide com a realidade e a
diversidade das OTS, bem como com os multiplos impactos que essas causam na realidade social
(Melo, 2014).

Os dados constantes da Tabela 10 caracterizam as POETS selecionadas para a amostra de
pesquisa, destacando a condi¢do do ciclo de vida de cada organizacdo, ano de fundacéo,
localizacdo geografica, composicdo da equipe de direcdo, quantidade de funcionarios no ano de
estudo, o enquadramento do tipo de OTS, a manifestacdo esportiva e a modalidade esportiva que
direcionam seus servicos. Esta tabela facilita a visualizacdo das caracteristicas gerais que as
organizagOes apresentavam no momento em que as entrevistas foram realizadas.

Quanto ao tamanho da amostra, embora ndo exista um namero ideal de casos, Einsenhardt
(1989b) sugere o limiar entre 4 (quatro) e 10 (dez) casos, nimero suficiente para produzir a
saturacdo tedrica em um estudo de caso mdaltiplo em administracdo. Ndo foram encontradas
pesquisas anteriores sobre a gestdo estratégica em POETS, assim ndo houve a possibilidade de
busca de parametros de pesquisas anteriores para fazer relacdes. Diante deste cendrio de escassez
de estudos, optou-se pelo nimero de 6 (seis) casos com a finalidade de respeitar prazos
estipulados para o desenvimento deste estudo. No entanto, embora estabelecidos os critérios para
selecdo dos casos, apoes as coleta de dados, foi identificado que 2 (dois) casos da amostra ndo se
encaixaram nestes critérios. Portanto, 4 (quatro) casos foram estabelecidos para analise de dados
para fins deste estudo.

O estudo abordou quatro POETS, prestadoras de servigos no Estado de Sdo Paulo. Entre
elas, 3 (trés) localizadas no municipio de Sdo Paulo e 1 (uma) localizada no municipio de Rio
Claro. No estado de Séo Paulo estd localizada a maior quantidade de OPP do TS ligadas ao
esporte, 0 que elevou a posshilidade de escolha. Como ndo foram encontradas pesquisas que
apontassem critérios especificos para o estabelecimento de amostragem de POETS, os critérios
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aqui estabelecidos seguiram recomendac@es de estudos exploratorios qualitativos em pequenas e
médias empresas, por mais se aproximarem as necessidades de composicdo da amostra deste
estudo.

Estes critérios estdo diretamente relacionados as carateristicas qualitativas de POETS e
ajustados aos conhecimentos sobre a gestdo e formulacdo das estratégias nestas organizagdes. As
obras académicas referenciam aspectos da gestdo estratégica voltados as empresas do segundo
setor, e poucas sao as publicacfes dessa area voltadas as OTS. Como o desafio das OTS esta em
encontrar formas de gestdo capazes de garantir a sua sustentabilidade, a busca por uma maior
eficiéncia tem aproximado, cada vez mais, a abordagem da gestdo estratégica adotada por OTS
dos modelos utilizados por empresas privadas (Tachizawa, Pozo e Alves, 2012).

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Os procedimentos adotados para a realizacdo da coleta de dados deste estudo seguiram as
recomendac¢des Eisenhardt (1989b) e Yin (2015). A primeira autora, por meio da teoria de
construcdo da pesquisa, afirma que é legitimo adicionar métodos de coleta de dados no decorrer
do estudo, pois o pesquisador busca entender cada caso individualmente de forma aprofundada.
Nesta perspectiva, Yin (2015) destaca que o pesquisador deve entender os aspectos da
fundamentacdo tedrica para analisar as informacBes ao longo da fase de coleta de dados. O
pesquisador, portanto, deve interpretar os dados a medida que estdo sendo coletados com base na
teoria.

A0 passo que a pesquisa ocorre, 0 viées do pesquisador pode influenciar a interpretacdo dos
dados (Yin, 2015). Para o autor um possivel viés do pesquisador € 0 seu grau de interesse na
pesquisa, ou seja, 0 grau em que 0 pesquisador estara aberto a evidéncias contrarias a posi¢éo

preconcebida. O autor exemplifica, inclusive, que:

Os pesquisadores que estudam organizagdes “sem fins lucrativos” podem ficar surpresos
ao descobrir que muitas dessas organizacfes tém motivos empresariais e capitalistas
(mesmo que formalmente ndo obtenham lucro). Se essas descobertas forem baseadas em
evidéncia vigorosa, as conclusBes do estudo de caso teriam que refletir essas descobertas
contrarias (Yin, 2015, p. 80).
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Para testar a tolerancia do pesquisador as descobertas contrarias, ainda na fase de coleta de
dados, estas devem ser relatas a um especialista criterioso afim de que este ofereca ao
pesquisador explicacdes alternativas e sugestdes. Segundo Yin (2015) este procedimento busca
reduzir a parcialidade do pesquisador durante o processo de coleta e de analise de dados da
pesquisa. A interacdo deste pesquisador com o professor orientador deste estudo e outras pessoas
do mesmo meio académico vem de encontro a adequacdo dos procedimentos de pesquisa a
proposta.

O método de estudo multicaso adotado nesta pesquisa também € Util para minimizar o viés
do pesquisador. Ao se desenvolver modelos explicativos do fenbmeno estudado a partir da
andlise e da descricdo empiricamente sustentadas, o pesquisador poderd alcancar maior
detalhamento e organizar as analises dos dados coletados de cada caso e do conjunto dos casos de
forma contextualizada (Stake, 2006). Deste modo, para responder a pergunta de pesquisa, adotou-
se como procedimento de coleta de dados a entrevista individual em profundidade, com base em
roteiro semiestruturado (ver Apéndice B).

O roteiro de entrevista semiestruturado foi adaptado a partir de duas fontes. A primeira a
partir dos estudos de Lima (2004), no qual este estudo se apoia. A segunda com base nos estudos
de Urbanavicius (2013). O desenvolvimento do roteiro baseou-se na confrontacdo do modelo de
delimitacdo proposto neste estudo (ver item 1.4, Figura 1) com os roteiros elaborados por Lima
(2004) e Urbanavicius (2013). Além da selecdo das questfes também foram incluidas questdes
que, na visdo deste pesquisador, ndo contemplavam o modelo de delimitacdo proposto.

O roteiro de entrevista semiestruturado tem caracteristica flexivel, pois, havendo
necessidade, poderia ser ampliado ou simplificado durante a coleta de dados. O roteiro foi
previamente testado com um fundador-dirigente de uma POETS com o propoésito de verificar
alguma discrepancia entre o entendimento do entrevistado e do pesquisador a respeito dos
assuntos e componentes que seriam abordados na entrevista. Como apontado por Flick (2004), a
escolha por este entrevistado estd ligada a relevancia dele para a organizacdo e fundamenta a
fidedignidade das informagdes coletadas. Este procedimento contribuiu para explorar o assunto o
sobre 0 processo de gestdo estratégica nas POETS para percepcdo das experiéncias dos
entrevistados que foram analisadas e apresentadas de forma estruturada.

A coleta de dados foi estruturada a partir do levantamento de POETS que desenvolvem

projetos e prestam servigos ligados ao esporte educacional, de participacdo, de rendimento e de
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formacdo. O levantamento de informagdes (enderecos, telefones, e-mails) junto as organizacbes
pretendeu contatar os dirigentes das organizacGes. Os primeiros contatos realizados com as
organizacOes foram por e-mail, meio pelo qual o contexto e o objetivo da pesquisa foram
esclarecidos. Também foi apresentada a responsabilidade dos pesquisadores no termo de
consentimento (ver Apéndice A), no qual é admitido o compromisso de zelar pela privacidade e
pelo sigilo das informac6es obtidas e de utiliza-los apenas para o desenvolvimento da pesquisa.
Este documento informa ainda que os resultados poderdo se tornar publico por meio de
publicacdo em periddicos e outros meios cientificos, desde que autorizado pelos entrevistados.

Das 20 (vinte) organizacGes que foram convidadas, 12 (doze) aceitaram participar da
pesquisa. No entanto, devido o prazo para conclusdo desta dissertacdo, apenas 5 (cinco)
organizacbes puderam compor a amostra. Entre outros motivos, para a nao participacdo na
pesquisa, a maioria das organizacdes manifestou a indisponibilidade na agenda dos dirigentes e
por estarem em processo de finalizacdo de projetos e prestacdo de contas, além de elaboragdo de
novos projetos e readequacdo da estrutura administrativa. Com todas as organizacGes foram
realizados pelo menos quatro contatos até que a entrevista fosse agendada. Em relacdo as
organizacOes que ndo puderam participar, foram realizadas pelo menos trés tentativas. Algumas
organiza¢Ges mostraram-se dispostas em participar, porém ndo houve contato para agendar as
entrevistas, apesar de reiterados pelo pesquisador.

Confirmados os agendamentos das entrevistas, a primeira possibilidade apresentada foi
realiza-las in loco. Foram realizadas 8 (oito) entrevistas com duracdo média de (uma) hora e 30
(trinta) minutos cada. Destas entrevistas, 3 (trés) foram realizadas por recurso tecnolédgico de
comunicacdo disponivel aos entrevistados e ao pesquisador (Skype) buscando atender as
possibilidades dos entrevistados. Todos 0s entrevistados assinaram o termo de consentimento
antecedendo as entrevistas, tanto in loco quanto por envio/retorno de arquivo por e-mail.

Todas as organizagdes que fizeram parte da amostra de pesquisa, de forma consentida
autorizaram a divulgagdo de seus nomes, assim como de seus entrevistados. A Tabela 12
apresenta o perfil profissional dos entrevistados. As entrevistas buscaram a compreenséo da viséo
compartilhada pela equipe de diregédo nas POETS. Para esclarecimento de pontos fundamentais
visando compreender o fenbmeno de estudo, outras indagacGes aos entrevistados foram
necessarias durante o processo de coleta de dados. Este passo foi permitido pelo entendimento do
pesquisador quanto aos aspectos da fundamentacéo tedrica (Yin, 2015) e anélise do ponto de
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vista dos entrevistados, que sdo melhor expressos em situacdo de entrevista com planejamento
relativamente aberto do que em um questionario fechado (Flick, 2004).

Os dados foram obtidos por meio de fontes primarias e secundarias de informacéo para a
coleta de dados. Como fontes primarias, foram acessadas as pessoas cujas experiéncias e
iniciativas mais influenciaram a formacéo e a evolugédo da visdo compartilhada em equipe. Como
apontado por Lima (2004, 2010), os dirigentes sdo os tomadores de decisfes estratégicas e esse
fendmeno implica em um processo de aprendizagem organizacional, portanto sdo os atores-chave
cuja participacdo foi priorizada como condi¢@o sine qua non para a inclusdo de cada caso na
amostra.

Foram entrevistados os fundadores-dirigentes de cada POETS e pelo menos um outro
membro da equipe de direcdo (co-dirigente). Foram buscadas informacGes sobre a histéria de
vida destes atores e das organizacbes em relacdo ao fenbmeno estudado. Como fontes
secundarias foram buscadas informac6es provenientes de documentos internos das organizacgdes,
atas, graficos, manuais de trabalho, arquivos previamente solicitados aos dirigentes, além de
consulta aos sites e paginas de midia social das organizagoes.

Outros dados foram coletados pelo pesquisador em campo a partir da observacdo direta
para analisar as formas de trabalho e o ambiente (Yin, 2015). Estas diferentes fontes de dados
possibilitaram confrontar as diversas informacdes coletadas e checar sua validade e
confiabilidade por meio de comparacbes (Flick, 2004; Yin, 2015). Este aspecto favorece a
triangulacdo dos dados e assegura sua validade a fim de se teorizar a partir dos dados que
correspondem a realidade (Eisenhardt, 1989b; Miles & Huberman, 1994).

As entrevistas foram registradas com gravador digital em formato de arquivo MP3 e
posteriormente transcritas. Este procedimento permite que o0 pesquisador se concentre
principalmente na conducgdo da entrevista, buscando sistematicamente o aprofundamento do
discurso do entrevistado ao tratar de questdes importantes e conceitualmente relevantes para o
estudo (Lima, 2004). Apds, foram adotados procedimentos adequados para o armazenamento
destes dados e transmissdo deles entre os pesquisadores, assegurando-se a observancia dos

principios basicos de ética e confidencialidade.
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3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Nos procedimentos de analise de dados, todas as entrevistas gravadas e transcritas foram
preparadas para serem analisadas com o auxilio de um recurso tecnolégico. O software Atlas-ti é
um recurso tecnoldgico utilizado para analise qualitativa de dados, sob a forma de texto, imagens
ou registro sonoro, segundo a técnica de codificacdo, conforme Muhr (1991; 1995) e
exemplificado por Bandeira-de-Mello (2006). A utilizacdo de recursos tecnoldgicos para analise
de dados qualitativos, em especial aqueles que requeiram andlise de grande volume de dados,
pode levar a uma maior facilidade no registro dos dados (Lage & Godoy, 2008).

Nesta etapa de tratamento dos dados, a utilizagdo deste tipo de recurso pode contribuir com
uma maior profundidade e nivel de detalhamento do estudo. O Atlas-ti para pesquisas qualitativas
tem com objetivo principal codificar determinados trechos de entrevistas transcritas ou gravadas
ou de textos, atribuindo codigos aos mesmos para se efetuar comparacfes buscando-se o
entendimento, explicacdes e a descri¢do de elementos relativos a um dado fendmeno (Bandeira-
de-Mello, 2006). Portanto, para que os dados obtidos nas entrevistas fossem validos para toda a
amostra, eles foram analisados utilizando-se o software Atlas-ti para a identificacdo e a
classificacdo de unidades de significacdo por meio da atribuicdo de cddigos, das diferentes
passagens das entrevistas.

As fontes de dados secundarias, diferentemente das entrevistas, ndo alimentaram o
software. Esses dados foram utilizados principalmente para verificar a validade dos dados das
entrevistas com a técnica da triangulacdo (Eisenhardt, 1989b; Miles & Huberman, 1994; Yin,
2015). Os dados considerados mais relevantes foram organizados e apresentados sob a forma de
textos, quadros e esquemas representativos para organizar e proporcionar maior clareza aos dados
da pesquisa (Lima, 2010).

A descricdo dos casos apresenta a evolugdo das POETS ao longo do tempo destacando os
principais eventos e os elementos do contexto relativos a formagdo e a evolugdo da visdo
compartilhada pela equipe de direcdo de cada organizacdo. Esse tratamento dos dados foi
executado ndo apenas como meio para chegarmos aos resultados da pesquisa, mas também para
tornar mais compreensivel e transparente, aos olhos do leitor, 0 processo de analise e a derivacao
dos resultados a partir desse processo. A partir da anélise dos dados, Eisenhardt (1989) alerta para

dar especial atencdo a forma pela qual os dados serdo tratados, descritos e discutidos.
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Para estruturar e facilitar a descricdo a posterior discussdo, foi utilizada a analise de
periodos temporais, segundo Langley (1999). A autora indica que esse procedimento trabalha
com a fragmentacdo do fendbmeno estudado em diferentes periodos de tempo para estruturar a
descricdo e a anélise de dados pertinentes previamente obtidos. As entrevistas, por exemplo,
poderdo, em qualquer momento, ser decompostas sem qualquer processo de desenvolvimento
I6gico desde que essa decomposicdo ofereca interessantes oportunidades para estruturar e dar
sentido ao processo de analise dos dados (Langley, 1999).

No estudo de Lima (2004), as caracteristicas basicas, a descricdo e a compreensdo dos
processos que compdem o fendbmeno estudado seguiram uma sequéncia temporal integrada ao
contexto das empresas estudadas. Compreende-se que o autor realizou a divisdo do tempo em
diferentes periodos e, de acordo com esta estruturacdo, os procedimentos adotados em seus
estudos auxiliaram na simplificacdo do modo de apresentacdo dos dados, especialmente aqueles
mais importantes para explicar o fendmeno estudado. Estes procedimentos inpiram a analise dos
dados deste estudo para compreenséo e descri¢cdo dos processos de formacao e evolugéo da viséo
compartilhada da equipe de direcdo nas POETS da amostra.

Neste contexto, os procedimentos de analise ocorreram em duas etapas: intracaso e
intercasos. A andlise intracaso concentra-se nos dados obtidos relativos a cada caso das
organizacbes buscando sua descricdo, compreensdo e explicacdo de acontecimentos em um
contexto Unico e limitado. A analise intercaso é a analise comparativa das descri¢@es relativas ao
fendbmeno estudado resultantes da andlise intracaso, ou seja, € a base de andlise comparativa
cruzada dos diferentes casos estudados (Miles & Huberman,1994).

O modo de apresentacdo dos dados em um estudo de caso multiplo, segundo Miles e
Huberman (1994) requer a utilizacdo de técnicas que facilitem a compreensédo das similaridades e
diferengas dos casos, sintese e sumarizacdo dos resultados. A partir destes elementos, para a
comparagdo entre 0s casos, 0S mesmos autores sugerem a criagdo de uma matriz que possibilite
sintetizar e agrupar os dados. Este procedimento de exposi¢cdo dos dados, acontecimentos ou
eventos concretos ordenados cronologicamente, foi apropriado para este estudo pois permitiu a

comparacéo entre diferentes conjuntos e uma representacao objetiva.
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4  ANALISE INTRACASO DOS DADOS

O presente capitulo apresenta a analise intracaso dos dados para as cinco POETS da
amostra de pesquisa. A analise intracaso desenvolvida foi necessaria a elaboracdo de padrées de
comparacdo a fim de que as analises pudessem ser coerentes e para que fosse realizada,
posteriormente, a analise intercaso. Nesta analise, os principais elementos que podem auxiliar a
responder a pergunta de pesquisa séo tratados. Desta forma, para descrever os FI da formagéo e a
evolucgéo da visdo compartilhada de equipe de direcdo de cada caso, a apresentacdo dos fatos e
eventos envolvidos nos processos de gestdo estratégica das organizacdes foram descritos.

Estes fatos e eventos estdo relacionados com os Fls influéncia, a partir do posicionamento
dos membros da equipe de direcdo em relacdo a interacdo entre eles e a organizacdo. Foram feitas
relagbes importantes para apresentagdo dos dados que compdem a base constitutiva dos fatores
existentes e de outros que possam emergir ao longo do processo de analise de dados. Ao analisar
e descrever os dados a partir de elementos encontrados nos fatores e na teoria, este procedimento

de exposicdo das informacdes torna mais claro o entendimento do estudo.

41 ANALISE INTRACASO DE POETS GRUPO 1

41.1 Caso 1: Instituto de Gestdo Sutentavel do Esporte — IGSE

Fundado em 2011, o IGSE é uma OTS que gerencia um projeto de basquetebol, através da
manifestacdo educacional do esporte com a visdo de se tornar exemplo de desenvolvimento do
basquetebol em nivel nacional. Para isso busca atender maior nimero de criangas e adolescentes
por meio de uma metodologia pedagogica e de capacitacdo de profissionais. Este projeto (Centro
de Basquete - CB) € desenvolvido em parceria com 9 municipios do Estado de Sdo Paulo e oferta
a pratica do basquetebol, no contra turno escolar, para um publico com idade entre 7 e 17 anos.
Outra visdo do IGSE é gerir de forma sustentavel o desenvolvimento de outras modalidades

esportivas e suas manifestacoes.
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Para o desenvolvimento do CB em cada um dos municipios, existe um coordenador local,
funcionario do Instituto. Cada coordenador é responsavel pela média de quatro polos no
municipio, nos quais sdo oferecidas aulas de basquetebol. Todos os coordenadores tém alguma
experiéncia com a modalidade esportiva, inclusive, alguns deles, sdo reconhecidos ex-atletas.
Estes polos podem variar de acordo com a demanda de atendimento aos beneficiados que venham
fazer parte do projeto. Existe entdo uma parceria entre o Instituto e as Prefeituras que se
encarregam de fornecer professores de educacdo fisica para ministrar as aulas nos equipamentos
esportivos locais. O projeto é desenvolvido por um periodo de um ano e tem aporte financeiro
majoritario de uma grande empresa brasileira de telefonia (Vivo) e apoio do Governo Federal —
Ministério de Esporte (ME), através da Lei de Incentivo ao Esporte (LIE).

O método pedagogico de ensino-aprendizagem desenvolvido pelo IGSE em parceria com
dois profissionais especialistas (autbnomos) busca contribuir com a capacitacdo dos
coordenadores do CB, dos professores de educacao fisica das Prefeituras e universitarios locais.
O objetivo final é o fomento qualitativo do basquetebol. Estes especialistas sdo importantes
inclusive por terem experiéncia académica lecionando em universidades, além da experiéncia em
equipes de alto rendimento, em competicdes internacionais (entre elas a olimpica), na geréncia
técnica e administrativa junto a selecdo brasileira feminina de basquetebol. A metodologia
empregada pelo CB beneficia atualmente a média de dois mil e oitocentos jovens. O CB surgiu
da idealizacdo de uma ex-atleta brasileira de basquetebol, reconhecida inclusive
internacionalmente pela sua histéria na modalidade esportiva. A ex-atleta mantinha uma relacao
indiretamente com um antigo projeto de fomento ao basquetebol brasileiro, sediado no Parana
(Centro de Exceléncia do Basquetebol - CEB).

O CEB tido como um projeto piloto surgiu em 2009 através da parceria entre a
Confederacdo Brasileira de Basquetebol e uma empresa de marketing esportivo, com a proposta
inicial de fomento ao basquetebol no Brasil em nivel rendimento. Este primeiro ciclo de
desenvolvimento do projeto durou até 2012, alcan¢ando a média de quatro mil jovens atendidos.
Neste mesmo ano a Confederacédo Brasileira de Basquetebol deixou a gestdo do CEB. O IGSE
entdo foi convidado a gerir o CEB devido o contato que seus dirigentes tinham no meio
empresarial e esportivo. Estes idealizaram e fundaram o IGSE pretendendo gerir o CEB.

Durante este processo de transi¢cdo de sua gestdo o projeto CEB nao foi desenvolvido.

Assim, com a transicao da gestdo e a partir do conhecimento legal de buscar recursos em 06rgéos
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de fomento, o IGSE assumiu a gestdo do projeto com a alteracdo de seu nome para Centro de
Basquete, em 2013. No segundo semestre deste mesmo ano deu-se inicio ao planejamento do
segundo ciclo de desenvolvimento do CB, tendo como “madrinha” a ex-atleta, considerada
pessoa chave para o projeto.

O objetivo do CB foi reestruturado devido a alta necessidade de recursos financeiros,
materiais, humanos e logisticos para a formacdo de atletas de basquetebol para o rendimento.
Neste sentido, a visdo e os objetivos do IGSE com o CB foram direcionados para fomento do
esporte educacional. Iniciou-se assim a oferta da pratica da modalidade esportiva, objeto de
prestacdo de servicos sociais, no contraturno escolar em nivel de municipios. Atualmente o IGSE
esta desenvolvendo o terceiro ciclo do CB, iniciado no segundo trimestre de 2015.

Embora o CB seja o principal projeto desenvolvido pelo IGSE, alguns outros também
foram geridos e estdo em fase de aprovacao para inicio. Entre eles, o IGSE prestou consultoria
durante um ano para desenvolvimento dos Jogos Escolares do Estado do Rio de Janeiro entre
2012 e 2013. Entre 2013 e 2014 o IGSE geriu com o patrocinio de uma empresa de cartdes de
crédito (Redecard) dois projetos, o Circuito Universitario de Basquetebol 3x3 (CUB 3x3) e
posteriormente o Desafio das Ligas 3x3 (DL 3x3), este segundo com as Liga Novo Basquete
Brasil (NBB) e a Liga de Basquetebol Feminina (LBF), envolvendo equipes de rendimento. Estes
projetos tiveram transmissdo por um canal de assinatura de televisiva (SporTV). Ambos os
projetos foram planejados e executados em curto prazo, especificamente como eventos para
fomento da modalidade esportiva. Em 2014 o Desafio das Ligas foi novamente aprovado para ser
desenvolvido durante o ano de 2015, no entanto, devido a auséncia de patrocinador, o projeto foi
readequado para ser desenvolvido durante o ano de 2016, com maior prazo para captacdo de
recursos para sua efetivacdo para execucao.

Outro importante projeto que pode ser gerenciado pelo IGSE é o Matrix Skate Prd. Este
projeto tem o skate como modalidade esportiva esta em processo de analise junto ao ME. Trata-
se de uma competicdo nacional, envolvendo competidores nacionais e internacionais, com
infraestrutura sediada em Porto Alegre — RS e com patrocinio de diversas empresas/marcas de
renome no esporte e na modalidade. E um evento conhecido mundialmente. O Matrix Skate Pro
(MSP) tem seu nome originado de uma loja de roupas referéncia na modalidade esportiva, a qual
¢ a organizadora do evento (Matrix Skate Shop). O IGSE pretendeu a parceria com esta

organizadora em virtude do conhecimento e experiéncia que seus fundadores-dirigentes tiveram
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com o X-Games (inclui o skate como modalidade esportiva), maior evento de esportes radicais do
mundo.

Apesar do curto periodo de existéncia, o IGSE tem maior percentual de atuacdo e foco
gerenciando o CB, buscando o desenvolvimento e fomento do basquetebol em nivel nacional. Os
perfis, as experiéncias do passado, as aprendizagens e o desenvolvimento de habilidades dos co-
dirigentes tém papel importante na definicdo do campo de atuacdo do IGSE. Para contribuir de
forma significativa para desenvolvimento da visdo da equipe de dire¢do, o IGSE conta com o
seguinte quadro e posi¢ao dos membros da equipe:

- Presidente do Conselho Administrativo (fundador-dirigente);

- Presidente (fundador-dirigente);

- Vice Presidente (fundador-dirigente);

- Gerente Administrativo Técnico (co-dirigente desde 2013, respondente 1 — R1);

- Gerente Administrativo Financeiro (co-dirigente desde 2014, respondente 2 — R 2).

O R1, 28 anos, formado em bacharelado em esporte (2007-2010) e especializado em
gestdo e marketing esportivo (2011-2012). Antes da primeira formacao teve experiéncia por dois
anos como estagiario em um departamento de futebol de um clube empresa no Parana, em sua
cidade natal. Logo depois de formado comecou trabalhar numa OTS sediada em S&o Paulo, na
qual foi coordenador de esporte e responsavel por um projeto que atendia regides em
vulnerabilidade social, entre 2011 e 2012, mesmo periodo no qual se especializou.
Posteriormente contribui com uma empresa de marketing e negdcios do esporte em uma
consultoria para a Secretaria de Esportes do Estado do Rio de Janeiro entre 2012 e 2013. O
objetivo da consultoria foi apresentar uma proposta de restruturacdo da politica pablica de
esportes a partir da implantacdo das unidades de policia pacificadora. Neste processo atuou como
consultor janior durante quase dois meses. A consultoria em questdo estava atrelada a
reestruturacdo dos jogos escolares do mesmo Estado, no entanto a proposta ndo foi efetivada.
Com esta experiéncia e vinculo com a empresa de marketing esportivo, o R1 foi convidado a
retornar a Sao Paulo para ser gerente administrativo técnico no IGSE e assumir a dire¢do do
projeto CB a partir de 2013. Entre suas principais atividades profissionais estdo o controle
administrativo do Instituto, relacdo com fornecedores, recursos humanos, empresa parceira e
Orgdos governamentais, supervisdo e elaboracdo de relatorios das atividades e eventos de

capacitacdo desenvolvidas nos municipios.
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O R2, 29 anos, formado em economia e especializado também em gestdo e marketing
esportivo, teve experiéncia como estagiario em um centro empresarial. Desenvolveu trabalho ndo
remunerado em empresa familiar, no setor administrativo e financeiro. Tinha como
responsabilidade o pagamento, elaboracao e arquivamento de documentos e oficios destinados as
Prefeituras e outros 6rgdos publicos. Em 2012 trabalhou em uma empresa de promocdo de
eventos para 0 meio corporativo e de consultoria para projetos incentivados. Atuou como
assistente de elaboracdo e produgdo de eventos esportivos patrocinados por uma empresa de
telefonia (Olimpiadas Tim). Posteriormente desenvolveu alguns trabalhos como profissional
autdbnomo (“‘freelancer”’), nem sempre vinculado ao esporte. Ainda em 2012, pelo fato de ter tido
a experiéncia com projetos incentivados, experiéncia esta considerada escassa a época, obteve a
oportunidade de trabalhar em uma empresa de marketing e negécios do esporte. A partir de 2014,
0 R2 assumiu o cargo de gerente administrativo financeiro no IGSE a convite da empresa da qual
mantinha relacdo trabalhista, assim como o R1. Entre suas principais atividades profissionais
exclusivamente internas, estdo a administracdo financeira, contabil e or¢camentaria do IGSE,
elaboracdo dos projetos e prestagdo de contas.

Desta empresa de marketing e negocios do esporte surgiu o IGSE, pelo motivo desta ser
atenta as questdes sociais em torno dos negocios do esporte e por basear-se no conceito de gestao
sustentavel do esporte, com foco na estruturacdo, consultoria e gerenciamento de projetos
relacionados ao esporte. O Instituto foi criado, entdo, para que as experiéncias corporativas dos
diretores da empresa originaria fossem utilizadas em prol do desenvolvimento humano e da
cidadania através de acdes na area da educacdo, do esporte, da cultura e do meio ambiente. O
IGSE une em sua equipe de direcdo as experiéncias de seus diretores, tanto enquanto ex-atletas e
dirigentes esportivos, com a experiéncia de dois co-dirigentes (R1 e R2) com perfil profissional
de gerenciamento.

Ambos os co-dirigentes sdo 0s unicos responsaveis pelo principal projeto do IGSE (e
unico em desenvolvimento). No entanto, os membros da diretoria tem participacdo quanto ao
direcionamento das ac¢Oes de gerenciamento. A unido destas experiéncias, a principio, contribui
com o desempenho qualitativo dos objetivos e esta integracdo pode fortalecer a visdo de futuro
pretendida pelo IGSE. As experiéncias passadas podem determinar, a0 menos parcialmente, o

compartilhamento da viséo pela equipe de direcdo do IGSE.
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A experiéncia de formacao profissional do R2 contribuiu para implantacdo de processos
administrativos orcamentarios para o0 CB. Estes processos sdo baseados nas especificidades
requeridas pelo ME, como requisitos para apresentacdo de projetos buscando incentivos
financeiros. Estes processos ndo existiam no primeiro ciclo do CB, mas foram implantados no
segundo ciclo, época na qual ambos os co-dirigentes vieram a se vincular ao IGSE. O R1 é
responsavel pelo controle destes processos e, a partir do terceiro ciclo do projeto CB, padronizou
outros processos gerenciais também necesséarios para apresentacdo de projetos junto ao ME.
Foram padronizados relatdrios internos e normatizados procedimentos a serem seguidas pelos
coordenadores dos municipios atendidos pelo CB.

A atuagdo de ambos os co-dirigentes se complementam devido os procedimentos
administrativos e gerenciais necessarios para o desenvolvimento dos projetos (os finalizados e o
CB). As acdes de gerenciamento sdo planejadas em reunides entre ambos co-dirigentes e, em
alguns momentos, com os demais diretores, nas quais as a¢fes sdo gradualmente formadas.
Adicionalmente aos objetivos dos co-dirigentes e formacgdo académica, tem-se a satisfacdo em
trabalhar com o esporte, fato este importante para a equipe de direcdo em acordo com a
participacdo de cada membro na gestdo estratégica do IGSE.

A definicdo do campo de atuacdo de cada co-dirigente na divisdo de funcdes na direcdo é
feita em consisténcia com as habilidades aprendidas em suas formacdes e experiéncias. Neste
sentido estas habilidades e experiéncias podem se complementar, o que permite a formacdo de
uma visdo compartilhada. Ambos tém conhecimento de que as fungdes desempenhadas devem
ser conhecidas pelos envolvidos na equipe de direcdo, fato este que em alguns momentos o R1
desempenha fungdes de gerenciamento financeiro orientado, inclusive, pelo R2.

A relacdo de comunicagao (conversa) entre dois ou mais individuos para estabelecer aces
estratégicas se mostra importante para a equipe de dire¢do. A comunicagéo, além de possibilitar a
formacgdo de uma visdo compartilhada, permite sua evolugdo através da partilha de opinides,
ideias, imagens, por vezes individuais, buscando obter uma compreensdo mutua do futuro
pretendido para o IGSE. A andlise deste caso através das informacdes aqui apresentadas podem
ser observadas pelas entrevistas com ambos os co-dirigentes do IGSE (R1 e R2). Estas
informacdes (ver Figura 8 e Tabela 12) buscaram esclarecer a descricdo empirica dos periodos
temporais e apresentar os fatores de influéncia na formacéo e evolucdo da visdo compartilhada

em equipe e que geram mudanca (mudanca da visdo compartilhada — MVC).
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Instituto de Gestdo Sustentavel do Esporte - IGSE

1
(MVC 1: MVC 2: \/MVC 3: MVC 4: \KMVC 5: \/MVC 6: \
2011 2011/2012 2012/2013 2013/2014 maio de 2014 2015
Concepgdo Bloqueio Ampliagédo Ampliagdo Redirecionamento Ampliagdo
da visdo. Elementos da visdo Servigo Implementacéo de projetos; Readequacdo  dos Renovagao/elaboracio
ndo realizados. ) complementar; estabelecimento de parcerias; entrada Servigos/recursos de projeto; manutencéo
entrada do R1. do R2; implementacdo de processos ara gestdo do CB. de parcerias;

v I—\ de gest3o. P ¢ P \p ’ / implementagao de
Concepcdo: experiéncia no  setor v j QFOC%SOS de gestéo. J
corporativo dos dirigentes passou a ser - - - .
direcionada ao desenvolvimento social Ampliacdo: os diretores reconhecem a necessidade de iniciar a ¢

atuacdo do IGSE pela oportunidade de prestacdo de servigos de

do esporte; visdo baseada no conceito

de gestdo sustentavel do esporte, com
foco na estruturagdo, consultoria e
gerenciamento de projetos. Novos
elementos de visdo: atuacdo no TS a
partir de um projeto existente.
Realizacdo: fundacdo do IGSE.
Fatores de influéncia:
reconhecimento  de  oportunidade,

consultoria de projeto esportivo para 6rgdo publico; reconheceram
no R1 a oportunidade para a geréncia técnica do IGSE. Novos
elementos de visdo: elaboracdo da consultoria; integracdo do R1
como co-dirigente. Realizacdo: conclusdo da consultoria para
6rgdo publico e integragdo do R1. Fatores de influéncia:
reconhecimento de oportunidade, maneira de ser, imagens
individuais/compartilhadas, visdo individual, conversa estratégica,
complementaridade, experiéncias, competéncias.

necessidades do TS/recursos, conversa
estratégica, maneira de ser, imagens
individuais, imagens compartilhadas,
complementaridade, experiéncias,
competéncias, modelo de projeto
reconhecido.

A 4

Ampliacdo: renovacdo/implementacdo de novo
ciclo do CB. Renovagdo do DL 3x3 para captagdo
de recursos. Encaminhamento de novo projeto
MSP.  Ampliagdlo da  capacitagdo  de
colaboradores. Melhora dos processos para
gerenciamento do CB. Novos elementos de
visdo:  renovagdo/elaboracdo  de  projeto
manutencdo e ampliacdo da rede de relagdo.
Realizacdo: captacdo de recursos, elaboragdo de

Blogueio:  necessidade de  recursos
financeiros e parcerias. Novos elementos de
visdo: elaboragdo de  projetos e
estabelecimento de parcerias. Impedimento
para realizacdo: atendimento a legislacdo
(prazo temporal de atuacdo) para aprovacao
de projetos e obtencdo de incentivos
financeiros (LIE - ME) através de projetos.
Fatores de influéncia: necessidades do
TS/recursos, maneira de ser, imagens
individuais/compartilhadas, conversa
estratégica, complementaridade.

Ampliacdo: implementacdo do CB, CUB 3x3 e DL 3x3 com
recursos obtidos a partir da LIE. Estabelecimento de parcerias
(rede de relacdo) com empresas doadoras de recursos, empresas
patrocinadoras e contratacdo de colaboradores. Reconhecimento
do R2 para a gestdo financeira do IGSE. Necessidade de melhora
dos processos para gerenciamento de projetos. Novos elementos
de visdo: elaboracdo de projetos a partir de parcerias com
empresas, contratagdo de colaboradores, metodologia de
capacitagdo de colaboradores através de parcerias com
profissionais autbnomos, integracdo do R2 como co-dirigente,
implementacdo de processos de gerenciamento de projetos.
Realizacdo: conclusdo dos projetos, estabelecimento  de
parcerias, integragdo do R2 e efetivagdo dos processos de
gerenciamento  de  projetos. Fatores de influéncia:

projetos, fortalecimento de parcerias e
implementacdo de processos de gerenciamento de
projeto. Fatores de influéncia: reconhecimento
de oportunidade, necessidades do TS/recursos,
maneira de ser, imagens ind./compartilhadas,
visdo individual, conversa estratégica,
complementaridade, experiéncias, competéncias,
boas relagdes e beneficios paratodos.

Redirecionamento: prestacdo de contas parcial;
turbuléncia na execucdo de projetos e captacdo de
recursos. Novos elementos de visdo: necessidade
de diminuigdo de municipios entendidos pelo CB.
Realizacdo: adequacdo dos processos aos

reconhecimento de oportunidades, necessidades do TS/recursos,
maneira de ser, imagens individuais/compartilhadas, conversa
estratégica, complementaridade, experiéncias, competéncias,
dificuldades, boas relacdes e beneficios para todos.

Figura 8. Formacdo e evolucédo da visdo da equipe de direcdo do IGSE.
Fonte: dados das entrevistas - elaborado pelo autor.

municipios. Fatores de influéncia: necessidades
do TS/recursos, maneira de ser, imagens
individuais/compartilhadas, conversa estratégica,
complementaridade, experiéncias, competéncias.

G8
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A Figura 8 foi criada a partir dos dados empiricos e considerando-se a cronologia dos
eventos de maior destaque sobre elementos que influenciam a visdo compartilhada da equipe de
direcdo do IGSE. Os conjuntos de elementos que integram a Figura 8 foram selecionados com
base nos dados encontrados nas entrevistas com 0s R1 e R2. Esses conjuntos de elementos
demonstram que, as muitas atividades realizadas pelo IGSE influenciam a visdo compartilhada
em equipe e a mudanca da visdo compartilhada (MVC). A partir disso 0s conjuntos de elementos
que envolvem a mudanca da visdo compartilhada foram relacionados e explicados na Figura 8,
objetivando melhor entendimento para os pesquisadores e para o leitor.

Os elementos de destaque indicados nos diferentes quadros na parte inferior da figura séo
cbédigos que se mostraram importantes na analise dos dados com o uso do software Atlas-Ti.
Como cddigos da andlise com o software, esses elementos de destaque tinham sido associados a
passagens importantes dos dados coletados que contribuiam para responder a pergunta de
pesquisa. Algumas das mais importantes citaces das entrevistas obtidas junto aos entrevistados
puderam dar suporte a analise dos dados e a construgdo da Figura 8. As citacdes sdo apresentadas
abaixo, na Tabela 12, de modo a explicar e detalhar os conjuntos de elementos apresentados na

Figura 8, para este caso.

TRECHOS DAS ENTREVISTAS

ELEMENTOS DE MVC QUE DETALHAM A MVC

a) “O CEB surgiu em 2009, em uma parceria entre empresa de marketing esportivo
e a CBB... A proposta inicial é de um projeto de fomento de base do basquete
brasileiro, em nivel nacional... Entdo, na verdade o projeto ele trocou de
proponente, ele passou para o instituto a partir de 2013. Entdo, aconteceu o

Formacdo inicial da visdo
dos dirigentes:

[Conversa estratégica;
decisdo estratégica comum
entre 0s co-dirigentes;
reconhecimento de
oportunidade para gerir um
projeto esportivo a partir
de um modelo existente;
estabelecimento de
parceria; novo modelo de
projeto esportivo]

seguinte, a proposta em 2009, da CBB ¢ excelente, de ter esse projeto como piloto
de formacdo esportiva do basquete nacional... Porém, ele se encontrou em algum
momento com a proposta de ser aprovado pelo ME em uma dimenséo
educacional... O que acontece de fato.” (R1)

b) “Esse projeto, ele tinha como proponente a CBB e foi executado de 2009 até
2011, e comeco de 2012. Ele ficou um ano e meio parado... e o IGSE foi
convidado a pegar. O IGSE tomou as atividades em 2013 com o projeto...” (R1)

b.1) “Quando a gente entrou e viu que... ndo tinha condig¢des... quando a gente fala
de esporte, a gente fala de uma estrutura grande e envolve muitos recursos, entdo a
partir do momento que a gente... comegou a se limitar por causa desses recursos...”
(R1)

c¢) “Esse projeto a gente acertou de acordo com o patrocinador, fez uma reducdo
pra conseguir sem perder os objetivos...” (R2)

c.1) “.. quando a gente ficou legivel... de acordo coma lei, pode inscrever o
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projeto... a gente reformulou, adaptou com as melhorias que tinham dado certo e
errado no anterior que era vinculado no outro Instituto e ai a gente conseguiu
colocar em nosso projeto muito mais redondo, muito bom...” (R2)

MVC 1:

[convergéncia entre vistes
dos co-dirigentes; visdo
orientada para a gestéo
sustentavel do  esporte;
estruturacdo, consultoria e
gerenciamento de projetos
esportivos;
complementaridade]

d) “A visdo era se tornar o projeto de... exemplo de basquete em nivel nacional, a
visdo era essa. O objetivo era entender 0 maior nimero de beneficiados em prol do
basquete...” (R1)

d.1) “A visdo do Instituto eu acho que altera muito pouco a partir o momento que
ela é atrelada ao que o estatuto prevé. Entdo o estatuto prevé a entrega como
instituicdo e entidade para o esporte, entdo eu vejo o Instituto ainda por muito
tempo vinculado a projetos de agdo social, a projetos de rendimentos e talvez
projetos de participagao, o que eu acho dificil...” (R1)

e) “... entdo o projeto é meio que sustentavel, ele se toca sozinho... entdo a visdo do
IGSE ¢ essa, quer trabalhar com o esporte de forma sustentavel, ndo tem um foco
s0, ‘fazer s6 basquete educacional’, ndo, vai ter educacional, quer ter eventos de
basquete, quer fazer eventos de skate como ja temos... a visdo é a manter isso,
quanto mais eventos... Trabalhar o esporte de forma sustentavel.” (R2)

MVC 2:

[Blogueio na realizacdo de

uma visdo; impedimento
para alcancar a Visdo
inicial; dependéncia de

6rgéo de fomento]

f) “O Instituto foi criado em 2011, entdo teve que esperar aquele ano pra poder ter
projeto, dependendo da lei sdo dois anos...” (R2)

MVC 3 e MVC 4:

[Estratégia de servigos;
conversa estratégica;
formacéo bésica da visdo
da equipe de direcdo;
formacéo das
caracteristicas da equipe;
campo de atividades dos
co-dirigentes;
compatibilidade de
experiéncias;
competéncias;
complementaridade;
relagGes pessoais; reforco
da visdo da organizacéao]

g) “... antes de me formar, fui estagidrio em departamento de futebol... quando eu
me formei, voltei a trabalhar no TS... onde eu fui coordenador de esportes,
responsavel por um projeto... atendia as regides vulneraveis no municipio de Sao
Paulo” (R1).

g.1) “... fiquei 2 meses desempregado e... fui contribuir com o pessoal da empresa
de marketing esportivo, em uma consultoria no Rio Janeiro... era uma consultoria
para a Secretaria de Esporte do Estado... fui como consultor junior até entéo...
fiquei mais um tempo |4 na empresa e fui convidado para voltar para Sdo Paulo,
para assumir este projeto...” (R1)

h) “.. trabalhei um tempo na area de economia... fiz um estdgio num centro
empresarial... fiz um trabalho de férias... ndo remunerado em empresa familiar,
depois eu ja trabalhando com esporte, trabalhei em algumas (Zogue - Marcas
Esportivas)... Primeiro fiz um trabalho, um projeto pra Tim, que era Olimpiadas
Tim, depois fiz alguns outros projetos, mas era meio ‘free’ assim, nada demais, ai
eu entrei na empresa de marketing esportivo e depois vim para o IGSE.” (R2)

h.1) “... surgiu a oportunidade quando eu estava na empresa de marketing
esportivo... eu ja trabalhava com projetos incentivados e ai calhou de aparecer a
oportunidade e deu certo, como eu ja tinha experiéncia em projetos incentivado, é
uma coisa que na época, em 2012 era uma coisa dificil, ndo tinha tanta gente assim
com essa experiéncia e acabou dando certo, eu aceitei a oportunidade e estou 14 até
hoje.” (R2)

MVC 5:

[Readequagcéo dos
servicos; turbuléncias na

i) “Do ponto de vista administrativo foi 0 a prestacdo de contas parcial, demorou
30 dias para ser aprovada, em inicio de 2014... A gente demorou 30 dias, e a gente
estava em processo de execucdo bastante turbulento, era uma fase de eventos. Na
época, nés tinhamos 11 cidades e nao 9. Hoje temos 9, nds tinhamos 11 cidades. E
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execucdo de projetos; e
prestagdio  de  contas;
necessidades de recursos]

isso envolvia muito fornecedor, muita passagem aérea e o principal que é o RH
(funcionarios). O ponto critico em questdo de crise foi nesse momento.” (R1)

i.1) “O ponto critico administrativo foi esse, na renovagdo do ciclo do projeto, a
gente diminuiu 2 cidades. A gente executou 2013, 2014 com 11, agora em maio, a
gente sé voltou com 9...A relagdo é financeira... a gente diminuiu...impactou, no
namero de RH.” (R1)

j) “O RH teve uma reducéo de uns 40% de patrocinio da edigdo anterior pra essa...
a gente teve menos aporte de recursos... a gente teve que reduzir o projeto, por isso
até diminuimos o RH, diminuimos algumas viagens, é I6gico que sempre sem fugir
do objetivo do projeto... mas a gente teve esse problema de percurso que foi a
diminui¢do de verba de patrocinio captada.” (R2).

j-1) “A gente trabalhou muito nisso ao longo dos tltimos tempos, para melhorar as
coisas, porque no comecgo a gente sofreu bastante, essa parte principalmente de
preparar as solicitagdes no ME, isso foi durante um bom tempo um problema,
porque acabava acumulando muita coisa de documentos que eles pediam pra gente
enviar... a gente acabou tendo que correr muito pra entregar a Ultima prestacdo de
contas... a gente ja estd fazendo isso més a més, sem falta esté tudo pronto, isso foi
um problema que a gente sofreu no projeto, até por acimulo de trabalho de outros
projetos que a gente estava tentando tocar, arrumar a captacdo, entdo acabou
acumulando muito e isso foi um problema, isso foi uma fraqueza, essa organizagao
més e més.” (R2)

k) “Um fato interessante disso durante o periodo de execucdo é o simples fato da
gente ter uma prestacdo de contas. A gente ter uma prestacdo de contas parcial ja
nos limita a usar 50% do recurso num periodo especifico.”(R1)

MVC 4 e MVC 6:

[Conversa estratégica;
reconhecimento de
oportunidades;
complementaridade;
estabelecimento de
parcerias para captacdo de
recursos para expandir os
SEervigos; processos para
melhorar a gestéo,
estrutura e qualidade dos
trabalhos, diminuir as
dificuldades]

) “.. quando a gente ficou ‘legivel’... de acordo com a lei, pode inscrever o
projeto, a gente reformulou, adaptou com as melhorias que tinham dado certo e
errado no anterior que era vinculado no outro Instituto e ai a gente conseguiu
colocar em nosso projeto muito mais redondo, muito bom...” (R2);

I.1) “ Quem aporta é a Vivo... Aporte, 100% da Vivo... as prefeituras sdo parceiras
nossas... NOSsas parceiras sao sempre centros esportivos, colégios municipais ou
estaduais...” (R1);

1.2) A gente tem um convénio em cada prefeitura, € uma parceria com a prefeitura,
tem até contrato assinado e tudo o mais, entdo depende muito de onde a prefeitura
tem e disponibiliza as quadras, mas sdo quatro nucleos por cidade.” (R2)

I.3) ”... uma coisa que a gente enxergou a gente faz uma contrapartida com
universidades, ndo mais com 0s municipios. Porque a gente oferece o curso, eles
oferecem o espaco para a gente e certificamos os académicos de educacdo fisica
cOmM 0 N0ssO curso... € um curso de capacitacdo projeto ser de basquete que da
oportunidade aos académicos de educagio fisica.” (R2)

1.4) “... a gente ndo tinha, mas agora a gente tem a parceria com as universidades,
em cada municipio hoje a gente tem uma universidade que é parceira.” (R1)

m) “meados de 2013 foi executado o Circuito Universitario do 3X3... teve o
Desafio das Ligas 3X3 também... das duas ligas de basquete, NBA e LBF... o
cliente era 0 mesmo: Redecard...” (R1)
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m.1) “a gente fez o projeto que era o Basquete 3 X 3 Desafio das Ligas, que era um
projeto também de basquete, o foco do estudo sempre foi até hoje mais basquete,
era um desafio das ligas, a gente pegava a liga de basquete feminino a NBB, alguns
times e criou um evento, sé que ndo era ndo era um projeto a longo prazo, era um
evento mesmo.... ja era o rendimento, o projeto para o adulto, alguns times da Liga
de Basquete Feminino, alguns times da NBB, ai juntou e fez um campeonato com a
modalidade 3 X 3, pra divulgar a modalidade 3 X 3 mesmo no Brasil... a gente teve
parceria com a Redecard... a gente fez de novo esse projeto de 2014 pra 2015, so
que esse projeto estd apto pra captar ainda, mas ainda ndo foi captado, entdo esta
aprovado no ME, sé que a gente ndo conseguiu a captagdo ainda pra executar...
mas ele esta em aberto pra se chegar o patrocinador e a gente executa ele de novo
nos mesmos padrdes...” (R2)

n) “... estivamos com um projeto agora para ser aprovado, o Matriz Skate Pro... é
de rendimento, porque € uma competicdo de Skate, em nivel Nacional, est4 para
ser aprovado.” (R1)

0) “Uma coisa que foi bacana... 0 R2 implantou processos administrativos para
orcamento... processo em relacdo a orgamentos que é seguido até hoje, é baseado
no ME... para a equipe seguir para ndo ter contratempos na hora de prestar
contas...” (R1)

0l) “Outra coisa... eu fiz padronizacdo de relatério interno para 0s meus
coordenadores... muito paralelo ao que faz o Governo Federal...” (R1)

02) “... gente comegou a formar, o R1 estava junto, tivemos muitas conversar pra
tentar arredondar todos os formatos do projeto, até fiz um manual de execucéo do
projeto, como ia funcionar a minha parte financeira, por exemplo, como
funcionaria isso (manual de compras de projeto incentivado)... entdo, a gente fez
todo esse manual, organizando essa parte financeira que antes ndo existia... s6 que
foi tudo sempre pensado em conjunto, foi tudo sempre decidido em reunido...”
(R2)

Tabela 12. Cita¢Oes para fundamentar a analise dos dados - IGSE.

Fonte: dados das entrevistas - elaborado pelo autor.

A andlise intracaso do IGSE revela que os principais fatores de influéncia (FI) na
formagéo de novos elementos da visdo compartilhada (NEV) em sua equipe de direcdo séo
aqueles constantes da Figura 9 abaixo. As suas relagdes com NEV sédo indicados pelas setas que
especificam os tipos de relacdo e causa (ver Tabela ?). Esta figura fornece o resumo dos
principais elementos que surgiram a partir da analise do caso desta POETS para responder a
questdo de pesquisa desta dissertacéo.
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Influencia a manifestagdo e/ou a percepgao de....
Principais fatores de influéncia <
(FI) ]

Reconhecimento de oportunidade Incita, torna possivel, molda
[ Conversa estratégica Torna possivel, gera, molda
[ Imagens individuais Torna possivel, molda
[ Imagens compartilhadas Torna possivel, molda
[ Visdo individual Gera, torna possivel, molda
[ Maneira de ser Molda

— Novos elementos
[ Experiéncias Molda de viséo (NEV)
. i compartilhada
[ Competéncias Torna possivel, molda pelos  membros
[ Base em projetos esportivos Torna possivel, molda d? equipe de
direcdo

[ Necessidade de recursos Gera, molda, viabiliza, torna possivel
[ Dependéncia de 6rgdo de fomento Gera, molda, viabiliza, torna possivel
[ Complementaridade/co-dirigentes Incita, torna possivel
[ Boas relagdes Incita, torna possivel
[ Aprendizagem Gera, molda
[ Beneficios para todos Incita
[ Complementaridade/ONG-Empresa Incita, torna possivel

Figura 9. Formacéo de novos elementos da visdo do IGSE.
Fonte: dados das entrevistas - elaborado pelo autor.

A apresentacdo dos resultados das analises intracasos continua com a seguinte sec¢éo sobre
o0 caso da ADBCE.
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412 Caso 2: Associacdo Desportiva Beneficente Crescer no Esporte — ADBCE

A Associacdo Desportiva Beneficente Crescer no Esporte — ADBCE é uma OTS,
localizada no interior de Sao Paulo, na cidade de Rio Claro, que atua com as manifestacfes
educacional, participacdo e formacgdo do esporte. Anteriormente a sua fundagdo em 2013, tinha
como a visdo o fomento do handebol como instrumento educacional e de formacéo cidada, a
partir do atendimento de maior nimero de adeptos. A partir dos resultados alcancados e ap6s a
efetiva fundacdo, foi incorporada a esta visdo a atuacdo com diversas modalidades esportivas
para tornar-se uma OTS referéncia em planejamento e execugéo de projetos esportivos.

A atuacdo da ADBCE é destinada ao atendimento de criancas e adolescentes com faixa
etaria entre 7 e 17 anos. As atividades sdo distribuidas em sete polos (bairros) com o
desenvolvimento especifico das manifestacfes esportivas para um total de dezessete turmas.
Cerca de 250 criancas e adolescentes participam das aulas oferecidas em quadras de instituigdes
escolares, clubes e centros esportivos locais e de espagos publicos da Prefeitura.

A Associacdo tem origem em um projeto iniciado em 2005, pela prestacdo de servicos da
Secretaria de Esportes de Rio Claro. Inicialmente o projeto acontecia em dois polos (bairros). A
Secretaria de Esportes incumbia-se de fornecer materiais esportivos, locais para as atividades
esportivas e transportes, especialmente entre 2005 e 2009. As atividades esportivas tinham como
principal ator um professor de educacdo fisica (R3), encarregado de ministrar as aulas e
desenvolver o projeto.

A partir da vinculacdo de outro profissional (R4), em 2009, o projeto comegou a se
expandir, apo6s periodo de divulgacdo, chegando as dezessete turmas distribuidas em sete polos
(até o final de 2015). A partir desta demanda, ambos uniram esforcos para que o0 projeto tomasse
forma, estabelecendo nome e objetivos especificos. Familiares dos idealizadores, estagiarios (a
partir de 2009) e atletas de handebol (a partir de 2011) de uma Universidade local passaram a
contribuir voluntariamente com o projeto.

Desta forma, a partir de 2010, o Projeto Crescer no Esporte (PCE) foi se estruturando a
partir dos objetidos de ambos os professores de educacgdo fisica (R3 e R4). Os atendimentos
foram ampliados ao passo que os polos foram sendo estruturados. Ambos os professores, alem de
atuar voluntariamente com o projeto desempenham suas atividades como servidores da Secretaria

de Esportes local.
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O projeto passou a se desenvolvido a partir de organizagdes parceiras que auxiliam na
obtencdo de recursos. Entre estes, ndo ha doacdes de recursos financeiros, apenas recursos
materiais e outros bens. Em alguns eventos esportivos e culturais, organizados pela prépria
ADBCE, h4 a captacdo de valores que logo sdo direcionados para obtencdo de recursos materiais.
O poder publico contribui com a disponibilizacdo de transporte e remuneracdo dos professores
que ministram as aulas. H&, portanto, uma relacdo entre o PCE e a Prefeitura local.
Aparentemente o PCE é um projeto dependente do poder publico, responsavel por garantir
direitos sociais, no entanto, devido a ampliacdo e os objetivos do projeto, este é dependente da
participacdo voluntaria dos préprios colaboradores apds suas atividades profissionais.

Nesta perspectiva, a ADBCE ndo remunera pessoal, assim como “nio ha a necessidade de
prestacdo de contas”, ou seja, 0s poucos recursos sao completamente materiais, recebidos através
de doacBGes. Um dos principais problemas enfrentados sempre foi em relacdo aos recursos
financeiros. Devido aos poucos recursos oferecidos pelo poder pablico local em relacdo a
demanda necesséria, para suprir esta necessidade, as doacfes partem de pessoas e organizagdes
parceiras, inclusive por parte dos préprios diretores, colaboradores e voluntarios da ADBCE.
Nesta perspectiva, ja em 2009, os idealizadores do PCE buscavam uma atuacdo independente
para receber recursos de forma direta, de variadas fontes, inclusive a partir da LIE. Assim, em
vista da relagdo de confianga entre os idealizadores, foi tomada a decisdo de constituir uma
associacdo para que novas oportunidades possam ser exploradas.

Em 2010, o PCE passou a atuar com dois seguimentos de trabalho: um projeto de inclusdo
social (o proprio PCE) e o outro de formacéo de equipes para competicBes esportivas (Handebol
Rio Claro), com patente prdpria, vinculando beneficiados que se destacam no projeto de inclusdo
social. Embora a manifestagdo educacional do esporte determine a forma de atuacdo com o PCE,
as manifestacfes de partipagdo e formacdo também a influenciam devido ao processo de
formacéo esportiva dos beneficiados atendidos. Existe entdo um complemento entre a formagéo
educacional e esportiva, dependentes do interesse dos beneficiados em compor as equipes.

Para contribuir com o desenvolvimento das atividades, em 2011, outro profissional de
educacao fisica (R 5) passou a atuar voluntariamente, como técnico em competicdes esportivas
com as equipes junto a Liga de Handebol do Estado de Séo Paulo (LHESP). Em 2015 a ajuda de
custo nédo foi renovada e, como prestador de servicos em outra cidade, este profissional afastou-se

parcialmente, permanecendo apenas como técnico das equipes menores. Passou a conhecer 0s
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idealizadores do PCE por intemedio de um familiar beneficiado pelo projeto. Sua experiéncia
como ex-atleta e voluntario em projetos esportivos com a modalidade possibilitou convite para
fazer parte da direcdo do PCE e da ADBCE. Atua, inclusive, valendo-se de outra experiéncia,
com a prevencéo de lesdes e tratamento de reabilitacdo dos beneficiados.

No ano de 2012 foi estabelecida a parceria com uma reconhecida empresa atuante no setor
de materiais de construcdo (Tigre). A partir de entdo esta empresa tornou-se a fornecedora de
materiais esportivos para o PCE. Esta parceria possibilitou estruturar com qualidade as atividades
do PCE, direcionando as equipes de competicdo para participar de campeonatos esportivos.
Como resultado de desenvolvimento atraves da modalidade esportiva, em 2014, dois beneficiados
pelo PCE puderam fazer intercdmbio de treinamento com a selecéo brasileira de handebol.

A estratégia de aliar a inclusdo social através da manifestacdo esportiva educacional,
participacdo e de formacao, resultou no processo de estabelecimento da identidade, dos objetivos,
das atividades e do aprimoramento de metodologia de trabalho. A adocdo destas medidas
administrativas busca melhorar os mecanismos de gestdo nos quais as pessoas envolvidas
desempenham fungdes determinadas e complementares. Soma-se a isso, a parceria estabelecida,
ainda em 2014, com um clube filantrépico de servicos sociais (Rotary Club) que contribui com
acOes para que a ADBCE consiga captar diversos recursos. Para esta finalidade, outra empresa
contribuiu, em 2015, com a producdo de souvenirs do PCE.

Atualmente a ADBCE conta a participacdo de outras pessoas que contribuem com o
PCE. Entre elas, quatro professores de educacdo fisica que sdo funcionarios da Secretaria de
Esportes, pais de um dos beneficiados, que contribuem contatando empresas para estabelecer
parcerias e dois moradores de um dos polos que contribuem na coordenagdo local. Estes
vincularam-se ao PCE devido sua credibilidade na cidade.

A ADBCE exp0e a credibilidade do PCE na cidade através de festivais esportivos entre 0s
polos, tidos como principais eventos. Embora exista uma dificuldade de atraiar pessoas para
praticar a modalidade e empresas para estabalecer outras parcerias, em virtude da modalidade
esportiva (handebol) ndo ser popular e ndo ter maior visibilidade em Rio Claro, o PCE vem se
fortalecendo com a dedicacdo de todos os envolvidos com a ADBCE. Este fortalecimento pode
ser incrementado com a particicado da ADBCE junto a Rede Esporte pela Mudanca Social
(REMS), projetado para o ano de 2016, como meio de adquirir conhecimento e experiéncia

através da relacdo com outras organizagdes sociais vinculadas a rede.
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Como a direcdo da ADBCE esta sendo reestruturada e outras pessoas podem compor o
quadro de diretores, o PCE encontra-se sob a responsabilidade de seus idealizadores,
complementada e fortalecida pelo envolvimento de um ex-atleta universitario. A busca de
aprimoramento para o desenvolvimento das atividades da ADBCE s&o importantes meios de
aprendizagem para a direcao:

- Presidente (fundador-dirigente, respondente 3 — R3);

- Diretor Pedagdgico e Financeiro (fundador-dirigente, respondente 4 — R4);

- Diretor Esportivo (co-dirigente, respondente 5 — R5).

O R3, 36 anos, professor de educacao, pedagogo e especialista em administracdo e
marketing esportivo, obteve experiéncia profissional lecionando em instituicGes escolares
publicas e privadas e em projeto social no setor publico. Afastou-se por um periodo da profissao
para atuar como microempresario no setor de comésticos. Concomitante & nova profissao
retomou as atividades no setor do esporte, desta vez para atuar como coordenador. Enguanto
microempresario procurou se especializar e a partir de entdo notou a possibilidade de aliar seus
conhecimentos de gerenciamento para 0 setor esportivo, o que Ihe motivou a continuar e
desenvolver o PCE. Entre as atividades desempenhadas pelo R3 no PCE, além da coordenacéo
geral, estdo a realizacdo de contatos com pessoas e organizacdes para estabelecer parcerias e
captar recursos e a elaboracédo de projetos.

Estas atividades sdo influénciadas pela atuacdo do R4, 28 anos, professor de educacédo
fisica e responsavel pela metodologia de trabalho pedagdgico junto aos beneficiados e pela
subcoordenadoria do PCE. Embora nédo tenha responsabilidade especificamente nas atividades
gerenciais, as decisdes na dire¢cdo do PCE sofrem influéncia das agdes operacionais a seu cargo.
O R4 iniciou suas atividades no PCE em 2009, ap6s desenvolver um trabalho como estagiario,
momento no qual conheceu 0 R3 e assumiu as aulas de handebol, esporte considerado pouco
conhecido na cidade e objeto pessoal de trabalho. De seu trabalho surtiram resultados em termos
de formacéo de beneficiados para atuarem em competicfes. Estas competicdes tém a participacao
do R5, 39 anos, professor de educacdo fisica e fisioterapeuta, ex-atleta universitario, incumbido
pela direcédo técnica das equipes e pelo acompanhamento fisioterapico dos beneficiados.

Embora ndo haja uma efetiva dedicagdo a ADBCE, visto que sua direcdo exerce
atividades profissionais paralelas, oportunidades de parcerias foram cercadas. A adogdo de

mecanismos formais de gestdo, planejamento e registros de a¢des, a manutencdo e incorporagédo
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de voluntarios e o direcionamento de atribuicdes sdo formas de estruturar as atividades da
ADBCE. Estes mecanismos podem contribuir eficazmente com a captacdo de recursos e com 0
estabelecimento e fortalecimento de parcerias. A experiéncia e 0 engajamento de pessoas e
organizagOes parceiras contribuem para a credibilidade da ADBCE e o do PCE.

As atividades desenvolvidas pela ADBCE sé&o planejadas e dependem do planejamento
coletivo de agdes. As ideias que surgem através das conversas entre os dirigentes e demais
voluntarios sdo discutidas, inclusive para tomada de decisdo coletiva. Diversas agdes sdo
inclusive improvisadas a medida que as doacdes de recursos sdo abaixo das necessidades. As
parcerias tém importancia na tomada de decisdo, devido o impacto na disponibilizacdo de
recursos, embora 0 contato ndo seja frequente com relagdo ao contato entre os envolvidos na
ADBCE. Portanto, as conversas entre a direcdo e voluntarios sdo os principais momentos do
surgimento de influéncias na visdo compartilhada, como se pode ver nas informacdes extraidas
das entrevistas com a equipe de direcdo da ADBCE (ver Figura 9 e Tabela 13) e os elementos de
mudanca da visdo compartilhada (MVC).



96

Associacdo Desportiva Beneficente Crescer no Esporte - ADBCE

(MVC 1: MVC 2: MVC 3: MVC 4: MVC 5: MVC 6: MVC 7: MVC 8:
2005 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Concepgao Redirecionamento Ampliago Ampliacéo Ampliacéo Redirecionamento Ampliacéo Encolhimento
da viséo. Entrada do R4. Criagdo de novos polos Entrada do R5. Estabelecimento Fundacéo da Estabelecimento Afastamento parcial
Idealizagdo de de desenvolvimento das Dependéncia de de parceria. ADBCE. de parcerias. do R5. Nenhuma

A 4

projeto esportivo.

atividades. Dependéncia
de 6rgéo publico.

Concepcéo: ap6s periodo de
insatisfacdo profissional, 0 R3
retornou a0  esporte  para

ministrar  aulas e aplicar
conhecimento  adquirido em
administragdo  de  pequeno

negécio. Novos elementos de
visdo: atividade profissional em
prol do desenvolvimento de
projeto esportivo para inclusdo
social. Realizagdo: vinculacdo
do R3 em o6rgdo publico;
regéncia de aulas de handebol.
Fatores de influéncia:
reconhecimento de
oportunidade, maneira de ser,
imagem individual, visdo
individual, competéncias.

v

6rgéo pablico.

outra parceria.

\ 4

Ampliacdo: criacdo de novos polos para
fomento do handebol nas diferentes
manifestacoes esportivas. Novos
elementos de visdo: ampliacdo do
atendimento para inclusdo social e
formagdo de equipes para competicoes.
Realizacdo: estruturacdo de polos de
desenvolvimento  de  manifestages
esportivas especificas e direcionamento
de  beneficiados a  partir do
desenvolvimento esportivo. Fatores de
influéncia: reconhecimento de
oportunidade, maneira de ser, imagens
individuais/compartilhadas, conversa
estratégica, complementaridade,
experiéncias, competéncias.

Ampliacdo: estabelecimento de parceria como
meio para captacdo de recursos para
desenvolvimento do PCE. Novos elementos
de visdo: captacdo de recursos (vestimentas e
materiais esportivos) através de parceria.
Realizacdo: estabelecimento de parceria com
empresa. Fatores de influéncia:
reconhecimento de oportunidade, necessidades
de recursos, maneira de ser, imagens
individuais/compartilhadas, conversa
estratégica, complementaridade, experiéncias,
competéncias, boas relac@es e beneficios para
todos.

~

A

y

Redirecionamento: reconhecimento do R4 para reger as aulas em substituicéo ao
R3. R3 torna-se coordenador dos polos; ambos reconhecem a oportunidade de
ampliacdo do projeto esportivo. Novos elementos de visdo: desenvolvimento do

projeto esportivo com nova identidade (PCE) para fomento das manifestacGes
esportivas; integracdo do R4 na regéncia de aulas; R3 como coordenador de polos.
Realizacdo: vinculagdo do R4 em drgdo publico; R3 promovido a coordenador.
Fatores de influéncia: reconhecimento de oportunidades, maneira de ser, imagens
individuais/compartilhadas, conversa estratégica, complementaridade, experiéncias
passadas, competéncias, boas relacdes e beneficios para todos.

Redirecionamento: complementaridade dos
respondentes (3, 4 e 5) visando iniciar uma
organizacdo independente para gerir o PCE e
projetos com outras modalidades esportivas.
Novos elementos de visdo: estabelecimento de
identidade, objetivos e metodologia de trabalho.
Realizac8o: estabelecimento conjunto de viséo
e integracdo de socios-fundadores. Fatores de
influéncia: reconhecimento de oportunidade,
necessidades do TS/recursos, maneira de ser,
imagens individuais/compartilhadas, conversa
estratégica, complementaridade, experiéncias,
competéncias, boas relacdes, beneficios para
todos.

A4
Ampliacdo: estabelecimento de parcerias

como meio para captacdo de recursos e
divulgacdo do PCE. Novos elementos de
visdo: captacdo de recursos através de
entidade parceira (elaboracdo de eventos);
fortalecimento do PCE; estruturagdo de rede
de relagdo. Realizacdo: estabelecimento de
parceria com entidade filantrépica e
intercAmbio de treinamento com selegdo
nacional. Fatores de influéncia:
reconhecimento de oportunidade, necessidades
do TS/recursos, maneira de ser, imagens
individuais/compartilhadas, conversa
estratégica, complementaridade, experiéncias,
competéncias, boas relacfes e beneficios para
todos.

Encolhimento: a dependéncia de recursos de
6rgdo publico resultou no afastamento parcial do
R5; dificuldades de captacdo de recursos e
atuacdo independente. Novos elementos de
vis&o: ndo estabelecimento de novas parcerias e
dependéncia  das  parcerias existentes.

Realizacdo: indisponibilidade de dedicagdo
integral ao PCE. Fatores de influéncia:

necessidades do TS/recursos, maneira de ser,
imagens  individuais/compartilhadas,  visdo
individual, conversa estratégica, dificuldades,
experiéncias.

todos.

Ampliacdo: R3 e R4 reconhecem no R5 a oportunidade de dirigir tecnicamente as equipes em competicdes com vinculo profissional ao poder publico. Novos elementos da visdo:
aproveitamento de vinculo com o poder pablico para integracdo do R5 como técnico esportivo. Realizacdo: parceria com o poder publico e integracdo do R5. Fatores de influéncia:
reconhecimento de oportunidade, maneira de ser, imagens individuais/compartilhadas, conversa estratégica, complementaridade, experiéncias, competéncias, boas relagdes e beneficios para

Figura 10. Formacéo e evolucdo da visdo da equipe de dire¢do da ADBCE.
Fonte: dados das entrevistas - elaborado pelo autor.
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Assim como no primeiro caso da amostra de estudo, a Figura 10 foi criada a partir da
analise dos dados empiricos e segundo a cronologia de eventos de maior destaque sobre
elementos que influenciam a visdo compartilhada da equipe de direcdo da ADBCE. Os conjuntos
de elementos que integram a figura foram selecionados com base nos dados encontrados nas
entrevistas com os R3, R4 e R5. Desta forma, os conjuntos de elementos que envolvem a
mudanca da visdo compartilhada foram relacionados com as mais importantes citacGes das
entrevistas obtidas junto aos entrevistados. Estas cita¢cdes que puderam dar suporte a anélise dos
dados sdo apresentadas na Tabela 13, a seguir, de modo a explicar e detalhar os conjuntos de

elementos apresentados na Figura 10.

TRECHOS DAS ENTREVISTAS

ELEMENTOS DE MVC QUE DETALHAM A MVC

a) “... fui professor de escola... trabalhei também na secretaria de esportes numa
cidade vizinha de Rio Claro... la eu trabalhei em projeto social... decidi em um
momento da minha vida abandonar minha profissdo... montei uma empresa uma
loja e distribuidora... fui chamado num concurso publico... para montar essa
empresa resolvi pegar esse emprego... 0 esporte na verdade de alguma forma néo
sei explicar me atraiu de novo... entdo ali eu comecei a gostar do esporte... eu
estava aprendendo administracdo por causa da loja, eu fiz muitos cursos
principalmente no SEBRAE foi aonde eu falei ‘opa eu vou volta para esporte e vou
levar esse conhecimento administrativo para pratica no esporte’...” (R3)

MVC 1:

[Insatisfacéo;
aprendizagem;  formacéo
inicial da visdo individual;
profissional; experiéncias;
competéncias]

b) “... e eu sou efetivo da secretaria de esportes, um outro professor que comegou
comigo, com estagiario, ele prestou um concurso e se efetivou, e tinha outros
professores e alguns ex atletas que ajudavam de alguma forma...” (R3)

C) “... entrei no projeto porque tinha como objetivo o cenério de educagéo fisica... €
um esporte pouco conhecido. Assim, que eu terminei a faculdade, eu fui atras desse
tipo... conheci o R3, trocamos ideias, e acabou formando o projeto.” (R4)

MVC 2, MVC 3e MVC 4:

[Estratégia de servigos;
conversa estratégica;
formacéo bésica da visdo
da equipe; formacao das
caracteristicas da equipe;
compatibilidade de
experiéncias;
competéncias;
complementaridade;
relagGes pessoais; reforco
da visdo da organizacéo;
dependéncia; dependéncia
do poder publico]

d) “... eu comecei a jogar handebol num projeto da faculdade... sempre apaixonado
por handebol né... mas depois eu sai, perdi esse contato com o handebol, porque
comecei a trabalhar numa outra cidade... eu desenvolvi nesse meio tempo numa
escolinha de handebol com trabalho voluntério... fui apresentado pra eles (R3 e R4)
e falei pra eles que também tinha uma turminha de handebol... e foi ai que eu
conheci mais de perto esse projeto... foi quando o R3 me convidou para fazer parte
do projeto né, a partir de 2011 entdo eu assumi...” (R5)

e) “... temos hoje dezessete turmas em sete locais diferentes na cidade...” (R3)

f) “... desde que eu entrei... aumentou muito o nimero de alunos, porque aumentou
0 numero de polos consequentemente. Mais alunos participando do projeto, e
comecamos a... expandir, divulgar em escolas, divulgar em locais da Prefeitura, em
areas da cidade... em 2009 tinha 2 polos, de 2009 a 2015 a gente conseguiu chegar
a esses 17 turmas... em 2009, conseguimos formar equipes para participar de
campeonatos.” (R4)
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h) “... a gente atende em escolas, quadras de escolas publicas, quadras da Prefeitura
e quadra do SESI... dois clubes da periferia que sdo clubes de mais baixa renda... a
gente atende nesses locais.” (R3)

i) “... um ponto fraco ainda é depender bastante do poder piblico...” (R3)

i.1) “... durante todo esse periodo de 2005 a 2015, todos os anos sempre acontece
da Prefeitura... de repente em determinado momento, ndo ter mais condi¢fes de
ajudar.” (R4)

i.2) “.. um ponto critico dificil é a questdo da propria Prefeitura... essa falta de
cobertura da Prefeitura... porque é um projeto esportivo mas também social e entdo
acho que essa falta de apoio do poder publico é o que mais dificulta no sentido da
gente realizar mais a¢Oes de repente de até abranger uma parcela da cidade que a
gente ainda ndo conseguiu atingir.” (R5)

MVC5e MVC 7:

[Conversa estratégica;
reconhecimento de
oportunidades;
complementaridade;
estabelecimento de
parcerias para captagdo de
recursos para qualidade dos
servicos;  diminuir  as
dificuldades]

j) “Conseguimos um negodcio muito importante para o nosso projeto, foi uma ajuda
enorme, um diferencial. Nés conseguimos, se eu ndo me engano em 2012, foi da
empresa Tigre. Com esse apoio, todos 0s anos, ela compra todos 0s materiais do
projeto... Entdo, isso foi um chamativo muito grande para o projeto...” (R4)

k) “... atualmente a gente teve apoio do Rotary Club, tem nos ajudado bastante. A
gente tem tido dificuldade nesse sentido, financeira. A gente tem realizado algumas
acbes com algumas empresas que viram a importancia do projeto, estdo nos
ajudando a resolver estes problemas... N6s também conseguimos o apoio de uma
empresa do Sul, que monta brindes... Eles fizeram pra gente, chaveiros e broches
com o logo do nosso projeto, para que a gente vendesse ¢ arrecadasse dinheiro...”
(R4)

MVC 6:

[Conversagdo estratégica;
reconhecimento de
oportunidades;

independéncia para
estabelecer parcerias e
captar recursos; cenarios e

possibilidades  diferentes;
ampliacdo  gradual da
Visao]

[) “.. nés fundamos a organiza¢io nés que digo eu e outros professores que
trabalham com handebol pelo conhecimento, pela credibilidade que nos temos um
com o outro, s6 que nds ja fundamos pensando em ampliar o trabalho entdo ela ndo
é de handebol ela é de qualquer esporte de qualquer atividade, hoje as atividades
desenvolvidas por ela séo as de handebol e nds estamos comegando a desenvolver
um trabalho com professores de voleibol...” (R3)

1.1) “... s6 que isso ndo tinha como vir para o projeto de forma direta, entdo a gente
comecou a emprestar a associacdo de outras pessoas... ‘oh vocé empresta o seu
CNPJ pra gente concorrer uma verba?’, e ai foi onde a gente falou ‘oh para, vamos
parar com isso, vamos fazer uma associa¢do nossa, porque a gente tem um perfil de
trabalho ¢ a gente se conhece, confia um no outro’... entdo foi ai que a gente
construiu a organizacao, pra que através dela, a gente pudesse comegar a fazer
esses relacionamentos, conseguir captar recursos, participar de concorréncias, de
leis de incentivos...” (R3)

m) “... um dos nossos objetivos, tentar se sustentar dependendo o menos possivel
da prefeitura, que é o 6rgdo que a gente mais depende e o 6rgdo que mais fura,
corta, sempre tem crise. Entdo é um negocio inconstante. Entdo, o nosso objetivo é
criar uma associacdo, consegui este apoio através de leis de incentivo, para que a
gente consiga no futuro néo ser tdo dependente...” (R4)

n) “.. mas é uma associacdo que foi montada pra que a gente conseguisse ai
desenvolver alguns trabalhos, algumas parcerias né, até projetos de leis de
incentivo, que é 0 que a gente esta correndo atras e alguns projetos que vem
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aparecendo para agregar.” (R5)

MVC 8:

[Indisponibilidade de

dedicacdo integral;
dependéncia; frustracdo
subjacente e abandono

gradual de elementos da
visdo da equipe de direcéo
e da possibilidade de novas
parcerias; falta de
planejamento; necessidade
de processos para melhorar
a gestdo, estrutura e
qualidade dos trabalhos,
diminuir as dificuldades]

0) “... nés ndo temos ainda um sistema por seu uma associagdo pequena, de
prestacdo de contas, nés ndo trabalhamos ainda com leis de incentivos, ainda ndo
temos isso € um dos motivos que nos estamos mudando nosso estatuto pra
conseguir concorrer a essas verbas." (R3)

o.1) “... mas se a gente tivesse, com essa estrutura mais clara mais bem definida, eu
tenho certeza que nos teriamos mais autonomia, mais coragem, mais estrutura pra
ir atras de outros parceiros pra fazer um repasse direto pra gente, entdo pelo fato da
gente ainda ndo receber, ndo tem tempo pra trabalhar, a associacdo ela, o trabalho
dela ocorre nas nossas horas extras de trabalho, entdo eu tenho meu trabalho, as
outras pessoas tem os trabalhos deles, os professores, tem os trabalhos pedagdgicos
deles... as pessoas que trabalham nela fazem isso de forma voluntaria e ndo tem
tempo pra se dedicar...” (R3)

p) “.. por conta do meu outro trabalho, meu outro trabalho ainda com outras
escolas em outras cidades e ai foi assim que eu fui agregando ao projeto, nesse ano
de 2015 a equipe adulta acabou, nos ndo tivemos mais equipe adulta...” (R5)

Tabela 13. Citagdes para fundamentar a andlise dos dados - IGSE.
Fonte: dados das entrevistas - elaborado pelo autor.

Como exposto ao final da secdo anterior, chegamos a Figura 11 abaixo, exibindo 0s

principais FI na formacdo de NEVC da equipe de direcdo da ADBCE.
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Influencia a manifestagdo e/ou a percepcao de....
Principais fatores de influéncia <
(FI) )

Insatisfacdo Incita, molda
[ Visdo individual Gera, torna possivel, molda
[ Imagens individuais Torna possivel, molda
[ Imagens compartilhadas Torna possivel, molda
[ Maneira de ser Molda
[ Conversa estratégica Torna possivel, gera, molda

- - - Novos elementos
[ Reconhecimento de oportunidade Incita, torna possivel, molda de visdo (NEV)
. compartilhada
[ Experiéncias Molda pelos  membros
[ Complementaridade/co-dirigentes Incita, torna possivel d? equipe de
direcédo

[ Competéncias Torna possivel, molda
[ Boas relagdes Incita, torna possivel
[ Dependéncia do poder publico Gera, molda, torna possivel
[ Necessidade de recursos Gera, molda, viabiliza, torna possivel
[ Dificuldades Incita, molda
[ Aprendizagem Gera, molda

Figura 11. Formacdo de novos elementos da visdo do ADBCE.
Fonte: dados das entrevistas — elaborado pelo autor.

A apresentacdo dos resultados das analises intracasos continua com a seguinte sec¢éo sobre

0 grupo 2 de POETS, iniciando pelo caso do IRPT.
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4.2  ANALISE INTRACASO DE POETS GRUPO 2

4.2.1 Caso 3: Instituto Rugby Para Todos - IRPT

O Instituto Rugby Para Todos — IRPT é OTS que atua com a manifestacdo educacional do
esporte no ensino do rugby, com a visdo de promover a cidadania através do trabalho com
criancas e adolescentes em situacdo de vulnerabilidade social. O IRPT trabalha com orgamento
anual médio de R$ 2 milhGes (através de LIE, patrocinios e doagdes). Embora atuem com a
manifestacdo educacional do esporte, as a¢fes culminam naturalmente na formacao de atletas,
visto 0 desenvolvimento de beneficiados que se destacam em nivel competitivo e integram as
equipes em diferentes categorias nos torneios e campeonatos. Alguns beneficiados pelo IRPT,
entre 0s que atuam em nivel competitivo, trés sdo considerados destaque pelo motivo de atuarem
pela Selecédo Brasileira de Rugby, convocados em 2012 e 2015 e que podem fazer parte do grupo
que disputara os Jogos Olimpicos de 2016, no Rio de Janeiro. Um deles, além de jogar em alto
nivel, cursa o ensino superior e atua como colaborador do préprio IRPT.

O IRPT é uma organizacao projetada com um grupo multidisciplinar que pretende tornar-
se um modelo que possa ser replicado em diversos contextos e que influencie nas politicas
publicas e que seja exemplo para outros empreendedores sociais. Foi idealizado por dois
experientes jogadores de rugby, inicialmente em 2004, por meio de uma acéo social (A¢éo Social
Rugby para Todos — ASRPT). Ambos se conheceram na adolescéncia em um clube de rugby no
qual ainda atuam como atletas. Moradores do bairro do Morumbi cresceram nas redondezas de
Paraisopolis (bairro fronteirico), no qual observaram a necessidade de suprir demandas
educacionais e de lazer da comunidade. Até mesmo antes de iniciarem o trabalho voluntério,
ambos visitaram projetos e organizagdes para obter informag6es sobre como estabelecer parcerias
e elaborar projetos.

Iniciaram com a divulgagdo do projeto social nas escolas da regido e logo o trabalho
voluntério estava atendendo um grupo inicial de 100 beneficiados, algo inesperado para ambos.
No primeiro ano de atividade aprenderam a identificar demandas e estruturar os trabalhos. Com o
surgimento de novas demandas de atendimento e necessidades de recursos, entenderam por bem

buscar outras solucgdes e, em 2005, associaram-se a uma ONG com estrutura juridica propria.
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Esta ONG também iniciando sua atuacdo em causas sociais, com foco na saude,
perceberam que o esporte poderia ser mais um elemento de atuacdo. Desde entdo foi efetivada a
parceria com a Ac¢do Social Rugby para Todos (ASRPT). Com o aumento da demanda de
atendimento, como meio de buscar recursos, os idealizadores da acdo social elaboraram projetos
para obter incentivos financeiros e patrocinios, aproveitando a estrutura juridica da ONG
parceira. Assim, em 2006, obtiveram a aprovacdo do primeiro projeto para financiamento através
do Fundo Municipal dos Direitos da Crianca e do Adolescente (FUMCAD-SP).

Com o conhecimento da possbilidade de obter financiamento publico para projetos que
visam garantir direitos sociais, perceberam que este poderia ser o caminho para conseguir mais
recursos, tanto para continuidade de projetos quanto para implantar outros novos. Neste mesmo
ano, apds divulgacdo procurando voluntarios para ministrar aulas, um profissional de psicologia
comportamental firmou uma parceria a ASRPT. Foi 0 ponto de partida para iniciar a formacéo de
uma equipe multidisciplinar para orientar e qualificar o trabalho com os beneficiados.

Também no ano de 2006, a ASRPT conseguiu aprovacao do primeiro projeto pela LIE
Federal. Foi o primeiro grande projeto que possibilitou melhor estruturacdo da ASRPT devido a
maior proporcdo de verba. A estruturacdo do projeto foi direcionada quanto a alocacdo e
aplicacdo de recursos. Novas proporcdes de verbas através da LIE vieram de projetos aprovados
em 2007 e 2008. Com novo aumento de demanda para atendimento, a equipe de professores
precisou ser reforcada. Como ambos os idealizadores mantinham a centralidade da direcdo da
ASRPT, desde os processos administrativos as aulas, observaram que, além de professores,
necessitavam formar uma equipe com outros profissionais (psic6logos, supervisores,
coordenadores, gerente de operagdes e voluntarios).

A parceria com a ONG durou de 2005 a 2009 e neste periodo a ASRPT ainda teve mais
um projeto aprovado e financiado pelo FUMCAD-SP. A parceria foi importante devido a
oportunidade de aprender sobre gestéo e elaboracdo de projetos para financiamento de recursos
publicos. Em comum acordo a parceria foi finalizada. Com a experiéncia adquirida, ASRPT
passou a atuar com independéncia atentando-se ao projeto de rugby que teve crescimento
continuo desde o inicio em 2004. Em 2009, o IRPT foi fundado, possibilitando, assim, maior
autonomia nas ac¢bes do grupo de colaboradores por meio de um Instituto com caracteristicas

préprias.
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Entre os anos de 2004 e 2009 foram realizados mais de 20 projetos, atingindo
aproximadamente 2 mil beneficiados, entre criancas e adolescentes. Em 2015 essa marca atingiu
a média de 5 mil beneficiados, incluindo o projeto permanente na comunidade de Paraisopolis e
demais atividades em escolas, empresas e demais parceiros, onde foram realizadas clinicas e
formagdes, com incentivos da LIE Federal e Estadual. O sucesso atribuido ao IRPT € devido a
consolidacdo da metodologia de atendimento aos beneficiados, que além de fidelizar, mostra que
o0 rugby pode ser uma importante ferramenta de incluséo social e promoc¢éo da cidadania.

Um dos fatos importantes para a o crescimento das atividades da agdo social que
culminou na fundacdo do IRPT, foi a elei¢do do rugby, pelo Comité Olimpico Internacional, para
compor as modalidades esportivas dos jogos Olimpicos de 2016 no Brasil. Também, com o
incremento de propagandas em midias de uma empresa brasileira fornecedora de materiais
esportivos (Topper) com o slogan “rugby, isso ainda vai ser grande no Brasil”, as pessoas, de
modo mais abrangente, comecaram a conhecer o rugby e as empresas procuraram entender como
poderiam se relacionar com a modalidade.

Os fundadores do IRPT viabilizaram em 2013 a Escolinha Social Rugby Rio em parceria
com a Prefeitura Municipal do Rio de Janeiro. Tal iniciativa ja era projetada buscando implantar
a metodologia do Instituto na regido em virtude dos Jogos Olimpicos. Este projeto também foi
possibilitado através da LIE Federal. Inicialmente foram implantados trés polos em praias
(Copacabana, Ipanema e Flamengo) e uma unidade de atendimento em outra comunidade
(Chacara do Céu, vizinha ao Vidigal). Com a média de 150 atendimentos em 2014, um dos
objetivos de expansdo do IRPT é atingir 200 beneficiados até os Jogos Olimpicos do Rio de
Janeiro em 2016. Os jogos sdo tidos como meio de aumentar a identidade com a modalidade
esportiva. Neste projeto destaca-se o fato de que a equipe de colaboradores € regional, inclusive a
responsabilidade de um dos diretores do Instituto.

A formacdo de uma equipe no Rio de Janeiro foi uma estratégia para que esta expansdo
pudesse ser concretizada. Buscou-se méo de obra qualificada na prépria localidade onde o projeto
iria ser estabelecido. Essa estratégia é considerada uma necessidade devido a dificuldade de
encontrar mao de obra qualificada em regiGes onde o rugby ainda nédo esta sendo fomentado ou
com pouca ou nenhuma organizagéo que contribua com a modalidade. O IRPT esté estruturando
um novo projeto para que seja viabilizado em Minas Gerais, com maior possbilidade de formacéo

de equipe.
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Embora os projetos fossem aprovados, a captacdo de recursos, em alguns momentos, foi
prejudicada ou pela ndo captacédo, pela demora de outras organiza¢des em fornecer os recursos ou
pela captacdo em proporcdo menor a demanda necessaria. Em meados de 2010 o IRPT passou
por esta fase. Em 2014, ano de Copa do Mundo no Brasil, o Instituto também teve problemas na
captacao de recursos visto que os olhos das organizacfes governamentais e do mercado estavam
voltados a realizacdo deste mega evento esportivo. Como a gestdo é baseada nos incentivos
financeiros da LIE e verbas de patrocinios, estes motivos fizeram com que o IRPT passasse por
momentos criticos. Neste caso, existe a conversa entre a equipe de direcdo, funcionarios e
colaboradores voluntarios para adequacéo dos trabalhos e motivacdo para continuar no IRPT.

Desde muito cedo, muito do que aconteceu com o IRPT foi de forma espontanea. Como
0s projetos foram sempre bem planejados e os resultados eram aparentes, as pessoas, as empresas
e a midia vieram até o Instituto. O IRPT foi considerado, atraveés de uma pesquisa desenvolvida
pela mesma agéncia de propaganda utilizada pela Topper, “a marca mais forte e com maior
visibilidade na midia antes da Confederacdo Brasileira de Rugby, época na qual a entidade
chamava-se Associacdo Brasileira de Rugby” (2010). Esta entidade ndo trabalhava com
comunicacdo. Ja o IRPT, embora ndo tivesse uma assessoria de comunicacao, foi alvo de muitas
matérias em midia audiovisual. Como as carateristicas da classe social dos atletas de rugby
destoavam das criancas e adolescentes moradores de areas em situacdo de vulnerabilidade social,
a acdo social conseguia maior visibilidade. Atualmente o IRPT é considerado uma das principais
organizag6es de fomento ao rugby, mesmo sem grandes investimentos de marketing.

Para contribuir de forma significativa para desenvolvimento da visdo da equipe de
direcdo, o IRPT conta com o seguinte quadro e posi¢cao dos membros da equipe:

- Conselho de Administragéo;

- Diretor Geral (fundador-dirigente);

- Diretor Administrativo (Fundador-dirigente, respondente 6 — R6).

- Diretor Regional.

Os diretores passaram a se dedicar somente ao projeto em 2007. Frisa-se que o Conselho
de Administracdo ndo e atuante, ponto este destacado como um fator critico. O diretor geral, 37
anos, formado em economia, com experiéncia administrativa atuando como fazendeiro. O diretor
administrativo (R6), 34 anos, estudava geografia da Universidade de S&o Paulo e atuava como

estagiario. Na mesma Universidade, 0 R6 organizou uma equipe de rugby. A partir do interesse
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pelo rugby e por ser atleta da modalidade, além do fato de prestar servigos voluntarios com
crescente demanda de trabalho, o R6 decidiu mudar o foco de interesse e largar os estudos. Ato
continuo o diretor geral tomou a mesma decisdo em relacdo a sua carreira profissional, motivo
pelo qual, ambos, passaram a atuar e gerir a ASRPT.

Ambos os fundadores, embora desenvolvam tarefas especificas em maior parte elas séo
complementares. O diretor geral (fundador-dirigente) atua no campo em contato com 0S
processos rotineiros da equipe de supervisores, coordenadores, professores e voluntarios. O
diretor administrativo (R6) atua com planejamento de projetos, aproveitando sua formagdo em
redacdo de textos, e a area financeira, em ambiente mais burocratico e interno do Instituto. As
tarefas se complementam por serem dependentes, pois em variados momentos, ambos precisam
atuar nestas tarefas para tomar conhecimento e posteriormente tomar decisdes conjuntas. Esta
divisdo ocorreu de forma natural. O R6, desde o inicio da acdo social atuava com o0s projetos para
incentivo financeiro, captacdo de recursos e prestacdo de contas, embora o diretor geral tenha
conhecimento e experiéncia sobre tais processos. Como partilham da mesma viséo de futuro, ao
passo que tém mais tempo para empreender, podem concentrar as atuacfes na gestdo do Instituto
com foco nos planejamentos, e ndo mais nas atividades operacionais.

A partir de 2014, buscando o desenvolvimento institucional do IRPT, novos profissionais
passaram a integrar a equipe. O Instituto contratou uma secretaria, ja promovida a assistente
financeira, e um gerente de comunicacdo. Essa nova composi¢cdo de equipe vem estuturar o
Instituto, expor suas atuacdes junto ao poder publico e aos patrocinadores, além de buscar um
melhor nivel de organizacdo dos processos administrativos. Em 2016 foi criada a area comercial
do Instituto para prospecgdo de expansdo e captacdo de recursos. Embora ja estabelecidos no
setor com um modelo de gestdo bem definido, as demandas continuam a aumentar, por isso, a
area comercial pode ser um meio de sustentar com seguranca todo o trabalho desenvolvido. Para
isso, em 2015 foi contratada uma consultoria comercial para criar uma estratégia de
reposicionamento do IRPT no setor.

Alguns patrocinadores contribuem de forma diferenciada com o projeto, seja no
forncecimento de recursos financeiros, seja no envolvimento engquanto empresa envolvida
voluntariamente com o bem estar social. ReuniGes com os presidentes ou os diretores ocorrem,

mas eles ndo influenciam diretamente as estratégias do Instituto. Em outros casos, empresas
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parceiras visitam o IRPT para planejar a¢cdes conjuntas, como exemplo, acdes de marketing
institucional voltadas para seu publico interno.

Em alguns momentos este contato mais direto com as empresas € prejudicado por
intermediérios que tém, nessa intermediagdo para fornecimento de recursos e patrocinio, um meio
de exploracdo de mercado. Outras empresas sao parceiras majoritarias na relacdo de incentivos
financeiros junto ao IRPT. Como exemplo, o Instituto CCR, da empresa do Grupo CCR, uma das
maiores empresas de concessdo de infraestrutura com atuagdo nos segmentos de concesséo de
rodovias, mobilidade urbana e servicos, investe em diversas organizagdes sociais, clubes
esportivos e a propria Confederacdo Brasileira de Rugby, que tém como objetivos o
desenvolvimento social e esportivo. A CCR tomou conhecimento das atividades do IRPT através
de uma empresa que elabora acdes de comunicacdo, marketing e responsabilidade social para
empresas que investem em projetos culturais e esportivos utilizando a LIE (JLeiva, cultura e
esporte). A estruturacdo do IRPT e a exploragcdo comercial visa diversificar as parcerias com
outras empresas e nao ser dependente de uma ou outra.

As atividades desenvolvidas pelo IRPT séo planejadas e dependem de decisédo coletiva da
equipe de direcdo em parceria com 0s demais funcionarios. Como todos sdo pessoas chave, as
tomadas de decisdo buscam respeitar sempre o prop6sito do Instituto em prol dos beneficiados. O
planejamento das acdes leva em consideracdo fatores criticos (pontos positivos e negativos)
passados para que sejam projetados novos objetivos. Nesta perspectiva, observa-se que a
comunicacdo entre os membros da equipe de direcdo, funcionarios e colaboradores versam sobre
0 planejamento de objetivos e estratégias. Indicam também que a comunicacdo por meio de
conversas pode influenciar a visdo de futuro do IRPT. Estas informagGes aqui expostas foram
extraidas da entrevista com o R6 (ver Figura 10 e Tabela 14) de modo a esclarecer empiricamente
os fatores de influéncia na formacéo e evolucdo da visdo da equipe de direcdo do IRPT e os

elementos de mudanca da visdo compartilhada (MVC).
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Instituto Rugby Para Todos - IRPT

(
MVC 1: MVC 2: MVC 3: MVC 4: MVC 5: MVC 6: MVC 7: MVC 8: MVC 9: R
2004 2005 2006 2007/2008 2009 2010 2013 2014 2015/2016
Concepgio| Ampliagio Ampliagio Ampliagio Ampliagdo Instabilidade Desenvolvimento Instabilidade |  Desenvolvimento
da visio. Associacio Implementacio  de  projetos. Implementagéo de processos Fundagio do| Dificuldades Criagdo de: projeto Dificuldades !Des_env_olwmento
com ONG. Estabelecimento de parcerias.| de gestdo. Entrada de novos | IRPT.  Novas ?:sz:g;aslcao de | deexpansdo. ha captagdo de | institucional.

Formacdo de equipe de trabalho.

profissionais.

parcerias.

recursos. /

\ 4

— v

Concepcéo: definicdo conjunta entre
dois atletas (R6 e outro) para ensinar
rugby na comunidade. Novos elementos
de visdo: prestacdo de servico de
inclusdo social e atuagdo voluntéria;
visdo pouco desenvolvida. Realizacdo:
idealizagdo da ASRPT e divulgagéo;
regéncia de aulas de rugby. Fatores de
influéncia: reconhecimento de
oportunidades, maneira de ser, imagens
individuais/compartilhadas, conversa
estratégica, complementaridade,
competéncias.

Ampliacdo: devido a demanda crescente de
atendimento os idealizadores percebem a necessidade de
melhora dos processos de gestdo e de integrar novos
profissionais a equipe de trabalho. Novos elementos de
visdo: tendo melhor sistema de gestdo e uma equipe
profissional multidisciplinar hd maior qualidade nas
atividades. Realizacdo: estruturacdo do sistema de
gestdo e integracdo de novos profissionais Fatores de
influéncia:  reconhecimento  de  oportunidades,
necessidades do TS/recursos, maneira de ser, imagens
individuais/compartilhadas, conversa estratégica,
complementaridade, experiéncias, competéncias, boas
relagdes e beneficios para todos.

v N

Ampliacdo: os idealizadores reconhecem a
necessidade de obter conhecimento para
desenvolvimento das atividades e atender
uma demanda de publico crescente. Novos
elementos de visdo: adquirir conhecimento
na elaboragdo de projetos para captagdo de
recursos; mesclar a prestacdo de servigo
social através do esporte com 0s servigos
prestados pela ONG. Realizacéo:
associagdo com ONG; utilizagdo da
estrutura juridica da ONG em complemento
as necessidades da ASRPT. Fatores de
influéncia: reconhecimento de
oportunidades, necessidade do TS/recursos,
dificuldades, maneira de ser, imagens
ind./compartilhadas, conversa estratégica,
complementaridade, experiéncias.

Ampliacdo: aprovagdo e implementacdo de projetos
para atendimento a demanda crescente com recursos
obtidos a partir do FUMCAD e LIE. Estabelecimento de
parcerias (rede de relacdo) com empresas doadoras de
recursos,  patrocinadoras e  reconhecimento de
necessidade de formacédo de equipe de trabalho. Novos
elementos de visdo: elaboracéo de projetos a partir de
parceria, captacdo de recursos a partir de empresas,
alocagdo de recursos, integragdo de profissional de
psicologia, estruturacdo das atividades e da equipe de
trabalho.  Realizacdo: elaboragdo de  projetos,
estabelecimento de parcerias, integracéo de profissional
de psicologia. Fatores de influéncia: reconhecimento
de oportunidades, necessidades do TS/recursos, maneira
de ser, imagens individuais/compartilhadas, conversa
estratégica, complementaridade, experiéncias,
competéncias, aprendizagem, boas relagdes, beneficios
para todos.

Desenvolvimento: o rugby como modalidade dos JO no Brasil é reconhecido como
meio de expansdo das atividades. Novos elementos de visdo: criagdo de projeto com

foco na expansdo do IRPT e fomento do rugby. Realizacdo: criagdo da ESRR e
integragéo de co-dirigente/equipe de trabalho local. Fatores de influéncia: avaliagéo do
cendrio, reconhecimento de oportunidades, necessidades do TS/recursos, gestdo pro-
ind./compartilhadas,
complementaridade, experiéncias, habilidades, aprendizagem, boas relagdes.

ativa; maneira de ser, imagens

conversa estratégica,

Instabilidade: captagdo de recursos menor a demanda necessaria. Novos elementos de
visdo: ajustes no desenvolvimento das atividades e no relacionamento com a equipe de
trabalho; dependéncia das parcerias existentes. Solucdo: ajustes dos processos de gestao
e fortalecimento da equipe de trabalho. Fatores de influéncia: avaliagdo do cenério,
dificuldades, maneira de ser, imagens ind./compartilhadas, visdo ind., conversa
estratégica, complementaridade, experiéncias, competéncias, aprendizagem, boas

1

Ampliacdo: a partir de maiores
proporgdes de recursos captados, da
estruturacdo de sistema de gestdo e
integracdo de novos profissionais, 0s
idealizadores reconhecem a capacidade de
atuar de forma independente e com
identidade prépria. Novos elementos de
visdo: estabelecimento de identidade,
objetivos e metodologia de trabalho.
Realizacdo: desfeita a associagdo com a
ONG e fundagéo do IRPT. Fatores de
influéncia: reconhecimento de
oportunidades, necessidades do
TS/recursos, maneira de ser, imagens
individuais/compartilhadas, conversa
estratégica, complementaridade,
experiéncias, competéncias, boas

Instabilidade: os fundadores (co-
dirigentes) reconheceram que as empresas
estavam com os olhos voltados a Copa do
Mundo; captacdo de recursos menor a
demanda necessaria. Novos elementos de
visdo: ajustes no desenvolvimento das
atividades e no relacionamento com a
equipe de trabalho; dependéncia das
parcerias existentes. Solucdo: ajustes dos
processos de gestdo e fortalecimento da
equipe de trabalho. [Fatores de
influéncia: avaliagdo do  cendrio,
dificuldades, maneira de ser, imagens
ind./compartilhadas, visdo ind., conversa
estratégica, complementaridade,
experiéncias, competéncias,
aprendizagem, boas relacdes.

Desenvolvimento: os co-dirigentes reconheceram a necessidade de desenvolvimento institucional do IRPT para sua expansdo e fortalecer sua imagem. Novos elementos de visdo: criacdo de
estratégia de reposicionamento do IRPT e exploragdo comercial para prospeccdo de expansdo e captacdo de recursos. Realizacdo: integragdo de profissional de comunicacéo e criagdo de area
comercial. Fatores de influéncia: avaliagdo do cenario, reconhecimento de oportunidades, necessidades do TS/recursos, gestdo pré-ativa; maneira de ser, imagens ind./compartilhadas, visédo
individual, conversa estratégica, complementaridade, experiéncias, competéncias, aprendizagem, boas relacées, beneficios para todos.

Figura 12. Formacéo e evolucdo da visdo da equipe de direcdo do IRPT.

Fonte: dados da entrevista — elaborado

pelo autor.

L0T
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A Figura 12 apresenta a analise dos dados empiricos e segundo a cronologia de eventos de
maior destaque sobre elementos que influenciam a visdo compartilhada da equipe de direcdo do
IRPT. O conjunto de elementos que integram a Figura 12 foi selecionado com base nos dados
encontrados na entrevista com o R6. Para dar suporte a analise dos dados, sdo apresentadas na
Tabela 14 as principais citacOes da entrevista obtida junto ao entrevistado de modo a explicar e

detalhar o conjunto de elementos que influenciam a mudanca da visdo compartilhada pela equipe

de direcdo do IRPT.

ELEMENTOS DE MVC

TRECHOS DAS ENTREVISTAS
QUE DETALHAM A MVVC

MVC 1:

[Desejo; conversa
estratégica; formacédo da
parceria;
complementaridade; visdo
pouco desenvolvida; falta
de planejamento]

a) “... quando eu estava no colégio, eu comecei a jogar rugby e foi o esporte que eu
escolhi, né? Para eu praticar, mais seriamente assim. Eu entrei na faculdade... L4
eu fiz um time de rugby, montei um time de rugby... e em 2004, durante a minha
graduacdo, eu comecei a fazer esse trabalho voluntario, que comegou a crescer...
Eu mudei o foco, na verdade... porque eu estudava geografia, fui trabalhar com
esporte, acabei mudando o meu foco e deixei o curso um pouco de lado... Mas foi
uma informagdo importante, para a minha vida, em relagdo a minha formacéo
social, visdo e isso sim, ajudou no projeto, né? Entdo desde o ano de 2004... a gente
teve essa ideia, a gente comegou a fazer um trabalho voluntario...” (R6)

b) “... a gente joga no mesmo clube... a gente se conheceu no clube como jogador,
e a gente é vizinho de bairro... a gente teve essa ideia junto, de fazer um projeto
social... fazer o trabalho voluntario ‘vamos ensinar rugby, vamos fazer’... mas a
gente ia precisar se estruturar... a ideia era essa realmente... a gente ndo tinha
definido a nomenclatura, mas a ideia era ser uma ONG...” (R6)

MVC 2:

[Reconhecimento

oportunidade; conversa
estratégica; formacéo
béasica da visdo;

desenvolvimento da viséo e
gestdo estratégica;
formacéo de parceria para
aprendizagem e expansdo
dos servicos]

¢) “... deu muito certo desde o inicio, a gente teve muito aluno na primeira aula, a
gente tinha quase 100 alunos e a partir disso, a gente comecou a cobrir as
demandas, que o projeto apresentou... uma coisa que a gente fez voluntariamente, a
gente queria estar |4 fazendo, entéo, surgiram demandas, problemas e a gente foi l&
resolver, buscar solucdes. E com o tempo, a coisa foi crescendo, virou uma ONG.
Primeiro, a gente se associou a uma ONG, usava a estrutura juridica...” (R6)

c.1) “... O foco deles era mais saude e outras areas. Eles tinham interesse em ter um
brago no esporte e educacéo, entdo, a gente acabou fazendo essa parceria. A gente
ndo tinha uma estrutura juridica, entdo, para a gente poder inscrever projetos,
buscar patrocinio, a gente precisava de um CNPJ, para fazer uma compra. Foi
interessante nesse sentido e a gente aprendeu também, um pouco de gestdo...” (R6)

MVC 3, MVC 4e MVC 5:

[Estratégia de servicos;

conversa estratégica;
complementaridade;
estabelecimento de

parcerias para captacdo de
recursos para expandir os
servicos;  implementacdo

d) “... a gente aprendeu a trabalhar com as leis de incentivo... em 2006, por ai, ¢
que a gente teve o primeiro patrocinio grande de lei federal. Entdo, a gente
comecou a trabalhar com uma verba um pouco maior e foi 0 ano que a gente
conseguiu estruturar e fazer um pouco mais o que a gente acreditava...” (R6)

d.1) “... como a gente ja tinha identificado as demandas, e visto que precisava de
uma equipe maior de professores, de psicdlogos, que a gente precisava de um
coordenador, precisava de um supervisor, precisava de um cara que fizesse s a
parte operacional, que cuidasse de material, e contratasse transporte, enfim, tem




109

processos para melhorar a
gestdo, estrutura e
qualidade dos trabalhos,
diminuir as dificuldades;
necessidade de formacéo
de equipe de trabalho;
trabalho em equipe; reforco
da visdo; experiéncias;
competéncias;
independéncia;

desassociacao entre
parceria; cenarios e
possibilidades diferentes;

ampliacéo gradual viséo;
gestdo  estratégica  pro-
ativa; reconhecimento
oportunidades]

uma série de coisas que a gente comecou a separar, porque nao dava mais para a
gente fazer tudo né?...” (R6)...

e) “... em 2005, 2006, teve a entrada de um psicdlogo que procurou a gente, que
também foi um marco importante...” (R6)

f) “... a gente chegou num consenso, que era melhor a gente ter mais autonomia,
né? para fazer nossas coisas... ja que a gente ja tinha aprendido a fazer... em 2009 é
que a gente foi abrir o Instituto, né?...” (R6)

g) “... um fator muito importante dentro da histdria do Instituto, foi que... quando o
rugby voltou a ser olimpico, né? entdo, a partir desse momento, todo o cenario
mudou... as pessoas passaram a saber o que € que é rugby, as empresas passaram a
buscar, passaram a querer entender mais 0 que que é o rugby, para poder se
relacionar...” (R6).

h) “.. como a gente ja era um projeto de rugby, consolidado independente do
movimento Olimpico, a hora que, passou a ter mais visibilidade... a gente tem, ja
tinha de midia espontanea... entdo, a gente acabou conseguindo essa visibilidade...
A gente nunca teve assessoria de imprensa, a gente nunca teve um setor de
captacdo, a maioria do patrocinio que chegou... porque o projeto era bem feito, ndo
que a gente tenha investido nisso...” (R6)

i) “... a gente tem algumas empresas, que trabalham mais junto... no planejamento.
N&o que eles queiram determinar o que vai ser feito, tipo de atividade... Mas séo
empresas que sdo interessadas em poder se integrar, com a causa e tudo o0 mais... a
Outback, é uma empresa que se envolve bastante. A CCR, por exemplo, eles déo
muito dinheiro, mas ndo se envolvem tanto, talvez até pelo tamanho da empresa, é
muito grande. Entdo, o que tem é assim, as vezes, é reunido com diretor, com
presidente... mas eles ndo fazem parte do dia a dia.... A Montana, é uma empresa
que esta ha uns trés anos com a gente, e eles se aproximaram esse ano agora, de
comegar a visitar o projeto e pensar agdes conjuntas...” (R6)

j) “... Mas nem sempre ¢é facil fazer essa aproximag@o. Muitas vezes, tem
intermediario, e isso é uma coisa que muda também. Quando a gente tem mais
contato com o patrocinador, a gente consegue fazer mais esse tipo de coisa; quando
tem intermediario, ndo ¢ interessante para o intermediario...” (R6)

MVC 6 e 8:

[Instabilidade na visdo da
equipe de direcéo;
dificuldades em captar
recursos; dependéncia de

parcerias; avaliacdo de
cenario; ajustes dos
processos  de  gestdo;

relagio com equipe de
trabalho; boas relagdes]

k) “... A gente teve ano de captagdo, que ou foi fraco, ou demorou para a gente
conseguir captar tudo o que a gente queria... mais ou menos, em 2010 por ai, a
gente j& teve um momento em que a gente ficou com muito pouco patrocinio, e
cairam varios patrocinios e a gente teve que contar com o trabalho voluntario dos
professores... Entdo, foram momentos criticos, mas também foram positivos,
porque a gente conseguiu conhecer melhor a equipe, enfim, amarrar a equipe e a
gente teve situacdo semelhante, mais recentemente, numa proporgédo menor, né?...
foi 2014, ano de Copa...” (R6)

MVC7e9:

[Reconhecimento de
oportunidade; estabilidade
organizacional;  conversa
estratégica; avaliacdo de

1) “... em 2014, a gente comegou a estruturar a parte institucional, a gente contratou
uma secretaria, que em 2015, virou uma assistente financeira e um gerente de
comunicagdo. Entdo, hoje em dia, a gente tem uma equipe de escritorio também,
que nunca teve antes, que cuida da parte financeira, € um braco, né? que me ajuda
a cuidar da parte financeira...” (R6)
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cendrio; surgimento de | m) “... outro brago que cuida da comunicagido, como um todo, desde redes sociais,
visdo de profissionalizacdo | site, planejamento, apresentacdes, videos enfim, pecas publicitarias, tudo isso.
e expansdo; realizacdo da | Entdo, hoje em dia a gente estd com uma frente, que ajuda a estruturar e dar o
visdo de expansao; | retorno patrocinador e fazer com que o instituto seja mais atrativo, né? para todo
interesse  em  expandir | mundo e agora, em 2016, a gente criou uma area comercial, que é uma pessoa que
parcerias e captacdo de | vai cuidar de prospeccdo e captacdo de recursos. Quer dizer, a gente esta tentando
recursos; gestao pro-ativa] | crescer, né? a gente sabe hoje em dia, a gente ja tem o modelo bem definido, a
gente quer crescer, a gente estd em crescimento, mas a gente sabe que, para crescer
tem que se estruturar... E para se estruturar, precisa de grana. Entdo, a gente esta
comegando ai, a explorar mais esse lado comercial, para a gente poder crescer com
sustentabilidade e seguranca...” (R6)

Tabela 14. Cita¢des para fundamentar a analise dos dados - IRPT.
Fonte: dados das entrevistas - elaborado pelo autor.

Esta andlise intracaso indica que os FI na formacdo de NEV da equipe de direcdo do
IRPT, conforme expostos na Figura 13. As relacGes entre os FI e os NEV estdo indicadas por

setas que também especificam os tipos de relacdo e causa (ver Tabela ?).
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Influencia a manifestagdo e/ou a percepcao de....

N —1

Principais fatores de influéncia

(F1)

T

]

RN

Reconhecimento de oportunidade

Incita, torna possivel, molda

Conversa estratégica

Torna possivel, gera, molda

Imagens individuais

Torna possivel, molda

Imagens compartilhadas

Torna possivel, molda

Visdo individual

Gera, torna possivel, molda

Base em projetos esportivos

Torna possivel, molda

Maneira de ser Molda
Novos elementos
Experiéncias Molda de viséo (NEV)
. - compartilhada
Competéncias Torna possivel, molda pelos  membros
da equipe de

direcédo

Necessidade de recursos

Gera, molda, viabiliza, torna possivel

Dependéncia de 6rgao de fomento

Gera, molda, viabiliza, torna possivel

Complementaridade/co-dirigentes

Incita, torna possivel

Boas relacdes

Incita, torna possivel

Aprendizagem

Gera, molda

Beneficios para todos

Incita

Complementaridade/ONG-Empresa

Incita, torna possivel

Crescimento Incita
Avaliacéo de cenario Molda
Gestdo pré-ativa Incita, Molda

Figura 13. Formacédo de novos elementos da visdo do IRPT.
Fonte: dados das entrevistas — elaborado pelo autor.

A apresentacao dos resultados das analises intracasos continua com a seguinte secao sobre

0 caso da APVC.



112

4.2.2 Caso 4: Associacao Projeto Vida Corrida — APVC

A Associacdo Projeto Vida Corrida — APVC é uma OTS que atua com as manifestacfes
educacional e participacdo do esporte, atendendo um publico com faixa etaria entre 4 e 80 anos.
Atualmente a APVC tem um or¢amento aplicado médio de R$ 140 mil para iniciar os projetos de
2016, sem levar em consideracgdo outros recursos que no decorrer do ano sdo doados e captados.
Fundado em 1999, o projeto formalizou-se como Associa¢do em 2011. O projeto tem origem nas
atividades de sua idealizadora engquanto atleta amadora de corrida de rua. As atividades eram
voltadas para mulheres moradoras da comunidade, na qual o projeto tem origem. Em 2000, em
virtude de fato tragico familiar, no qual perdeu seu filho, também praticante da modalidade, pelas
médos de um adolescente, o atendimento englobou o atendimento as criangas, com atividades
recreativas e desportivas.

Nessa perspectiva, a APVC beneficia a média de 450 participantes, entre criancgas, jovens
e adultos, tendo a média de 80% de mulheres e meninas. O projeto tem a visdo de promover a
inclusdo social, saude, autoestima e a qualidade de vida para um maior nimero de pessoas, sem
distincdo, com prioridade de crescente atendimento as criangcas. Como 0 projeto é transparente,
reconhecido inclusive internacionalmente através da parceria com uma grande empresa ligada ao
esporte, um dos objetivos é que o modelo do projeto seja replicado pelo Brasil de modo que
contribua com o desenvolvimento social.

As atividades desenvolvidas pela APVC contam com parcerias da iniciativa privada que
fornecem suporte em recursos materiais, financeiros e operacionais. As atividades englobam
palestras, treinamentos e eventos esportivos, inclusive a partir de alguns projetos elaborados para
captacdo de recursos a partir da LIE. Em dados eventos, os colaboradores voluntarios do projeto
prestam servicos e em outros séo contratadas empresas para toda a organizacao.

Em todas as acbes da APVC, o objetivo final é multiplicar a responsabilidade social.
Como resultados, alguns beneficiados retornam a estudo e fortalecem o convivio familiar, como
exemplo. Outros resultados considerados naturais no esporte, em virtude do processo educacional
e de inclusdo social, dois beneficiados do projeto treinam em alto nivel. Um deles integra a
categoria de base de uma equipe de atletismo (Clube de Atletismo BM&F Bovespa em parceria
com o Instituto IEMA) desde 2012. Outro treina em alto nivel desde 2013 e podera integrar a
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equipe de atletismo paralimpica brasileira que competird nos Jogos Paralimpicos do Rio de
Janeiro em 2016.

Anteriormente & fundagdo da APVC, sua idealizadora fundou uma Associacdo de
Moradores em 1998, juntamente com as mulheres da comunidade. Um dos objetivos da
Associacdo era promover atividades esportivas e de lazer, assim o projeto de corrida de rua
comecou a tomar forma. A Associacdo para o desenvolvimento comunitario vivia dos dividendos
deste projeto que passou a receber recursos materiais e financeiros de pessoas e empresas ligadas
ao esporte. Por orientacdo de um dos beneficiados do projeto (membro da diretoria), este foi
desvinculado da Associacdo de Moradores para que tivesse uma estrutura independente. A
desvinculacdo ocorreu em 1999, com consequente fundacdo da ONG Projeto Vida Corrida.

Desde 1999 existe a parceira com uma empresa de design de interiores (FB&RB), visto a
relacdo trabalhista entre esta e a fundadora do projeto. No mesmo ano foi firmada uma parceria
com o0 SESC (ONG voltada para o0 bem estar social e mantida por empresas do setor de comércio
e servigos), para a participagdo das mulheres e criangas beneficiadas pelo projeto nos eventos de
corrida de rua, recreativos e desportivos, com fornecimento de transporte e alimentacao.

Com o aumento da demanda de pessoas para atendimento, em 2004, foi notada a
necessidade de contar com professores para ministrar aulas e atender a demanda. A fundadora
entdo esbogou o programa “adote um professor” como forma de contar com professores
voluntarios que pudessem qualificar os atendimentos, porém recebendo uma ajuda de custo
através de doacdes e patrocinios. O projeto entdo formalizou uma parceria com um grupo de trés
empresarios responsaveis pelos recursos financeiros destinados a ajuda de custo para um grupo
de cinco professores. Desta forma o atendimento aos beneficiados cresceu e atualmente estuda-se
sobre a necessidade de compor este grupo com mais professores.

O fato mais importante para o crescimento do projeto ocorreu em 2009, com o convite
para participar de um circuito de corrida de rua para mulheres, promovido por uma empresa de
materiais esportivos (Nike Inc.), reconhecida internacionalmente. No evento esta empresa
promovia uma iniciativa global (“Gamechangers”) para encontrar ¢ premiar as melhores ideias e
acdes sociais que possibilitasse o envolvimento de meninas e mulheres no esporte. A iniciativa
mantinha parceria uma organizacdo internacional sem fins lucrativos (ONG Oshoka) com foco
em empreendedorismo social. A APVC foi premiada com incentivo financeiro, estrutura de

suporte e orientacdo para o desenvolvimento do projeto.
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Sem qualquer outro apoio de grande porte, a R7 decidiu fazer com que a empresa Nike
pudesse permanecer com a parceira. Uma das estratégias foi adquirir material esportivo com sua
marca para que todos utilizassem no projeto. Foram registradas imagens de diversas a¢6es do
projeto para que a empresa tomasse conhecimento através de midia social. A parceria foi
prolongada e o projeto passou a ser conhecido internacionalmente. Atualmente a empresa é a
principal financiadora e patrocinadora do projeto e contribuem com o desenvolvimento social
local. A divulgacdo do projeto é parte das atividades da fundadora da APVC, que realiza a
divulgacdo em midias sociais e de alguma forma os parceiros tem visibilidade com esta prética.

Ainda em 2009, com a visibilidade do projeto, uma marca de isotonico envolvida no
seguimento esportivo (Gatorade) e uma empresa prestadora de servicos na area de treinamento
esportivo (4anyl) tornaram-se parceiras do projeto. A notoriedade do projeto foi importante para
a formalizacao de parcerias. Além de surgir convite para participar em eventos internacionais de
corrida (na Europa) e entrevistas em emissoras de televisdo, conquistaram outros prémios e
incentivos. Entre eles o Esporte e Cidadania (2009), A¢do e Cidadania e Amigo do Esporte
(2010), através da Secretaria Municipal de Esportes e Lazer da Cidade de Sdo Paulo; incentivo
pela ONG Architeture For Humanity (2011) para construcdo de uma sede; Anu (2012), como
melhor acéo social do Brasil. O projeto da sede visa construir um polo esportivo e depende de
burocracia do poder publico, por isso ainda ndo esta concretizado, no entanto o recurso esta
aplicado.

Outros reconhecimentos e divulgacGes do projeto ocorreram entre 2009 e 2015, através de
participacdo em programas televisivos, reportagens em revistas, entrevistas e palestras para
organizagOes especializadas visando o compartilhamento das ideias e acGes da APVC. Em 2015,
nova parceria foi firmada, desta vez com uma agéncia internacional de comunicagéo
(Wieden+Kennedy), responsavel pela divulgacdo do projeto a partir de um site proprio, além de
outras midias digitais e audiovisuais.

A APVC passou por alguns momentos criticos na composi¢do da diretoria em 2010 e
2013. Alguns membros da diretoria, moradores da comunidade e beneficiados pelo projeto,
pretendiam que recursos financeiros fossem objeto de beneficios pessoais. Por trés momentos a
conducdo dos recursos financeiros para beneficios proprios gerou instabilidade financeira. Estes
membros foram convidados a se retirarem da diretoria e nova composic¢éo foi providenciada com

pessoas engajadas e comprometidas com o projeto.
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A equipe de direcdo da APVC é voluntaria e foi composta por pessoas e profissionais que
também sdo beneficiados pelo projeto. Esta forma de composicao foi intencional para possibilitar
maior transparéncia sobre as agdes e prestacdo de contas dos recursos, inclusive para as empresas
parceiras. Embora com uma equipe composta por quinze pessoas voluntérias, a gestdo da APVC
tem a centralidade na tomada de decisGes em um grupo que efetivamente desempenha as fungdes
consideradas mais importantes e que efetivamente contribuem para desenvolvimento da viséo do
projeto. S&o consideradas pessoas chave na diregéo:

- Diretora Executiva e Presidente (fundadora-dirigente, respondente 7 — R7);

- Vice Presidente;

- Diretor Financeiro;

- Diretor Juridico;

- Diretora Técnica Esportiva.

A fundadora-dirigente (R7), 55 anos, com ensino fundamental incompleto, atua como
decoradora de interiores na empresa parceira desde 1999 (FB&RB), além de dedicar-se ao projeto.
A0 passo que praticava corrida de rua e orientava novos participantes que a procuravam durante
seus treinos, conduziu o projeto até 2004 sem ajuda de outras pessoas. A APVC conta com a
parceria de uma empresa de contabilidade sob a responsabilidade do diretor financeiro, membro
da familia da R7. O diretor juridico, além de ter sido importante na desvinculacdo do projeto
junto a Associacdo de Moradores, é responsavel por garantir a legitimidade das documentacGes.
A diretora técnica esportiva incumbe-se de elaborar os projetos para buscar incentivos financeiros
(LIE) e responsabiliza-se por coordenar os professores que ministram as aulas.

Para gerir a APVC, a R7 adquire experiéncias através de sua participacdo em palestras,
conferéncias e eventos. Ao longo de 2009, a R7 obteve experiéncia observando as atividades
desenvolvidas pela Rede Esporte pela Mudanca Social (REMS). Esta rede reine diferentes
organizagOes sociais que tem o esporte como instrumento de mudanga social. Em 2010 passou
efetivamente a integrar a REMS, participando dos eventos nos quais eram compartilhadas
experiéncias de diferentes projetos e organizagdes. Durante o ano de 2015 dedicou-se quase que
exclusivamente a APVC para participar de mais eventos e formalizar outras parcerias que podem
ser concretizadas em 2016.

As reunides de planejamento contam com a participagdo de todos os membros da

diretoria. Estas ocorrem mensalmente e sdo formalizadas as documentacBes necessarias &
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organizacdo da APVC. Todos tomam conhecimento sobre todas as atividades e planejamentos da
APVC. Apenas com relacdo aos projetos destinados a buscar incentivos financeiros através da
LIE e outros procedimentos minuciosos, a participa¢do dos mebros da equipe de direcdo é restrita
ao grupo de pessoas chave. Embora toda e qualquer decisdo passe pelo crivo de toda a equipe, a
R7 tem maior carga de responsabilidade na direcéo.

Como no caso da APVC, as reunides com toda a equipe de direcdo e a participacdo da R7
em uma rede de organizacGes sociais torna possivel a formacdo e evolucdo da viséo
compartilhada. Embora demonstrada uma competéncia central que molda sua participacdo na
direcdo do projeto, seja planejando agdes, adquirindo conhecimento em eventos e compartilhando
experiéncias, a comunicacdo com todos os membros da equipe direcdo é um elemento que
especializa o campo de atividades da equipe. Outros elementos que influenciam empiricamente a
mudanca da visdao compartilhada (MVC) da equipe de direcdo da APVC podem ser reforcados

com os conteudos extraidos da entrevista com a R7 (ver Figura 11 e Tabela 15).
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Associacédo Projeto Vida Corrida - APVC

\4

atuacgao.
Estabelecimento de parcerias&_

equipe de trabalho.

(
MVC 1: MVC 2: rMVC 3: MVC 4: MVC 5: MVC 6: MVC 7: MVC 8: MVC 9:
1998 1999 2000 2004 2009 2010 2011 2013 2015
Concepgéo Redirecionamento Redirecionamento Ampliagdo Ampliacédo Instabilidade Ampliacdo Instabilidade Ampliagéo
da visao. Desvinculago entre AM e Nova perspectivade |  Implementacio de | Estabelecimento Dificuldades Formalizagéo do | ~ Dificuldades Estabelecimento
projeto esportivo. projetos. Estabelecimento de novas | Internas. projeto  em | Internas. de rede de relagao.
de parcerias. Formacéo de parcerias. Associagéo.

\

A 4

Concepcéo: definicdo conjunta entre a
R7 e mulheres da comunidade para
fundacdo da AM para promover
atividades esportivas e de lazer. Novos
elementos de visdo: a vontade de
contribuir com a inclusdo social de
mulheres  através  do  esporte.
Realizacdo: fundagdo da AM e criagdo
de projeto de corrida de rua. Fatores
de influéncia: maneira de ser, imagens

desejo

social.

Redirecionamento: um incidente familiar e por

ampliar o atendimento ao publico de criangas e
adolescentes. Novos elementos de visdo: amplia¢do
do publico de atendimento
problemas sociais e multiplicar a responsabilidade

atividades, desportivas, de lazer e de recreacéo.
Fatores de influéncia: necessidades do TS, maneira

do membro a R7 reconheceu a necessidade de

para minimizar

Realizacdo: atendimento a partir de

Instabilidade: membros da equipe de direcdo voluntaria pretendiam beneficios
pessoais a partir dos recursos recebidos geraram instabilidade financeira. Novos
elementos de visdo: avaliacdo do cendrio (afastar membros da equipe e/ou
integrar outros novos). Solucdo: nova composicdo da equipe de direcéo e
fortalecimento da equipe de trabalho. Fatores de influéncia: insatisfagéo,
dificuldades, maneira de ser, imagens individuais./compartilhadas, visdo
indindividual, conversa estratégica.

ind./compartilhadas, conversa
estratégica, complementaridade,
experiéncias, beneficios paratodos.

de ser, imagem ind., visdo individual, conversa
estratégica, experiéncias, beneficios paratodos.

v v
Redirecionamento: a R7 e o diretor juridico da Ampliacdo: com o aumento da demanda de
AM reconheceram a necessidade de desvincular atendimento foram firmadas parcerias com
0 projeto esportivo que vem recebendo doacéo empresas para custeio de uma equipe de
de recursos e convites para eventos através de professores para regéncia de aulas. Novos
parcerias. Novos elementos de visdo: o0s elementos de visdo: a R7 passa a direcionar suas
recursos e as oportunidades recebidas sdo atividades exclusivamente para a gestédo do projeto
destinados a ampliagdo do projeto esportivo e e; efetivagéo de parcerias e formagéo de equipe de
ao atendimento de beneficiados. Realizacéo: trabalho. Realizacdo: elaboragdo de projeto (adote
fundagdo da ONG Projeto Vida Corrida e um professor) e estabelecimento de parcerias,
estabelecimento de parceiras com FB&RB e integracéo de professores. Fatores de influéncia:
Sesc. Fatores de influéncia: reconhecimento de reconhecimento de oportunidades, necessidades do
oportunidades, necessidade de recursos, maneira TS/recursos, maneira de ser, imagens individuais,
de ser, imagens individuais./compartilhadas, visdo individual  conversa estratégica,,
visdo individual, conversa  estratégica, experiéncias, competéncias, aprendizagem, boas
experiéncias, habilidades. relagdes, beneficios para todos.
\ 4

Ampliacdo: a formalizacdo do projeto esportivo (PVC) em Associacdo (APVC)
acorreu para atender as caracteristicas de ONG e possibilitar captar recursos para
eventos esportivos a partir da LIE. Novos elementos de visdo: novos projetos para
atender a demanda e aumentar a visibilidade das atividades para reconhecimento

em diversos cenarios. Realizacdo: estabelecimento da estrutura  juridica,
elaboracdo e execugdo de eventos esportivos. Fatores de influéncia:

reconhecimento de oportunidades, necessidades do TS/recursos, maneira de ser,
imagens ind./compartilhadas, conversa  estratégica, complementaridade,
experiéncias, competéncias, aprendizagem, boas relagdes, beneficios para todos.

Instabilidade: membros da equipe de direcdo voluntaria pretendiam beneficios
pessoais a partir dos recursos recebidos geraram instabilidade financeira. Novos
elementos de visdo: avaliacdo do cendrio (afastar membros da equipe e/ou integrar
outros novos). Solugdo: nova composicdo da equipe de direcdo e fortalecimento da
equipe de trabalho. Fatores de influéncia: insatisfacéo, dificuldades, maneira de ser,

imagens individuais./compartilhadas, visdo individual, conversa estratégica.

Ampliacdo: conquista do prémio “Virando o Jogo” pelo melhor projeto de inclusdo de mulheres e meninas no
esporte, possibilitou incentivo financeiro e suporte para desenvolvimento do projeto e estabelecimento de parcerias.
Novos elementos de visdo: reconhecimento de uma empresa consolidada no esporte e uma ONG internacional pode
fortalecer a imagem do projeto e estabelecer novas parcerias. Realizacdo: participagdo no concurso de premiagéo e
adogao de estratégia intuitiva de marketing. Fatores de influéncia: reconhecimento de oportunidades, necessidades
do TS/recursos, maneira de ser, imagens individuais/compartilhadas, visdo individual, conversa estratégica,
complementaridade, experiéncias, competéncias, aprendizagem, boas relagdes, beneficios para todos.

Ampliacdo: ap6s periodo de observagdo de uma rede de OTS (REMs) que tem o
esporte como instrumento de mudanca social, e compartilham experiéncias entre si,
a APVC passou a ser membro efetivo da rede. Novos elementos de visdo: compor
uma rede de OTS possibilita aprendizagem, rende conhecimento e capacita a

elaboracdo de projetos e busca de novas parcerias. Realizacdo: desfeita a
associacdo com a ONG e fundacdo do IRPT. Fatores de influéncia:

competéncias, aprendizagem, boas relagdes, beneficios para todos.

reconhecimento de oportunidades, necessidades do TS, maneira de ser, imagens
individuais/compartilhadas, conversa estratégica, complementaridade, experiéncias,

Figura 14. Formac&o e evolucdo da visdo da equipe de direcdo da APVC.
Fonte: dados da entrevista — elaborado pelo autor.

LTT
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Assim como nos demais casos que compdem a amostra de estudo, a Figura 14 apresenta a
analise dos dados empiricos e segundo a cronologia de eventos de maior destaque sobre
elementos que influenciam a visdo compartilhada da equipe de direcdo da APVC. Os conjuntos
de elementos que integram a Figura 14 foram selecionados com base nos dados encontrados na
entrevista com a R7. Para dar suporte a analise dos dados, sdo apresentadas na Tabela 15 as
principais citacdes da entrevista obtida junto a entrevistada de modo a explicar e detalhar o

conjunto de elementos que influenciam a mudancga da visdo compartilhada pela equipe de direcéo

da APVC.

ELEMENTOS DE MVC

TRECHOS DAS ENTREVISTAS
QUE DETALHAM A MVC

MVC 1:

[Desejo; conversa
estratégica; formacéo
conjunta da visdo inicial;
complementaridade]

a) “... eu era a unica mulher da comunidade a correr, e ai algumas mulheres em
1998, algumas mulheres da comunidade, comegaram a me parar nos treinos e
perguntar como era treinar... elas também queriam isso... Foi ai que nasceu a
necessidade das mulheres a préatica esportiva... eu resolvi... convidei as mulheres a
correr comigo... Eu sei fazer bem isso, porque eu vivenciei a minha vida inteira... E
ai, nasceu a necessidade de se formar uma associagdo de... documentar-se isso € af
eu convidei as proprias mulheres do projeto, ‘vamos montar uma associagdo?’. E
ai, comecamos com a associagdo de moradores... dentro do estatuto a gente tinha
que trabalhar esporte e lazer...” (R7)

MVC 2:

[Necessidade de
desvinculagdo diante de
crescimento;
reconhecimento de
oportunidades; conversa
estratégica; independéncia;
cenarios e possibilidades
diferentes;
redirecionamento da visdo
inicial; estabelecimento de
parcerias para captacdo de
recursos]

b) «... foi em 1999 que veio a associagdo de moradores. E ai, dentro da associagdo
de moradores, esse projeto, Vida Corrida cresceu. Ele cresceu de uma tal maneira,
que nds resolvemos a conselho de um aluno do projeto... ele falou... “vamos
desmembrar isso! A Associacdo de Moradores e Vida Corrida, porque o projeto
Vida Corrida estd comegando a receber ajuda, tanto material e financeira e a
Associacdo de moradores, esta vivendo dos dividendos do projeto Vida Corrida,
desvincula isso. Cuida da parte da Associagdo de moradores, e se monta a ONG
Vida Corrida!’. Foi uma das maiores decisdes que nds tomamos. Ai, nds criamos a
ONG Vida Corrida.” (R7)

MVC 3:

[Reconhecimento de desejo
familiar; ampliacdo do
publico para atendimento;
responsabilidade social]

¢) “... Em setembro de 2000, eu perdi meu filho nessa comunidade... E meu filho ja
havia me pedido que eu trabalhasse com crianga. Eu disse que ndo iria fazer isso,
porque eu ja.. meu tempo era pouco para eu trabalhar com as pessoas da
comunidade... Eu tenho que mudar esta histdria... Foi ai que eu comecei a atender
estas criancas. E ai, eu comecei a atender as criancas s6 de sabado. Atendi os
adultos durante a semana e as criangas de sabado...” (R7)

MVC 4:

[Estratégia de servigos;

d) “... S6 que comecou a surgir, tanta, tantas e tantas criangas. ‘O que eu vou fazer
agora?’. Nao dou mais conta do mercado. E ai, veio a necessidade de contratar
professores... Como eu tenho muitos amigos e esses amigos ja faziam doagéo de
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conversa estratégica;
reconhecimento de
oportunidades;
complementaridade;
estabelecimento de
parcerias para captacdo de
recursos para expandir os
servigos; necessidade de
formacdo de equipe de
trabalho;  trabalho  em
equipe; reforgo da viséo]

material... assessorias esportivas sobrava colchonete, nos dava colchonete.
Comprava material nos dava o reciclado... Com esses amigos empresarios, eu 0s
convoquei para ajudar o projeto... e ai 3 empresarios assumiram esta ideia, de
adotar um professor. Essa ideia deu tdo certo que até hoje, os 5 professores do
Projeto Vida Corrida que temos hoje, foram adotados por um empresario... cada
vez que conseguimos adotar um professor, nds comegcamos a atender mais e mais
criangas...” (R7)

e) “O SESC sempre nos ajudou... um dos maiores parceiros, o primeiro grande
parceiro foi o SESC...” (R7)

e) “... E com tudo isso formamos a diretoria da ONG Vida Corrida que sdo todos
alunos do projeto... porque eu vi que isso fica transparente e eles iriam se
comprometer mais. Porque eles ajudam voluntariamente a tocar este projeto, toda a
parte juridica... a contabilidade... projetos incentivados...” (R7)

MVC 5:

[Reconhecimento de
oportunidade; centralidade
de decisGes; estratégia
intuitiva de marketing para
estabelecer parceria; busca
de fortalecimento de
imagem e divulgagéo]

f) “... A Nike entrou no projeto Vida Corrida em 2009, tinha o circuito Vénus de
corrida de rua, em que eu s6 correm mulheres... Ai, 0 que a Nike fez? Convidou
mulheres de comunidade para participar dessa prova, porque tinha um prémio...
Dai, convidou 3 meninas do projeto para irem nessa corrida, inclusive eu... teve
uma palestra no sabado, falando desse projeto que iria premiar o melhor projeto
social brasileiro de esportes... pediram para que eu contasse a histéria do projeto...
eu consegui inscrever o projeto e foi la... dai para nossa surpresa, formos eleitos o
melhor projeto de inclusdo social brasileiro de meninas e mulheres no esporte... ¢
(R7)

f1) “.. a gente descobriu que o maior prémio que a gente ganhou ndo foi o
dinheiro, foi a visibilidade que a marca deu. No dia da entrega do prémio, a Nike
se comprometeu a nos ajudar por 6 meses. Dar um suporte, dar um treinador para
o0s adultos, dar um suporte para a gente e nos fortalecer como organizacdo... E foi
esse 0 papel da Nike, por seis meses nos orientou, nos ajudou. Nesses 6 meses, eu
falei, ‘eu vou conquistar essa marca!’... ‘Essa marca vai ficar mais tempo no
projeto!’... comprei material da Nike... tudo que eu postava... que eu fazia, eu
estava com uma roupinha da Nike e colocava Nike... eu vi que a midia iria me
ajudar... isso tenho certeza que ndo sé chamou atencdo da Nike, como chamou
atencdo de outras.... Dai, veio a assessoria esportiva (4anyl)... veio a Gatorade,
vinha ajuda...” (R7)

f2) “... j& me perguntaram, quem faz o marketing do projeto, quem fazia tudo do
projeto, eu falei que a gente ndo tem ninguém... porque a gente nunca bateu na
porta de ninguém, nunca bati na porta da Nike, nunca bati na porta da Gatorade..”
(R7)

f3) .. Muitas vezes, eu chego em casa no domingo, eu abro a péagina e... alguém
tira foto... Projeto Vida corrida estava nesse evento... eu tenho muito amigos
blogueiros. O blog virou febre, e esses amigos blogueiros vivem publicando cosias
do projeto...” (R7)

g) “... O carro chefe do Vida Corrida, é a prestacdo e contas e a transparéncia como
ele é. Por essa transparéncia do Vida Corrida, por 2 vezes fomos convidados pela
CPFL de Campinas a ser proponente de circuito popular de corrida no interior de
Sao Paulo...” (R7)

MVC 6 e MVC 8:

[Instabilidade na visdo da

h) “... o momento critico foi a diretoria, de algumas pessoas da comunidade vir a
participar da diretoria achando que ela fosse ter beneficios e de pessoas que foram
destinadas a cuidar financeiramente do projeto, tirar para beneficio préprio. Al,
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equipe de direcéo;
diferencas entre as visdes

individuais dos co-
dirigentes;  cenarios e
possibilidades  diferentes;

quando se descobriu, a gente convidou a estas pessoas se retirarem do projeto. Os
nossos pontos criticos aconteceram 3 vezes dentro da diretoria...” (R7)

h.1) “... isso foi... em 2010, e depois em 2013. E foi ai, que o advogado tomou a
decisdo... eu ficasse como responsavel financeira, a conta é aberta da ONG Vida

relacdes entre co-dirigentes; | Corrida, quem responde por ela soou eu... Ai, deu certo, ndo tivermos mais

conversa estratégica] nenhum problema...” (R7)

MVC 7: ) “.. No ano passado, nos fizemos 3 circuitos com as casas Bahia, Via Varejo,
levamos 3 corridas de rua, uma aqui em S&o Paulo, no Parque do Carmo, uma em

[Reconhecimento de | Ribeirdo Preto e outra em S&o José dos Pinhais, com lei do incentivo junto as

oportunidade;  legalizagéo
para captacdo de recursos;
ampliacdo de  projetos;
ampliacéo gradual viséo]

Casas Bahia, atendemos 6 mil pessoas, patrocinado pelas Casas Bahia...” (R7)

) “... N6s somos os proponentes para fazer os eventos. Usamos a lei de incentivo...
contratamos uma empresa para realizar o evento... Todos os eventos foram
positivos... a gente tem uma média de 3 eventos por més...” (R7)

MVC 9:

[reconhecimento de
oportunidades; conversa
estratégica; estabelecimento
de rede de relagéo;
complementaridade;
fortalecimento da viséo;
aprendizagem
compartilhada]

k) “... outra grande organizacdo que noés fomos... ¢ a REMS. Em 2009, nés fomos
convidados como observador, fiquei um ano de observador. E depois desses anos,
tenho participado de todos os encontros da REMS. Uma das coisas que nos
fortaleceu, e nos ajudou muito, foi nos encontros da REMIS, temos a oportunidade
de conhecer varias outras organizacdes, de visitar outras organizacGes, aprender
com eles e também compartilnar e trazer projetos de sucesso dentro da
organizagdo...” (R7)

Tabela 15. CitagBes para fundamentar a analise dos dados - APVC.
Fonte: dados da entrevista - elaborado pelo autor.

Assim como nas demais analises intracasos, os principais FI na formacdo de NEVC da
equipe de direcdo da APVC sdo mostrados na figura 16. As suas relagdes entre Fl e NEVC estéo
indicados pelas setas. Esta apresentacdo serve como resumo dos principais elementos que

surgiram da analise do caso desta POETS para responder a questdo de pesquisa desta dissertacao.
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Principais fatores de influéncia

(F1)

<

Influencia a manifestagdo e/ou a percepcao de....

]

T

Reconhecimento de oportunidade

Incita, torna possivel, molda

Conversa estratégica

Torna possivel, gera, molda

Imagens individuais

Torna possivel, molda

Imagens compartilhadas

Torna possivel, molda

Visdo individual

Gera, torna possivel, molda

Maneira de ser

Molda

Competéncias

Torna possivel, molda

Novos elementos
de visdo (NEV)

Questdes familiares

compartilhada

Complementaridade/co-dirigentes

Molda pelos membros
Incita, torna possivel da equipe de
direcédo

Necessidade de recursos

Incita, gera, molda, viabiliza,

Boas relagdes

Incita, torna possivel

Aprendizagem

Gera, molda

Beneficios para todos

Incita

Complementaridade/ONG-Empresa

Y Y e Y o S Y Y o RS

Incita, torna possivel

Figura 15. Formacéo de novos elementos da viséo do APVC.

Fonte: dados da entrevista — elaborado pelo autor.

A partir da andlise de cada caso apresentado, objetivando responder a pergunta de

pesquisa e melhor entendimento para os pesquisadores e para o leitor, na se¢do seguinte, a anélise

para as os dois grupos de POETS estudadas incluir a compara¢do dos casos com o intuito de

encontrar importantes semelhancas e diferengas entre 0s casos e apresentar maiores resultados

para o estudo.
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5 ANALISE INTERCASOS DOS DADOS

Neste capitulo de analise intracaso, buscou-se analisar, para as quatro POETS estudadas, 0s
elementos relacionados a formacdo e evolucdo da visdo compartilhada das equipes de direcéo.
Além disso, a analise dos dados apresentada neste capitulo inclui a comparacao dos casos com o
intuito de encontrar importantes semelhancas e diferencas entre 0s casos, 0 que torna possivel
refletir sobre a realidade de todas as POETS da amostra de estudo para responder a pergunta de
pesquisa.

Na analise intracaso de POETS do grupo principal da amostra de pesquisa, considerando que
atendem as na integra os critérios estabelecidos para selecdo da amostragem tedrica, foi possivel
observar elementos que apontam coincidéncias e diferenca entre os casos. A formacao e evolucédo
da visdo compartilhada das equipes de direcdo estdo associadas com as modificacGes das
atividades e do pensamento nas PEOTS. As alteracOes da visdo sdo geradas por um circuito duplo
de processo de aprendizagem (Argyris & Schon, 1978). Podemos observar que o impacto deste
processo no sistema de atividades de uma POETS pode variar profundamente na visdo das
organizacoes.

A conversa estratégica em ambos os casos tem papel fundamental na formacdo de NEV
compartilhada da equipe de direcdo. A participacdo de cada membro da equipe de direcdo na
geracdo de NEV compartilhada a partir da conversa estratégica é concentrada em sua area de
atuacdo e no seu campo de atividades, dependentes de sua formacdo, experiéncias e
competéncias. No entanto, destaca-se o fato de que no caso 1, a equipe de direcdo do IGSE adota
processos de gestdo, enquanto que no caso 2, a equipe de direcdo da ADBCE inexiste processos
de gestdo estabelecidos.

A formagdo FI de NEV compartilhada mais recorrentes em ambos 0s casos sdo: Visdo
individual, conversa estratégica, imagens individuais, imagens compartilhadas, reconhecimento
de oportunidade, maneira de ser, experiéncias, complementaridade, necessidade de recursos, boas
relagbes e aprendizagem. No entanto, estes FI se manifestma em diferentes intensidades no
relacionamento com os NEV compartilhados, fato também comum nos demais casos estudados.

Com relagdo as POETS que compfem o grupo de amostra comparativa, em virtude de nédo

atender a integra dos critérios estabelecidos para composi¢cdo da amostra de estudo, assim como
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observado no grupo 1, o processo de aprendizagem em circuito duplo esta associada as tipologias
das mudancas de visdo. A conversa estratégica também torna-se fundamental para a formacéo e
evolucdo da visdo compartilhada das equipes de direcdo. Como encontrado na andlise intercaso
do grupo 1, as contribuicbes de cada membro da equipa de diregdo na formacdo de NEV
compartilhada se da atraves de suas areas de especializacdo e atividades, também dependentes de
sua formacédo, experiéncias e competéncias.

Como observado anteriormente, os FI mais recorrentes em ambos o0s casos do grupo 2 de
POETS: visao individual, conversa estratégica, imagens individuais, imagens compartilhadas,
reconhecimento de oportunidade, maneira de ser, complementaridade, necessidade de recursos,
boas relacdes e aprendizagem. Estas analises preliminares sugerem que a formacéo e evolucdo da
visdo compartilhada entre os dois grupos de POETS incorporam FI validos para as quatro
organizagOes da amostra de estudo. No entanto, para o grupo 1, destaca-se o fato que o IGSE atua
de forma independente, e os FI como base em projetos esportivos, dependéncia de érgdo de
fomento, beneficios para todos sdo persseguidos pela ADBCE, como se pode constatar nas
entrevistas realizadas. Como a ADBCE ndo tem uma estutura independente, os FI como
insatisfacdo, dependéncia do poder publico e dificuldades podem ajudar a explicar a instabilidade
ou necessidade de estruturacdo da ADBCE.

Diferentemente destas POETS, entre as que compdem o grupo 2, FI como base em projetos
esportivos, dependéncia de 6rgdo de fomento, crescimento e avaliacdo de cendrio pode explicar o
sucesso do IRPT. Em comparagdo com a APVC, também considerada uma organizacdo de
sucesso e em desenvolvimento, os Fl identificados recebem maior influéncia por parte de um
membro da equipe de dire¢do, embora a gestdo ndo seja centralizada.

Podemos observar inclusive, que entre os grupos, duas POETS s&o geridas a partir de
projetos esportivos que dependem da captagdo de recursos da LIE, seguindo o mesmo padrdo de
prestacdo de servicos. Em relacdo a APVC, seus recursos sdo advindos na iniciativa privada. O
IRPT e a APVC sdo organizagbes premiadas no setor pela qualidade do trabalho que
desenvolvem. O IGSE € uma organizacdo em desenvolvimento, enquanto a ADBCE carece de

procedimentos de gestéo para obter as mesmas possibilidades das demais organizagfes no TS.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente estudo teve como objetivo descrever as principais caracteristicas da formagéo e
evolucdo de uma visdo comum da equipa de direcdo responsavel pela gestdo estratégica das
POETS estudadas. O método de pesquisa qualitativa utilizado foi a do estudo de caso multiplo
que se baseia, entre outras coisas, a abordagem de analise de dados a teoria fundamentada para
buscar a resposta para a pergunta de a questdo de pesquisa.

Os resultados desta pesquisa revelaram que a formacédo e evolucdo da visdo compartilhada
entre as equipes de direcdo séo alimentados por NEV compartilhada, que por sua vez sdo gerados
na subjetividade de cada membro da equipe de direcdo, sob a influéncia de FI e sobre a realidade
comum da interacdo entre os membros da equipe de direcdo. A analise dos dados identificou que
0os FI sobre as relacbes com NEV compartilhados sofrem diferentes tipos de impactos,
apresentados nos modelos elaborados a partir dos estudos de Lima (2004; 2010)

Na comparagdo entre 0os grupos ndo houve diferengas significativas entre os Fl e seus
impactos na formagdo de NEV compartilhados, embora existam diferentes FI na formagéo e
evolucdo da visdo compartilhada da equipe de direcdo das POETS que determinam as tipologias
de mudanca de visdo. Entre os principais Fl, a conversa estratégica ¢ fundamental para a
aprendizagem organizacional que leva a formacdo e evolugdo da visdo compartilhada pela equipe
de direcdo, visto que os membros da equipe estdo em contato direto. A participacdo dos membros
da equipe de direcdo é moldada por seu campo de atividade bem como a sua respectiva area de
especializacao.

Este estudo pode trazer varias contribuicdes para o campo de estudo de estratégia de POETS.
As abordagens tedricas apresentadas veem a gestdo estratégica como um dos principais
responsaveis pelo desempenho e evolucdo de OPP. Esta analise intercasos evidenciou uma série
de processos criticos na formacgédo e evolugdo da visdo compartilhada das quatro POETS da
amostra de estudo. Os FI encontrados e os tipos de relagdes com NEV compartilhada dependem
da aprendizagem coletiva nas relagGes entre 0s membros da equipe de direcdo. Como apontado
por Lima (2004), uma caracteristica fundamental na dinamica do ciclo de mudanca da viséo
compartilhada é que esta deriva diretamente da realidade e sim do efeito da percepcdo e

compreenséo dos dirigentes ao alimentar NEV compartilhada ao longo do tempo. A equipe de
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direcdo, portanto, desempenha um papel importante na formacéo e na evolucao da viséo

compartilhada para a gestao estratégica de POETS.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO

Prezado(a) senhor(a), agradecemos desde ja sua disposicdo em nos encontrar. Gostariamos de convida-lo a
colaborar na realizacdo do projeto de pesquisa descrita neste formulario. Por favor, leia o texto que segue.
Antes de tomar a decisdo final sobre sua colaboragdo, ndo hesite em fazer a equipe de pesquisa todas as
perguntas que julgar necessérias. Se o(a) senhor(a) aceitar participar da pesquisa, a equipe de pesquisa
conservara consigo o original deste formulario assinado e lhe fornecera uma copia.

Tema da pesquisa
Visdo compartilhada de equipes de dire¢cdo em pequenas organizagdes esportivas do Terceiro Setor.

Composicdo da equipe de pesquisa

Leonardo Souza Santana, estudante do Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Gestdo do
Esporte da Universidade Nove de Julho — Uninove, em S&o Paulo. Telefone (11) 981509664. Correio
eletronico: Isprofef@yahoo.com.br; Edmilson de Oliveira Lima, Orientador, Professor do Programa de
Mestrado e Doutorado em Administracdo da Universidade Nove de Julho — Uninove, em Séo Paulo.
Telefone (11) 3665-9342. Correio eletronico: edmilsonolima@gmail.com.

Descrigdo da pesquisa

Esta pesquisa tem por tema o processo de formacéo e evolucdo da visdo compartilhada (visdo de futuro
desejado) de equipes de direcdo em pequenas organizagdes esportivas do Terceiro Setor. O levantamento
de dados em sua organizacdo € objetivo de dissertacdo do mestrando Leonardo Souza Santana.
Conhecimentos sobre o tema podem ajudar a preparar melhor as pessoas para a gestdo das peguenas
organizagdes esportivas do Terceiro Setor.

As entrevistas que lhes solicitamos podera Ihe ser Util, pois demanda uma reflexdo sobre elementos de
base dos processos de gestdo e de estratégia da organizacdo, assim como a participacao direta ou indireta
de cada membro da equipe na gestdo. Ela pode nos tomar aproximadamente duas horas e meia. A
entrevista sera gravada com a utilizacdo de um gravador de fitas cassete e/ou gravador digital. Em
principio, apenas as pessoas da equipe de pesquisa terdo acesso aos dados gravados. As gravacles de
entrevista serdo mantidas em local seguro. Se a transcricdo dos dados for efetuada por outra pessoa que
ndo os membros da equipe de pesquisa, esta pessoa devera assinar um compromisso de confidencialidade
junto a esta equipe.

Consideramos importante poder identificar em nosso projeto de pesquisa 0 nome da organizacdo a qual
pertence, bem como o nome dos membros da equipe de direcdo da organizacdo que venham participar das
entrevistas. Nds o faremos apenas com a autorizacdo expressa da diretoria da organizacdo. O nome de
possiveis outros participantes nas entrevistas nao precisarao ser identificados em nossa pesquisa. Contudo,
levando-se em conta o tema a ser abordado nas entrevistas, isto ndo significaria qualquer prejuizo para
eles. Ndo hesite em entrar em contato diretamente conosco sobre toda e qualquer questio a respeito desta
pesquisa.

Muito obrigado!

Leonardo Souza Santana
Edmilson de Oliveira Lima

Este texto tem por finalidade assegurar os direitos dos colaboradores na pesquisa quanto a questdes éticas. Qualquer
sugestdo, reclamacéo ou solicitagdo pode ser diretamente encaminhada a equipe de pesquisa e/ou a coordenacao do
Programa de Mestrado e Doutorado em Administracdo da Universidade Nove de Julho — Uninove. Para contato com
o0 programa: telefone (11) 3665-9342; correio eletrdnico: pmda@uninove.br.
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Consentimento a assinar:

Participacdo na entrevista (para assinar antes da entrevista)

Apos ter lido e entendido o texto precedente e ter tido a oportunidade de receber informacGes
complementares sobre o projeto de pesquisa, eu aceito, de livre e espontnea vontade, participar da
observacdo participante e da(s) entrevista(s) de coleta de dados para este projeto sobre gestdo e estratégia
em pequenas organizacdes esportivas do terceiro setor.

Eu sei que posso me recusar a responder a uma ou outra questdo se assim decidir. Entendo também que
posso pedir o cancelamento da observacdo participante e da entrevista, 0 que anulard meu aceite de
participacdo e proibird o pesquisador de utilizar as informag6es obtidas comigo até ento.

Pessoa entrevistada:

Assinatura:

Local: Entrevistador(es):

Nome:

Data:

Assinatura:

Nome:

Assinatura:

Autorizagdo de citacdo do nome do(a) entrevistado(a) e do nome da organizacéo da qual sou membro:

Eu autorizo a equipe de pesquisa, representada pelo pesquisador Leonardo Souza Santana, mestrando do
Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Gestdo do Esporte da Universidade Nove de Julho,
a revelar meu nome e o nome da organizagéo na dissertacdo, nos artigos e textos que redigirdo a partir da
pesquisa da qual trata este formulério de consentimento.

Nome do participante:

Nome da organizacao:

Funcéo do participante:

Assinatura do participante: Data:

Este texto tem por finalidade assegurar os direitos dos colaboradores na pesquisa quanto a questdes éticas. Qualquer
sugestdo, reclamacéo ou solicitacdo pode ser diretamente encaminhada a equipe de pesquisa e/ou a coordenacao do
Programa de Mestrado e Doutorado em Administracdo da Universidade Nove de Julho — Uninove. Para contato com
o0 programa: telefone (11) 3665-9342; correio eletrdnico: pmda@uninove.br.



mailto:pmda@uninove.br

137

APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Descricdo da organizacao

Nogak~wdhE

Nome;

Endereco;

Nome do entrevistado e membros da equipe de direcéo;

Dados demogréficos;

Classificacdo da manifestacdo esportiva, modalidade esportiva;
Outras locais de atuagdo além deste;

NUmero de empregados, colaboradores, voluntéarios.

Entrevista com o(s) dirigente(s) da organizagéo

o

Formacéo (educacéo);

Experiéncia;

Como veio a se vincular com os servigos da organizagdo: como surgiu a ideia da organizacéo,
historia da organizacdo, quando e como a organizacdao foi fundada, da origem até os tempos
atuais, com énfase nos seguintes pontos:

- fundacao;

- formagdo e evolugéo da equipe de dire¢éo;

- quem assumiu a maior parte dos investimentos de fundag&o;

- participacdo de cada dirigente nasociedade;

- grandes mudangas (momentos critico, melhores e piores momentos);

- como as grandes mudangas vieram a acorrer (decisdo, processos e tomadas de decisdo da equipe
de direcdo, contribuicdo de outros...);

- como é ser um dirigente (pedir detalhes);

- formagdo e evolugdo da equipe de trabalho (pessoas-chave e pessoas-chave externas);

- localizacdo da organizacéo e de suas unidades ou polos de trabalho no tempo;

- Servigos: quais eram, quais sdo e como foi decidido;

- contribuidores para 0 sucesso ou para o fracasso dos servigos.

Descricao dos principais eventos, dentro ou fora da organizagdo que contribuiram para que a
mesma seja como é;

Modelos inspiradores nos dirigentes ou néo.

O dirigente (fundador-dirigente e ou proprietario-dirigente) e o seu meio

1.

o~ wd

Propriedade e decisbes acerca da organizacdo: porcentagem na propriedade da organizacéo,
evolucdo da sociedade, o conselho de administracdo (no caso em que se aplica) e o presidente do
conselho;

Conselho de administracdo e sua complementaridade com os dirigentes principais;
Complementaridade entre dirigentes no trabalho;

AssociacOes das quais faz parte;

Principais profissionais com quem lida frequentemente.

O funcionamento da organizacéo
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Organograma da organizacdo (a estrutura vertical e a estrutura horizontal);
Subordinados diretos;

Envolvimento com as operacOes diérias e com as relagdes de trabalho naorganizagéo;
Funcges ou setor com 0 que maistrabalha;

Principios basicos sobre a delegacdo de autoridade (relagGes de poder na organizacao);
Conhecimento do que acontece ha organizacao;

O que explica seu 0 sucesso;

O que o faz aprender;

Criatividade;

. Tipo de comunicador;

. O que da satisfacdo na administragdo/gestao;

. Regras, politicas ou descri¢do de fungdes por escrito;

. Terceirizacdo ou subcontratacdo;

. Situacéo financeira da organizacgéo (meios e formas de captacdo derecursos).

Administracéo estratégica

ro

PP O00~NO 0Ol W

el e vl
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19.
20.

21.
22.

23.

Decisdes sobre o Terceiro Setor (mudangas...);

Formulagéo de planos e objetivos (0s processos coletivos da equipe de direcdo e a participacao de
cada dirigente);

Intuicdo e improvisagao: situagdes em que foram importantes;

Oportunidades;

Postura frente ao crescimento;

Pontos de originalidade dos atores estratégicos;

Relacdo e atitude dos co-dirigentes com a mudanga;

Fatores de sucesso e de fracasso;

Forgas e fraquezas da organizacao e dos dirigentes;

. Prestacdo de servigos: competéncias e aprendizagem necessarias paratal;
. Competéncia central da organizagdo: processos para 0s quais tem competéncias exclusivas ou com

destaque sobre as outras organizagoes;

. Diferenciacéo e qualidade dos servigos/atendimento em relagdo a concorréncia (se houver);

. Senso de dire¢do da organizag&o: objetivos definidos (por escrito ounéo);

. Falta de precisdo no processo estratégico e outros fatores: necessidade de mais formalizacéo?

. Percepcao e participagdo da organizagédo no Terceiro Setor (pelo entrevistado e por terceiros);
. Alternativas para o desenvolvimento ja pensadas;

. Como sua visdo sobre esta questdo evoluiu com o passar dotempo?

. Fatos e pessoas marcantes/importantes para o desenvolvimento desta visdo. Como ocorrem as

relacBes entre os co-dirigentes que contribuem para a formacéo e para a evolucéo da visao?
Relacédo com parceiros (rede de relagéo): perfil dos parceiros, quantidade de parceiros, percentuais
mais elevados do fornecimento de recursos pelos parceiros; parceiros criticos;

Relagdes (pessoais oundo pessoais) com os beneficiados pelos servicos da organizacdo;

Postura (da dire¢do) diante das mudangas (de contexto e da propriaorganizacéo);

Grandes mudancas e crises da organizacdo e do Terceiro Setor: 0 modo como elas aconteceram,
seu carater intencional ou ndo intencional, conexdes com a visdo compartilhada da equipe de
direcdo e 0 modo como esta visdo evoluiu a medida que as mudancas progrediam;

Particularidades da organizacdo frente as mudangas do Terceiro Setor (contingéncias,
inflexibilidades, facilidades, dificuldades) — procurar conexdes com a visdo compartilhada da
equipe de direcao;
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24. Papel dos co-dirigentes na definigdo das respostas da organizacéo as grandes mudancas e as
crises;

25. Conversas estratégicas entre equipe de direcdo, empregados, colaboradores, voluntarios, parceiros
e outros que influenciaram ou influenciam na estratégia da organizacao;

26. Quais os conteudos das conversas estratégicas mais relevantes que ocorreram desde a idealizacao
da organizacdo até os dias atuais (ambientes em que as conversas estratégicas foram realizadas e a
influéncia do ambiente).

Detalhes especificos sobre a organizacéo

1. Percepgdo que os empregados, colaboradores, voluntarios, parceiros e beneficiados tém da
organizagéo;

Relacdo com empregados, colaboradores, voluntérios, parceiros e beneficiados (como eles Ihe
vém);

Dificuldades internas da organizag&o: gestéo;

Caracteristicas internas consideradas importantes;

Nivel de centralizagdo dos dirigentes;

Elementos culturais que interferem naadministracao/gestéo.

o

o Uk w

Questdes finais — visdo para o longo prazo

1. A organizagdo em 5-10 anos: 0 que VOCé pensa, 0 que pensa a equipe dedirecao;

O que a organizagéo gostaria de legar: 0 que vocé pensa, 0 que pensa a equipe de direcao;

3. Qual papel tem o conselho de administragdo (no caso em que isto se aplica) na realizacdo destas
visoes;

4, Conselho para iniciantes ou para pessoas que administram/gerenciam organizagdes do Terceiro
Setor.

o



