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RESUMO

O esporte € uma manifestacdo social e como tal articula-se em redes, pois a sociedade constitui
uma rede. Este estudo pretendeu analisar como emergem e evoluem as redes
interorganizacionais das organizacOes esportivas sem fins lucrativos, que desenvolvem o
esporte de acordo com as manifestacdes esportivas estabelecidas pela Lei Pelé, que sdo: esporte
educacional, esporte de participacdo e esporte de alto rendimento, e verificar se essa rede é um
recurso estratégico para a organizacdo esportiva enfrentar as dificuldades em seu ambiente de
atuacdo. Para tanto foi realizada uma pesquisa qualitativa. Foram realizadas entrevistas com
dois gestores de cada organizacdo, com o objetivo de identificar se estes reconhecem a rede de
sua organizacdo, como ela emergiu e evoluiu, e se essa rede € um recurso importante para o
desenvolvimento da organizacdo. Também foi aplicado um questionario a esses gestores, para
a obtencdo de dados relativos aos relacionamentos em rede das organizacdes, buscando
compreender com quem elas se relacionam, qual o nivel de dependéncia dessas organizacdes
com relacdo as organizacdes da rede, e a frequéncia de contatos mensais entre elas. Também
foram realizadas entrevistas com pessoas participantes das atividades oferecidas pelas
organizacgdes esportivas, com o objetivo de verificar se elas reconhecem alguma organizagédo
da rede. Foram realizados estudos nos sites das organizaces, e visita aos locais das atividades,
buscando compreender como é a presenca das organizacdes da rede nesses espacos. Os dados
das entrevistas foram analisados por meio do software Atlas T.I. para uma melhor compreenséo
e categorizacdo das informacbes, e o0s dados do questionario foram inseridos
no software VOSVIEWER, para a descricdo da rede, permitindo visualiza-la. Os resultados
apresentam as organizacOes esportivas se relacionando em rede, sendo que estas redes
emergiram de forma espontanea e possuem um nivel de evolugédo de uma rede auto- organizada.
Essa rede se configura como um recurso estratégico para as organizacdes esportivas
enfrentarem dificuldades em seu ambiente de atuacéo.

Palavras-chave: Gestdo do Esporte. Redes. Esporte. Organizacdo Sem Fins Lucrativos.
Terceiro Setor



ABSTRACT

Sport is a social event and as such is articulated in networks, because society is a network. This
study intended to analyze how emerge and evolve the organization network of sports nonprofit
organizations that develop the sport according to sporting events established by Pelé Law,
which are: educational sports, sports participation and high performance sport, and check if this
network is a strategic resource for sports organization face difficulties in its operating
environment. For such a qualitative survey was conducted. Interviews were conducted with two
managers of each organization, in order to identify whether they recognize the network of your
organization as it emerged and evolved, and this network is an important resource for the
development of the organization. It was also applied a questionnaire to these managers, to
obtain data on the relationships networking of organizations, seeking to understand with whom
they relate, where the level of dependency of these organizations with respect to network
organizations, and the frequency of monthly contacts between them. They were also carried out
interviews with people participating in the activities offered by the sports organizations, in order
to check if they recognize any organization's network. Studies have been conducted on the
websites of organizations, and visits to local activities, seeking to understand how the presence
of network organizations in these spaces. Interview data were analyzed using the Atlas IT
software for better understanding and categorization of information and questionnaire data were
entered into the VOSVIEWER software for the description of the network, allowing viewing
it. The results show the sports organizations relating to network and these networks have
emerged spontaneously and have a level of evolution of a self-organized network. This network
is configured as a strategic resource for sports organizations face challenges in its operating
environment.

Keywords: Sport Management. Networking, Sports. Non-Profit Organization. Third Sector.
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1 INTRODUCAO

O esporte vem se desenvolvendo ao longo dos anos, sendo hoje considerado um
importante fendmeno sociocultural da humanidade. Essa posicéao é alcangada em virtude
de varios fatores envolvidos como: o crescente nimero de praticantes de diversas
modalidades esportivas, 0 espaco ocupado na midia, a quantidade de noticias produzidas
sobre o tema, o interesse do meio cientifico e tecnoldgico para melhorar a sua eficiéncia
e, também, pela grande movimentacao de recursos financeiros associados a ele (Carvalho,
Marques & Carvalho, 2009, Tubino, 1999, 2010).

As atividades esportivas também estdo associadas com areas como a salde, a
educacdo, o lazer, o turismo e a politica (Tubino, 2010). O esporte pode, igualmente, ser
visto como sinénimo de espetéaculo, de cultura, de cidadania, de geracdo de empregos e
de integracdo social (Ekholm, 2013). Observando essas caracteristicas, torna-se dificil
deparar- se com um fendmeno como esse, e ndo se importar com ele (Lucena, 2001).

O esporte manifesta-se, no Brasil, segundo o Ministério do Esporte, na Lei 9.615
de Marco de 1998, por meio do esporte educacional, do esporte de participagéo e do
esporte de alto rendimento. O esporte educacional é praticado em formas sistematicas na
escola, e assistematicas atraves de projetos sociais de educacdo (Brasil, 1998). Isso auxilia
no processo de formacado dos individuos, ressaltando a disciplina, o respeito a hierarquia
e as regras, a solidariedade, o espirito de equipe, a aprendizagem de habilidades
especificas das modalidades esportivas, a confianc¢a individual e do grupo, a lideranca, a
tolerancia, a cooperacdo, e a competicdo, podendo ser utilizado como instrumento de
resgate social (Ekholm, 2013). Esse nivel de esporte ocorre entre todas as faixas etérias,
mas, principalmente, com criangas e adolescentes.

A manifestacdo esportiva denominada esporte de participacdo, praticado de forma
voluntéaria pelas pessoas, possui a finalidade de contribuir para a integracdo social e lazer
de seus participantes, promovendo também salde e educagdo (Brasil, 1998). Essa
manifestacdo esportiva abrange todas as faixas etarias com todos os tipos e niveis de
habilidades, podendo atender assim a uma grande variedade de pessoas, podendo ocorrer
até com regras adaptadas (Bueno, 2008).

O alto rendimento é uma manifestacdo esportiva que tem a funcao de representar

um pais, um povo, uma nacdo, buscando resultados positivos em competi¢des
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internacionais, fazendo com que o desempenho esportivo se associe direta e indiretamente
com o proprio desempenho da nagdo em outras areas. O alto rendimento busca integrar
pessoas e comunidades do pais, com pessoas e comunidades de outras nacgdes, sendo
assim muito utilizada de forma politica, com a intencdo de mostrar que se o esporte €
bom, as outras areas do pais também o sdo; trata-se, porém, de uma manifestacao
esportiva da qual apenas os atletas aptos e habilidosos podem participar. Essa
manifestacdo pode ser profissional ou ndo profissional (Brasil, 1998).

As organizacgdes esportivas dentro dessas trés manifestacGes, possuem programas
com o objetivo de desenvolver pessoas atraves do esporte. A aproximacao entre a pratica
esportiva e as politicas publicas de satde e educacdo pode, igualmente, ser compreendida
a partir de uma perspectiva de desenvolvimento socioecondmico, pois para cada valor
gasto em investimento no esporte, hd um retorno superior a ele em termos de beneficios
educacionais, de salde, de cidadania, de luta anticrime, através da inclusdo social, de
lazer e bem- estar (Ekholm, 2013).

Para que as organizagdes esportivas desenvolvam seus programas esportivos, pode
ser necessario que elas se relacionem com outras organizac6es de diversos segmentos,
constituindo assim redes interorganizacionais (Castells, 1999, 2000, Granovetter, 1973,
1983, 1985, 2005, Babiak, 2007), que serdo analisadas neste estudo — e para tanto sera
necessario compreender 0s conceitos e a teoria de redes.

A teoria de redes surge na area de Ciéncias Sociais, sendo discutida entre diversos
autores, e o principal deles é Granovetter (1973). Essa teoria cria forca e comeca a ser
difundida nos anos 80, e, em 1985, esse autor publica uma obra denominada Economic
Action and Social Structure: The problem of embeddedness, que mostra a relevancia dos
estudos sobre redes.

Nesse artigo de 1985, Granovetter aponta que o comportamento dos seres humanos
é influenciado pela sua relacdo com a sociedade em que estdo inseridos, levando-os a
tomarem decisdes com base no contexto social ao qual pertencem, e ndo simplesmente
por conta propria. Ele considera tais seres humanos como atores, e é essa denominacao
que serd utilizada nesta pesquisa com relacdo as organizagdes que se relacionam em rede.

A teoria de rede busca explicar o tipo de relacdo existente entre tais atores, bem
como a quantidade e a intensidade desse relacionamento. Dessa forma, sua teoria auxilia
na identificacdo e no desenvolvimento das funcdes desempenhadas pelos atores dentro
das redes (Granovetter, 1985). A teoria de redes pode ser um instrumento utilizado pelas

organizacOes esportivas para uma melhor analise e compreensao de seu ambiente de acao,
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gerando consciéncia sobre tal ambiente, o que auxilia os atores no momento da tomada
de deciséo.

No esporte, as redes podem ser utilizadas de forma diversa, podendo influenciar no
seu desenvolvimento. Esse relacionamento pode ocorrer entre organizacfes esportivas,
organizacgOes publicas, organizagdes privadas, e outras organizac@es sem fins lucrativos.
Isso pode ocorrer devido a realidade do esporte, que depende de recursos externos para
sobreviver (Thibault, Slack & Hinings, 1993, Berret & Slack, 1999).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

As organizagOes esportivas encontram desafios e mudancas no ambiente em que
atuam, incluindo restricbes em seu orcamento (Babiak, 2007). Para enfrentar essas
dificuldades, elas recorrem a recursos como colaboragéo, coordenacéo e cooperacdo com
outras organizagdes de diversos setores da sociedade como o Governo, organizagdes sem
fins lucrativos e também com fins lucrativos, através da criagdo de redes
interorganizacionais (Thibault & Harvey, 1997, Pieters, Knoben & Powels, 2012). Este
estudo pretende verificar se essas relacbes em rede ocorrem nas organizagoes
investigadas, e de que forma elas ocorrem no contexto explorado, analisando sua génese
e evolucdo. Os autores citados realizaram seus estudos em organizacdes esportivas do
exterior, especificamente nas organizacdes de esporte de alto rendimento do Canada e
nos clubes amadores de futebol da Holanda. No Brasil existe um contexto, inclusive do
ponto de vista legal, para a pratica esportiva, que pode ser explorado sobre esse assunto,

o0 qual foi objetivo deste estudo.

1.1.1 Questdo de Pesquisa

Como ocorre a génese da rede, principalmente do ponto de vista estratégico, e a
evolucéo dessa rede das organizagdes esportivas sem fins lucrativos, que trabalham com

esporte educacional, de participacao e de alto rendimento no contexto brasileiro?
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1.2 OBJETIVOS

Os objetivos deste estudo foram elaborados para responder a questao de pesquisa e

para contribuir para a area da gestao do esporte.

1.2.1 Geral

Compreender a génese da rede, principalmente do ponto de vista estratégico quando
a organizacgdo passa a usa-la para enfrentar as dificuldade do seu ambiente de atuacéo, e
a evolucdo da rede das organizacOes esportivas sem fins lucrativos, do esporte
educacional, do esporte de participacdo e do esporte de alto rendimento sob a ética do

gestor da organizacao esportiva analisada, como beneficio para a gestdo do esporte.

1.2.2 Especificos

e Identificar as redes as quais as organizagdes esportivas analisadas pertencem;

e Descrever e apresentar a topologia da rede interorganizacional das organizagdes
esportivas analisadas com diversos parceiros diferentes sob a 6tica do gestor da
organizacgéo esportiva;

e Apresentar o nivel de dependéncia da organizacdo esportiva as organizacoes de
sua rede sob a Gtica do gestor da organizacdo esportiva;

e Identificar se existem modelos e padrbes de informacdes referente as questdes
sobre redes, que sdo comuns entre as redes de cada organizacdo e outros que séo
diferentes;

e Verificar qual é a percepcéo dos gestores das organizacOes esportivas com relacdo
a visdo das redes como recurso estratégico para a sua organizacao;

e Identificar aspectos que contribuiram para a génese das redes dessas organizagdes
esportivas estudadas sob a 6tica de seu gestor;

e Identificar aspectos que contribuiram para a génese das redes dessas organizacoes
esportivas estudadas a partir do momento em que esse relacionamento em rede se
tornou formal para as organizacdes, sendo utilizada como um recurso estratégico

para 0 ambiente que atuam;
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e Identificar aspectos que contribuiram para a evolugdo da rede dessas

organizacoes.

1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

A importancia das redes no campo das organizagdes e no campo social apresenta
uma demanda crescente das pesquisas sobre este fendmeno (Balestrin & Vargas, 2004).
Esse interesse ocorre porque a rede promove um ambiente favoravel para que habilidades,
informacdes, recursos, conhecimentos e inovacdes, entre outros, se tornem acessiveis a
todos os atores, para que esses saibam lidar melhor com o ambiente no qual atuam. Dessa
forma, os relacionamentos em rede tornam-se um recurso para esses atores, oferecendo-
Ihes vantagem competitiva perante outras organizagdes semelhantes, mas que néo
desenvolvem tais relacionamentos (Porter, 1999, Gulati, Nohria & Zaheer, 2000).

As organizacOes esportivas possuem dificuldades para desenvolver o esporte no
Brasil nos trés niveis de manifestacdo (educacional, participacao e alto rendimento). Os
investimentos no esporte sdo incertos e dependem de interesses diversos. Tais
organizagOes necessitam de ferramentas para lidar com essa realidade, e a compreenséo
da teoria de rede pode auxilia-las a utilizarem a rede como um recurso estratégico. Sendo
um recurso importante para as organizacoes, 0s estudos sobre essa teoria sdo importantes
na area do esporte, os quais tém sido amplamente negligenciados no campo da gestdo
esportiva (Quatman & Chelladurai, 2008).

Conhecer a estrutura de uma rede é importante para seus atores porque pode
fornecer consciéncia a este sobre ela, possibilitando usé-las de forma efetiva (Marteleto,
2001, Mesquita et al. 2008, Mizruchi, 2006). Essa consciéncia permite identificar quem
sd0 0s atores centrais, quais sdo suas motivacdes e acdes (Wasserman & Faust, 1994),
pois as organizacdes esportivas quando sdo atores centrais, podem aumentar a sua
visibilidade na rede e a de seu patrocinador, auxiliando assim na evolucdo de ambos
(Pieters, Knoben & Powels, 2012).

As proposic¢Oes que surgiram para esta pesquisa, com base nos estudos sobre redes
e sobre organizacdes esportivas, € que as organizacdes que trabalham com esporte
educacional, esporte de participacdo e esporte de alto rendimento pertencem a algum tipo
de rede interorganizacional com organizagdes de segmentos variados. Outra proposi¢édo

é a de que essa rede é um recurso estratégico para que essas organizagoes se desenvolvam
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e alcancem seus objetivos de forma eficaz, em vez de o fazerem de forma isolada. O
estudo também propde que a consciéncia por parte dos gestores dessas organizagdes sobre
a existéncia da rede, a sua génese, principalmente no momento em que essa génese
ocorreu de forma estratégica, e a sua evolucao, sdo importantes para que eles, no momento
de realizarem seus planejamentos e tomarem suas decisdes, usem a rede COmo um recurso
estratégico em beneficio do desenvolvimento do esporte.

Para responder a questdo de pesquisa, primeiramente foi verificado se as
organizagOes esportivas estudadas se configuram em uma estrutura de rede, e se seus
gestores reconhecem, de forma consciente, essa relacdo em rede interorganizacional. Em
seguida, foi feita uma analise da rede interorganizacional de cada organizacdo estudada
dentro de sua manifestagédo esportiva, verificando suas particularidades.

Apbs as analises das redes de cada organizacdo, foi feita uma analise inter-redes,
ou seja, foram analisados quais 0s pontos de contato em comum existentes entre as redes
dessas trés formas de manifestacdo esportiva, assim como 0s pontos em que diferem,
realizando uma comparacao entre elas, pois a preocupacdo nao é apenas compreender
cada rede de cada manifestacdo esportiva. Essa analise inter-redes colabora para o
conhecimento cientifico sobre a teoria de redes, principalmente no esporte, uma vez que
buscou verificar padroes e modelos existentes em cada rede e entre as redes (Ragin,
2007).

Com esse conhecimento, novas organizacdes esportivas podem beneficiar-se e
desenvolver suas proprias redes de forma consciente e planejada, como sendo um recurso
para que suas organizagdes atinjam seus objetivos. Uma investigagdo, como a proposta
nesta pesquisa, contribui para o avanco do conhecimento sobre redes na gestao do esporte,
auxiliando gestores esportivos no planejamento de suas atividades futuras, bem como
para a ampliacdo do conhecimento na area de redes, redes interorganizacionais e esporte.

Os estudos sobre redes interorganizacionais tém se desenvolvido no setor de
organizacgdes sem fins lucrativos de diversas areas, mas, no Brasil, tais pesquisas ainda
sdo incipientes, precisando desenvolver-se como mostra os estudos de Balestrin,
Verschoore e Junior (2010). O contexto esportivo € uma area que apresenta amplas

possibilidades para a utilizagdo da teoria de redes (Pieters, Knoben & Pouwels, 2012).
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado com esta introducdo, seguindo para um referencial
tedrico sobre a teoria de redes, apresentando, no primeiro topico, as diversas formas de
se observar a rede, seus conceitos, os relacionamentos existentes em sua estrutura, € as
areas que abordam a teoria de redes, seguindo para o tdpico seguinte, o qual apresentara
conceitos sobre o surgimento das redes, como elas podem ocorrer, e como sdo percebidas
e elaboradas por seus atores. Os atores importantes que embasam este tdpico séo
Granovetter (1973, 1983, 1985, 2005) e Castells (1999, 2000).

O topico seguinte nesse referencial tedrico apresenta os conceitos e as condicdes
para a génese da rede. Os autores-base deste referencial sdo Zaccarelli, Telles, Siqueira,
Boaventura e Donaire (2008) e Oliver (1990). Na sequéncia, estdo os conceitos e as
condigdes existentes para a evolucdo da rede, em que os atores utilizados como base sdo
Provan e Kenis (2011), Hite e Hesterly (2001), Zaccarelli, Telles, Siqueira, Boaventura e
Donaire (2008).

Esse referencial segue para o tépico esporte, no qual serd apresentada a lei 9.615/
98 referente as manifestacfes esportivas, e estudos sobre o desenvolvimento do esporte
no pais, principalmente com base nos estudos de Bueno (2008). O tdpico seguinte
apresenta os conceitos de organizacdes sem fins lucrativos, com base em Fernandes
(1996) e Falconer (1999). O ultimo tdpico, que se refere as redes interorganizacionais e
as organizacdes esportivas, apresenta estudos sobre como tais organizacdes se utilizam
do recurso da rede para se desenvolverem. Nesta etapa 0s principais autores serdo
Thibault, Slack e Hinings (1993), Thibault e Harvey (1997), Berrett e Slack (1999),
Thibault, Frisby e Kikulus (1999), Babiak (2007) e Pieters, Knoben, e Pouwels (2012).

Na sequéncia, apresenta-se a metodologia, mostrando que esta pesquisa foi
exploratéria e descritiva, utilizando o método qualitativo, realizando um estudo das
unidades de analise, as quais, neste caso serdo as organizagdes esportivas do esporte
educacional, do esporte de participacdo e do esporte de alto rendimento. Foram realizadas
entrevistas com dois gestores de cada organizacdo esportiva para uma melhor
compreensdo da rede, e também com duas pessoas participantes das atividades esportivas
desenvolvidas por essas organizagOes, a fim de compreender se essas pessoas
reconheciam as organizagbes da rede. Essas entrevistas ocorreram no local do

desenvolvimento das atividades esportivas, no qual também foi realizada uma observacéo
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do ambiente, das instalacdes, dos alunos, dos uniformes dos alunos e professores, dentre
outros materiais para verificar a presenca do nome das organizacoes da rede.

Foi realizada uma pesquisa no site destas organizacOes, afim de verificar
informacdes referente a estatuto, objetivos da organizacdo, missdo, visdo, valores, e a
presenca dos nomes das organizacfes que apoiam o trabalho da organizacdo esportiva.
Na sequéncia, os dois gestores de cada organizacdo entrevistados, receberdo um
questionario para que apresentassem — caso fique evidente que a organizagao pertence a
uma rede interorganizacional com organizacGes de diversos segmentos — a ligacédo entre
0S atores com 0S quais a organizacao se relaciona, a frequéncia de contatos mensais da
organizacgdo com esses atores, e o nivel de dependéncia dela com relacéo a eles.

Com base nesses dados, foi apresentada a topologia da rede a qual pertence a
organizagdo esportiva estudada, porém é uma topologia com base no ponto de vista dos
gestores das organizac6es esportiva, ndo fornecendo assim todas as relagdes existentes na
rede. A pesquisa apresenta no topico seguinte & metodologia, a analise dos resultados, as
conclusd@es e consideracdes finais, as limitagdes deste estudo, e a contribuicao préatica dos

resultados da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este referencial tedrico inicia no item 2.1, com as teorias de redes, apresentando
definigdes, conceitos e como funciona a estrutura das redes. Também sdo observadas
questdes econdmicas e sociais ligadas a elas, assim como algumas areas que se utilizam
dos estudos de redes para se desenvolver. Sdo apresentadas, também, algumas formas
utilizadas por pesquisadores para abordar o tema redes, que pode ocorrer sob diversos
aspectos em areas de estudos diferentes. O topico 2.2 trabalha conceitos sobre a génese
de uma rede, mostrando que ela pode emergir de forma planejada ou por acaso. O topico
2.3 traz estudos sobre a evolucdo da rede, mostrando que, apds a sua génese, essa precisa
evoluir para tornar-se eficaz aos seus atores.

No topico 2.4 estd o desenvolvimento do esporte e das organizacdes esportivas,
informacdo importante para situar o leitor com relacédo ao objeto deste estudo. O tdpico
2.5 aprofunda a discussdo sobre organizacdes sem fins lucrativos, que é a denominacao
especifica das organizacdes esportivas que serdo estudadas. E, por fim, o topico 2.6
discorre sobre o esporte, e como este pode utilizar-se de uma rede interorganizacional

para desenvolver-se.

2.1 REDES

2.1.1 Definicdo de Redes

Os seres humanos, ao longo de sua evolucdo, tém desenvolvido relacionamentos
reciprocos, bem como acordos implicitos e explicitos para a manutencao dessa relacéo.
Essas acOes sdo fundamentais para a evolucdo da sociedade, pois sempre ha situacdes de
conflito devido a vérios fatores, entre eles 0s que dizem respeito ao poder (Castells, 2000).
Dessa forma, foram desenvolvidos mecanismos de confianca e controle para 0s
relacionamentos em rede (Granovetter,1985).

Rede € um conjunto de nés interconectados. De acordo com alguns autores “J...]
elas sdo sistemas compostos por nos e pelas conexdes entre eles, que, nas Ciéncias
Sociais, esses nos sdo representados por sujeitos sociais (individuos, grupos, organizagdes

etc.), que estdo conectados por algum tipo de relagdo” (Silva, Matheus, Parreiras &
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Parreiras, 2006, p. 77, Castells, 1999, Balestrin & Vargas, 2004, Marteleto & Silva, 2004,
Tonelli, Brito & Zambalde, 2011). Granovetter (1985) denomina estes nos de atores, e
serd esta a nomenclatura utilizada neste estudo.

As redes sdo canais para a transferéncia de recursos materiais ou imateriais. Um
dos principais recursos imateriais sao as informacdes e o conhecimento. Com isso, a rede
fornece aos seus atores, condigdes diferenciadas para que eles possam lidar com situagdes
adversas no seu ambiente de atuacdo, permitindo que eles se inter-relacionem de forma
ativa, voluntaria e ndo hierarquica (Castells, 2000, Wasserman & Faust, 1994, Babiak,
2007, Keast, Mandell, Brown & Woolcock, 2004, Mesquita, Landin, Collares & Luna,
2008). As organizacdes esportivas, por exemplo, utilizam-se das redes para a
transferéncia de recursos financeiros como afirmam em seus estudos Thibault, Slack e
Hinings (1993) e Berret e Slack (1999).

A estrutura ndo hierarquica das redes difere-a das estruturas organizacionais
tradicionais. Essa diferenca ocorre porque na sua estrutura ndo ha ninguém no comando
de forma sistematizada, de acordo com Winkler (2006). Na rede, os atores se relacionam
tanto horizontal como verticalmente de forma flexivel, porém a capacidade de
desenvolver-se horizontalmente é uma das vantagens apresentada pelo sistema de redes
(Siqueira, Gaspar, Telles & Lollo, 2014).

Um exemplo desse desenvolvimento horizontal e ndo hierarquico foi apresentado
por Siqueira et al. (2014) com relacdo as organizac@es comerciais no ramo de flores na
cidade de S&@o Paulo. Essa rede do comércio de flores possui relacdes verticais e
horizontais entre seus atores. Essa relagéo, tornando-se duradoura, pode estimular outros
atores a aderirem a rede. Isso ocorreu na feira das Flores do Ceagesp em Séao Paulo, a
qual pelo tempo de existéncia e pela credibilidade que possui, desperta um grande
interesse por parte de outros atores de fora da rede para pertencerem a ela.

A teoria de redes baseia-se nos estudos das relacdes entre atores. Em um estudo
publicado em 1985, Granovetter defende que as redes, assim como a relacdo entre os
atores pertencentes a elas, estdo presentes na sociedade e se aplicam a todos o0s
comportamentos nela desenvolvidos. Para Castells (1999), tudo esta em rede, e os atores
ndo se comportam e nem tomam decisdes como seres isolados, fora de um contexto social,
pois séo influenciados pelo ambiente da rede, e também o influenciam mutuamente,
gerando assim um circulo.

Com base nessa afirmagdo de que tudo esta em rede, os conceitos de rede podem

ser utilizados também no relacionamento entre atletas de equipes esportivas, como
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ocorreu nos estudos de Grund (2012). Este autor utilizou os conceitos de redes em equipes
de futebol, observando o relacionamento entre os jogadores, a quantidade de passes
realizados dentro de campo e a quantidade de jogadores que participaram desses passes,
e analisou esse relacionamento comparando-o com o desempenho das equipes nas
competicdes (Granovetter, 1985, Babiak, 2007)

As relagbes dos atores na rede podem ser de diferentes conteddos e formas. O
conteddo ¢é determinado pelos tipos de relacBGes existentes entre eles e a forma,
determinada pelas relacdes de forca e intensidade. Essas relacbes podem ser formais ou
informais, fortes ou fracas, densas ou ndo densas, frequentes ou raras, emocionais ou
apenas por utilidade, e também de parentesco, de amizade, de etnia (Nelson, 1984,
Martins, 2009, Vale & Guimarées, 2010b, Granovetter, 1973, De Oliveira, 2011).

As relacdes na rede também podem ser de influéncia e poder. A intensidade e a
frequéncia dessa relacdo podem diminuir se os atores pertencerem a uma rede ampla
segundo. Porém Castells (2000) acredita que formas tipicas de poder e autoridade ndo
funcionam da mesma forma em estruturas de rede, mesmo se existir um ator com maior
poder e autoridade perante os outros (Tichy, Tushman & Fombrun, 1979, Castells, 1999).
Um exemplo de conflitos de poder em relacdes de rede no esporte pode ser verificado na
relagdo midia, organizacéo esportiva e patrocinador, no qual a midia tem se mostrado a
organizacdo de poder nessa relacdo (Wolf, Meenaghan & O"Sullivan, 2002, Carvalho,
Marques & Carvalho, 2009).

As relacdes entre os atores sdo importantes e relevantes para a rede, e isso vai além
da existéncia de métodos formais e padronizados, assim como a existéncia de medidas
econdmicas utilizadas para gerenciar as atividades diarias desses atores conforme afirma
Granovetter (1985). Essas relacdes podem ser em forma de: diade, que € a relacdo
estabelecida entre dois atores; triade, que € a ligacdo existente entre trés atores; subgrupo,
que sdo todos os atores e seus lacos estruturais, divididos em pequenos grupos dentro de
um grupo maior; 0 grupo, que representa um conjunto finito de atores dentro da
organizacdo; a relacéo, que representa os tipos especificos de lacos estabelecidos entre
atores (Wasserman e Faust, 1994). No esporte, em especifico nas equipes de futebol do
campeonato inglés, o relacionamento em rede entre os jogadores das equipes €
importante, e influencia no resultado dos jogos do campeonato (Grund, 2012).

Um fator importante para compreender as redes, e utiliza-las como um recurso para
seus atores, € a sua analise, na qual devem ser observados os atores e as suas relagoes,

pois a estrutura dessas relacfes auxilia na anélise da rede por determinar o seu conteudo.
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Essa analise fornece uma visdo geral da rede, e serve como uma ponte entre 0 ambiente
micro (individuos) e o ambiente macro (organizacfes). Granovetter (1973) entende que
as interacBes entre esses individuos (micro) refletem as interagbes das proprias
organizag6es (macro), que por sua vez realimentam as interacdes dos individuos (micro),
como se fosse um circulo. (De Sordi, 2009, Mesquita et al. 2008, Mizruchi, 2006,
Marteleto, 2001, Castells, 2000).

A andlise de rede parte do principio de que o comportamento e o desempenho dos
atores sdo afetados pelas redes nas quais estdo inseridos (Granovetter, 1985, Vale &
Guimardes, 2010a).

Essa anélise pode ser feita de forma segmentada, sendo:

1) andlise das propriedades estruturais, segmento que avalia a centralidade dos
atores, assim como a densidade, a transitividade e a coesdo da rede;

2) anélise dos papéis e posicdes, segmento que avalia a equivaléncia estrutural da

rede e sua regularidade, assim como a localizacdo dos atores, e a andlise de clusters e
blockmodels (que s&o grupos localizados dentro de uma rede);

3) andlise estatistica dos relacionamentos, segmento que mostra a frequéncia e a

probabilidade destes relacionamentos ocorrerem (Wasserman & Faust, 1994). Grund
(2012) utilizou- se da analise de rede para identificar as relaces de jogadores de futebol
de equipes inglesas. Este autor verificou a centralidade, a densidade das relacdes, e as
comparou com os resultados das partidas, mostrando dados nos quais uma relacdo densa
dentro da equipe, na qual todos os jogadores se interconectavam estava associado com
vitorias.

Este subtdpico apresentou conceitos e definicdes sobre redes, que sdo importantes
para a compreensdo da teoria que embasa esta pesquisa. Um resumo do subtdpico é

apresentado no quadro 1.

Quadro 1- Definicdes e Conceitos de Redes

As redes estdo presentes na sociedade e se
aplicam a todos o0s comportamentos Granovetter (1985)
desenvolvidos nela.

Tudo estd em rede, e os atores ndo se
comportam e nem tomam decisdes como Castells (1999)
seres isolados.
Rede é um conjunto de noés Granovetter (1985) Castells (1999)
interconectados. Esses nos sdo | Balestrin e VVargas (2004) Marteleto e
denominados atores. Silva (2004) Tonelli, Brito e Zambalde
(2011)
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NOs, sdo representados por sujeitos sociais
(individuos, grupos, organizacbes etc.), Silva, Matheus, Parreiras e Parreiras

que estdo conectados por algum tipo de (2006)
relacgao.

A estrutura das redes difere das estruturas

organizacionais tradicionais, porque nao Winkler (2006)

hd ninguém no comando de forma
sistematizada.

A capacidade de se desenvolver | Siqueira, Gaspar, Telles e Lollo (2014).
horizontalmente é a grande vantagem da

rede.

A andlise de rede é um recurso importante

para se compreender as redes. Essa anélise Castells (2000) Marteleto (2001)
deve ocorrer sobre a estrutura da relacdo | Mesquita et al. (2008) Mizruchi (2006)
entre os atores, para identificar o conteido De Sordi (2009)

desta.

Umas das formas comuns de
relacionamento em rede, sdo as redes
interorganizacionais. As organizacfes se | Gulati (1998) Gulati, Nohria e Zaheer
relacionam e podem formar aliangas (2000) Tracey e Clark (2003).
estratégicas atraves do relacionamento em
rede. Essas aliangas surgem da
interdependéncia entre essas organizacgoes,
por diversos motivos. Essas aliangas
proporcionam oportunidades para as
organizagoes

Fonte: Elaborado pelo autor

Este estudo utilizara as denominacdes de Granovetter (1985) de que nds sdo atores.
As redes estudadas serdo as redes interorganizacionais de organizagdes esportivas sem
fins lucrativos, de manifestacdes esportivas diferentes, como esporte educacional, esporte
de participacéo, e esporte de alto rendimento. O estudo considera a possibilidade de ser
realizado com base nas afirmacdes de Castells (1999, 2000) de que tudo esta em rede.

Conhecer a estrutura de uma rede é importante para seus atores, pois isso fornece a
ele uma consciéncia sobre ela, o que possibilita utiliza-la de forma efetiva (Marteleto,
2001, Mesquita et al. 2008, Mizruchi, 2006). Portanto, a estrutura de rede sera apresentada

a sequir.

2.1.2 Estrutura das Redes

Um fator importante para a estrutura de uma rede € a posi¢do de um ator e de suas

relagbes dentro dela. Estes atores podem ser centrais ou marginais. Um ator pode ser
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central em um determinado periodo de sua participacdo na rede, mas pode passar a ser
um ator marginal em outros, pois a rede € um organismo vivo e estd em constante
movimento. O processo de analise de redes pode evidenciar quais sdo esses atores
centrais, em determinado momento (Zaccarelli, Telles, Siqueira, Boaventura & Donaire,
2008, Tracey & Clark, 2003, Marteleto, 2001, Mesquita et al. 2008).

Atores centrais possuem maior produtividade do produto desenvolvido pela rede
com relacéo aos atores marginais, o que Ihes fornece importancia, status e poder. Mesmo
assim, todos os atores, centrais e marginais, precisam uns dos outros (Castells, 2000,
Granovetter, 1973, Winkler, 2006). As organizacdes esportivas conseguem aumentar o
status do seu parceiro em rede, principalmente quando ela, rede, é um ator central, e
quando o parceiro é um patrocinador (Pieters, Knoben & Powels, 2012).

Conhecer quem sdo o0s atores centrais, quais sdo as suas caracteristicas e qual a
motivacao de suas acOes, auxilia na compreensao das relacbes que ocorrem dentro da
rede. Um ator torna-se central devido a quantidade de informacgdes que recebe e
retransmite nessa rede. A capacidade que esses atores possuem de gerar confianga em
outros atores, também pode leva-los a uma posicdo de centralidade, interferindo no
desempenho de outros atores através de suas acdes (Wasserman & Faust, 1994, Castells,
2000, Tonelli et al. 2011, Mizruchi, 2006). As organizagdes esportivas, quando estdo em
uma posicéo central na rede, desenvolvem a si mesmas e também os atores com que se
relacionam (Pieters, Knoben & Powels, 2012).

A conscientizacdo, por parte desses atores, de que sdo centrais, pode gerar neles
uma motivagdo para que transmitam informagdes aos atores marginais e,
consequentemente, continuem sendo centrais (Tracey & Clark, 2003). Nascimento e
Beuren (2011), em seus estudos sobre redes e pesquisa cientifica, concluiram que os
atores centrais — nesse caso 0s principais pesquisadores — , possuem uma quantidade
maior de ligagBes com outros atores comparando-0s com 0s atores marginais. Esses atores
centrais conseguem difundir e defender suas ideias perante os outros atores. Estudos sobre
pesquisa cientificaem Administracdo da Informacdo mostraram uma maior produtividade
por parte destes atores centrais na rede académica comparado com 0s atores marginais
(Rossoni & Silva, 2008).

No esporte, Grund (2012), analisando em especifico as equipes de futebol que
participam da Premier League Inglesa, observou gque a centralidade de um ator, nesse caso
de um ou dois jogadores, ocorria pela confianca e dependéncia que outros jogadores da

equipes depositavam neles. Porém, nesse caso, equipes que dependiam de jogadores com
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alta centralidade para vencer os jogos, ndo obtinham resultado satisfatério, chegando a
perder jogos disputados e importantes para a equipe.

Outro fator importante para a estrutura das redes sdo os seus lagos, pois as relagdes
entre os atores ocorrem através deles. Esses lacos podem ser fortes, que sdo aqueles
ligados as relacGes densas entre atores com alta confianca entre si, ou fracos, que sdo
aqueles associados a relagdes ndo densas. Cada laco possui uma funcéo diferente na rede,
e molda a sua estrutura de acordo com suas caracteristicas (Granovetter, 1973, 1985).

Os lacos fortes ligam atores da rede que possuem intimidade, confianca e frequéncia
de contatos entre si. Os atores com esse tipo de laco séo referéncia uns aos outros no
momento da tomada de deciséo, pois existe um alto nivel de credibilidade nessa relagdo
(Granovetter, 1973, Gulati, 1998). No esporte, os relacionamentos de lagos fortes entre
as organizacdes esportivas e seus parceiros, em especial o parceiro denominado
patrocinador, sdo importantes para a fidelizacdo dessa relacdo (Pieters, Knoben & Powels,
2012).

Os lagos fracos ligam atores distantes da mesma rede, e até em outras redes, pois
sdo lagos com menor nivel de confianca, de frequéncia de contato e de intimidade. Esses
lacos fazem com que a rede e o ator se movimentem e se desenvolvam. Os lagos fracos
sdo importantes para a rede, por funcionarem como um canal através do qual circulam as
inovagdes, as informacdes, 0s recursos e o conhecimento. Sem esses lagos, 0s atores
permanecem no mesmo grupo, recebendo as mesmas informacdes e conhecimento.
Nesses grupos as novas ideias, infomacdes e conhecimentos sdo disseminados de forma
gradativa (Granovetter, 1973, 2005, Kaufman, 2012).

As caracteriscas e a importancia dos lacos fracos ficaram evidentes com o advento
do ciberespaco, das comunidades virtuais e das redes sociais digitais (Kaufman, 2012). A
Internet tornou-se eficaz na manutencdo desses lagos, devido ao avanco da tecnologia da
informacdo (Castells, 2000). Em seus estudos sobre ciberespago, Kaufman (2012) deixa
claro que “[...] quanto menos relacdes de lacos fracos existirem em uma sociedade, menos
inovagao esta sociedade tera” (p. 208). No esporte, as organizagdes esportivas necessitam
dos lagos fracos porque, por meio deles, elas conseguem captar novos parceiros,
especialmente os patrocinadores (Pieters, Knoben & Powels, 2012).

Mesmo com toda a relevancia dos lagos fracos, os lagos fortes ndo perdem a sua
importancia, pois as decisdes finais dos atores continuam sendo compartilhadas com os
atores de confianga e intimidade (Granovetter, 1973, Gulati, 1998). S&o essas

caracteristicas da estrutura da rede, e de seus lagos, que a qualificam como um recurso
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importante para o desenvolvimento de diversas areas, como 0 esporte, tornando-a um
recurso estratégico para o desenvolvimento de seus atores (Quatman & Chelladurai, 2008,
Castells, 1999, Thibault, Slack & Hinings, 1993, Thibault & Harvey, 1997; Thibault,
Frisby & Kikulus, 1999, Berrett & Slack, 1999).

Os lacgos fracos sdo principios determinantes que fazem as redes impactarem nos
resultados econdomicos da sociedade. Outros determinantes que impactam esses
resultados séo as suas normas e a densidade, assim como a independéncia da acao
econémica e ndao econdmica. A acdo econdmica da rede é importante para seus atores,
uma vez que gera um impacto nas relacdes entre eles, que parece ocorrer apenas com base
na formalidade e nos dados econdémicos, mas que ndo o sdo. Essa abordagem serd
apresentada a seguir (Granovetter, 2005).

2.1.3 Abordagem Econdmica das Redes

As redes afetam os resultados econémicos de seus membros, assim como a forma
como eles tomam suas decisdes, as quais sdo moldadas pelo contetdo e pela estrutura de
suas relagdes. A economia é impactada por uma rede, devido a sua densidade e aos seus
lacos (Granovetter, 2005, Raud-Mattedi, 2005).

O principio da acdo econdmica e ndo econdmica da rede esta associado ao fato de
essas acOes se misturarem. As acGes econdmicas necessitam das acdes ndo econémicas
como condicdo necessaria para que as primeiras possam ocorrer. As negociacdes no
ambiente econdmico ndo ocorrem apenas de forma racional, mas sim por questdes sociais
e politicas. As questdes sociais e econdmicas alimentam-se mutuamente. Um exemplo
dessa condig@o ocorre quando “[...] amigos de rede ajudam um outro amigo a arrumar
emprego, sem considerar questdes econdémicas nessa ajuda, mas apenas por confianga.”.
Essa confianca é um fator importante nas relacdes da rede com a economia (Granovetter,
2005, p.35).

Um ator que confia em seu parceiro de relacionamento e vice-versa, acreditando
que este vai cumprir com o combinado, e realizar de forma correta as acGes que lhe cabem,
favorece o equilibrio e o desenvolvimento da rede (Gulati, 1998, Gulati, Nohria, &
Zaheer, 2000, Inkpen & Curral, 2004, Granovetter, 2005). Na relagdo entre rede e esporte,
a confianga também se apresenta como um fator importante, principalmente nas relacoes

entre as organizacOes esportivas e os patrocinadores (Pieters, Knoben & Pouwels, 2012).
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Uma das razdes para a necessidade da existéncia dessa confianca é porque as redes
“[...] afetam a qualidade e a forma como a informacao percorre através de suas relagdes
internas” (Granovetter, 2005, p. 33), e a dificuldade de verificar a veracidade dessa
informacdo através de mecanismos de controle. Dessa forma, quando os atores recebem
uma informacao da rede, eles a verificam com quem é de sua confianga (Granovetter,
1973).

As redes sociais possuem uma relacéo intima com a producéo de bens e servigos, e
possuem valor econémico por aumentarem a produtividade destes atores (Kaufman,
2012) que, no caso deste estudo, serdo as organizagdes esportivas sem fins lucrativos. A
posicao de um ator na rede influencia nessa producgéo de bens e servicos, porque as tarefas
desenvolvidas na rede precisam de cooperacdo para serem realizadas, bem como de
conhecimentos e experiéncias de outros atores diferentes. Isso pode ser possivel atraves
da interacdo social existente entre eles, o que gera um capital denominado social
(Granovetter, 2005). Este capital social € um fator ndo econémico produzido pela rede, e
diretamente ligado a economia (Marteleto & Silva, 2004).

Esse e outros recursos ndo econdmicos serdo apresentados no subtdpico seguinte.

2.1.4 Abordagem Social das Redes

Redes sdo compostas de relacGes sociais, e essas relacdes geram um recurso
denominado capital social. O capital social surge da forca e da virtude das conexdes de
seus atores internos. Para cada ator receber um retorno ou beneficio da rede na qual esta
inserido, ele deve contribuir para a rede e, consequentemente, para outros atores. E esse
circulo que auxilia na criacdo do capital social (Kaufman, 2012).

Esse capital € composto por fatores como normas e valores, os quais permitem o
relacionamento entre atores. O capital social também é gerado e condicionado por fatores
culturais, politicos e sociais, valorizando a rede, tornando-se, assim, um recurso ndo
econémico capaz de transmitir informacdes relevantes aos atores (Marteleto & Silva,
2004).

O capital social pode ser considerado como a soma dos recursos decorrentes da
existéncia de uma rede, onde as relacdes entre seus atores sdo reconhecidas por ambos, e
institucionalizadas de acordo com o que Bourdieu (1998) chama de campo social. Cada

campo social é denominado por esse autor como sendo um territério no qual se
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manifestam as relacdes de poder. Para ele, essas relacfes estruturam a rede de forma
desigual, determinando a posigéo que cada ator ocupa dentro dela.

Questdes econdmicas, assim como aquelas existentes nas relagdes de trabalho,
recebem auxilio do capital social das redes para se estabelecerem. Granovetter (2005),
com base em seus estudos sobre economia e rede, acredita que futuros empregadores,
chefes, gerentes, e mesmo os préprios empregados, preferem saber um sobre o0 outro a
partir de fontes pessoais de suas redes, em cujas informacdes eles confiam, em vez de
receber informaces através de métodos formais de dados. O exemplo apresentado por
este autor mostra a relevancia do capital social e de outros fatores sociais existentes na
rede.

A rede € um sistema vivo, movimenta-se, e possui envolvimento com uma categoria
social clara e definida. Quando a topologia da rede se altera, a capacidade de producédo da
rede também é alterada. 1sso ocorre porque a categoria social comeca a mudar, ou seja,
seus atores comegam a ser outros e, consequentemente, o capital social produzido também
comega a ser outro. Essas alteracdes podem ocorrer devido a colaboracdo entre os atores
da rede (Marteleto & Silva, 2004, Kaufman, 2012).

Essa colaboragdo entre os atores da rede é importante para a propria rede. Ela ocorre
porque o0s atores precisam resolver de forma eficaz as dificuldades ambientais
encontradas no desenvolvimento de suas atividades (Babiak, 2007). Este autor ainda
acrescenta que, no esporte, as dificuldades no ambiente de atuacdo das organizacdes

esportivas podem ser superadas com a criacao de redes interorganizacionais.

2.1.5 COutras Abordagens sobre Redes

Existem algumas abordagens sobre redes que auxiliam na analise da prépria rede,
gerando conhecimento sobre elas, conforme Balestrin, Verschoore e Junior (2010).
Autores como Zaccarelli et al. (2008), mostram em seus estudos sobre clusters e redes de
negdcios, algumas das abordagens pesquisadas sobre redes. Estas abordagens sdo

apresentadas no quadro 2.

Quadro 2 - Abordagens de Rede

Abordagem Sociologica Preocupa- se com as consequéncias das redes
para a sociedade.

Abordagem da Geografia Econémica | Interessa- se por organizagoes e a distribuicao
destas geograficamente no espaco.
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Abordagem Estratégica Centradana | Acredita que a rede oferece vantagem
Rede competitiva aos seus atores.

Abordagem Administrativa Estuda as organizagOes pertencentes a uma
rede interorganizacional.
Fonte: elaborado pelo autor adaptado de Zaccarelli et al. (2008)

Com base nessas abordagens, as redes se mostram como “[...] um meio eficaz para
alcancar os objetivos coletivos dos membros pertencentes a ela” (Balestrin, Verschoore
& Junior, 2010, p. 463). Em contrapartida, para que esses objetivos coletivos comuns
sejam alcancados, € importante que a rede seja densa e coesa como afirma Granovetter
(2005). Outros autores como Oliver e Ebers (1998), apresentam uma diversidade de
estudos sobre a andlise de redes interorganizacionais. Essas abordagens geram estudos
sobre redes interorganizacionais e sdo apresentadas no Quadro 3. Para eles, uma
abordagem n&o anula a outra, mas sim auxiliam-se mutuamente para uma melhor

compreensdo das redes.

Quadro 3 - Abordagens de Redes Interorganizacionais

Busca identificar os custos de producéo de diferentes
Area da Economia Industrial | formas, como a economia de escala e a economia de
escopo, sendo essas as variaveis explicativas da
eficiéncia das redes.

Area de Estratégias Pesquisa sobre a rede como uma ferramenta estratégica

Interorganizacionais para seus atores obterem vantagens competitivas.

Area de Dependéncia de Foca sobre fatores que condicionam a formacédo das

Recursos redes interorganizacionais, pois a organizacao
necessita buscar recursos complementares.

Areas das Redes Sociais Analisa a posicdo e a influéncia dos atores em uma
rede.

Consideraram as redes como ferramenta para reduzir a
Area de Custos de Transacdo | incerteza, o risco, e a ineficiéncia das transacdes
econdmicas realizadas por uma organizagéo.

Mostra que a organiza¢do busca evidenciar- se e
Area da Teoria Institucional | ganhar legitimidade perante a rede, pois a empresa
apresenta uma imagem idonea.

Questionam o argumento da eficiéncia na formagéo
Area das Teorias Criticas das redes, pois elas podem surgir como forma de
representar as elites e a classe dominante, bem como o
exercicio do poder e da dominagéo.

Fonte: elaborado pelo autor adaptado de Olivers e Ebers (1998)
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Balestrin e Vargas (2004), em sua pesquisa sobre redes, mostraram que os estudos
ligados as organizagdes, ainda ndo alcancaram a sua ascensdo, como Castells (1999,
2000) predizia. Existem estudos que focam sobre os antecedentes da rede, buscando
identificar os motivos que levaram a sua génese, e outros que buscam investigar o
processo de evolucdo da rede, como a gestdo e a coordenacgdo de seus atores, assim como
existem estudos que investigam os resultados da rede e os ganhos que elas apresentam
como fonte estratégica para seus atores, sendo esta Ultima area a de interesse das pesquisas
brasileiras (Oliver & Ebers, 1998, Balestrin, Veschoore & Junior, 2010).

Essa diversidade de areas de estudos sobre redes mostra que ela € um fenbmeno
importante para o desenvolvimento da sociedade (Castells, 1999, 2000, Oliver & Ebers,
1998). Uma sociedade que perpassou por diferentes contextos em sua histéria, diferentes
culturas e politicas, vem sendo alterada em sua estrutura pela forma de organizacdo das
redes (Castells, 2000). A teoria de redes perpassou diversas décadas desde seu

surgimento, desenvolvendo-se e aprimorando-se (Schultz- Jones, 2009).

2.1.6 Estratégia, Alianca Estratégica e Redes Interorganizacionais

As organizagdes podem tracar estratégias para alcancar seus objetivos. A estratégia
¢ importante para as organizaces, por basear-se nas decisdes de seus gestores,
auxiliando-os na identificacdo dos pontos fracos e fortes da organizacdo e, também, nas
oportunidades e ameacas do ambiente em que estdo atuando. A estratégia auxilia a
organizacdo a determinar de forma clara, quais sdo os objetivos a serem alcan¢ados, e
como alcanca-los (Hamel & Prahalad, 1989, Hamel & Prahalad, 1998, Porter, 1979).

No ambiente do esporte canadense, no momento em que as organizacgdes esportivas
e 0 governo decidiram alterar a realidade do esporte no pais, principalmente com relagao
a busca de resultados em competicGes internacionais, eles se utilizaram dos conceitos de
estratégia para alcancar esses objetivos. Nesse caso, foram tragcadas estratégias para a
captacao de recursos privados com base em informagdes sobre os fatores que mostravam
0 interesse do setor privado em apoiar o esporte (Berret & Slack, 1999, Thibault &
Harvey, 1997, Thibault, Frisby & Kikulis, 1999).

Um recurso estratégico que pode ser utilizado pelas organiza¢es, no momento de
elaborar sua estratégia, sdo as redes interorganizacionais. Tais redes, em determinados

momentos, surgem do pensamento estratégico de seus empreendedores para que essas
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organizagOes alcancem seus objetivos (Gulati, 1998, Zaccarelli et al. 2008). O
pensamento estratégico, como mostram Balestrim e Vargas (2004), “[...] pode considerar
a configuragdo em rede como meio para alcancar um fim” (p. 213). Uma organizacao
pode atingir seus objetivos através da rede, sendo que dificilmente os alcancaria de forma
individualizada (Balestrin, Verschoore & Junior, 2010).

Nas redes interorganizacionais, as organizagdes se relacionam formando aliancas
estratégicas que surgem da interdependéncia entre essas organizagdes por diversos
motivos, como a busca por conhecimento e aprendizado de um ator para com o outro ator
parceiro da rede. Essas aliancas sdo predominantemente informais com relacdo as
aliangas baseadas em contratos formais (Gulati, 1998, Gulati, Nohria & Zahher, 2000,
Tracey & Clark, 2003).

Uma alianca estratégica entre organiza¢es em uma rede interorganizacional pode ser
simplesmente por um periodo, durando apenas até 0 momento em que essas organizagdes
alcancem seus objetivos, ou ser duradoura, alterando seus objetivos de forma comum com o
passar do tempo (Gulati, 1998, Gulati, Nohria & Zaheer, 2000, Tracey & Clark, 2003). O
esporte se utiliza das duas situagdes, criando relagbes em rede com outras organizagoes
apenas para um evento esportivo com inicio, meio e fim bem definidos, ou por um periodo
de longo prazo (Thibault, Slack & Hinings, 1993, Thilbalt & Harvey, 1997, Thibault,
Frisby & Kikulis, 1999, Berrett & Slack, 1999, Babiak, 2007, Pieters, Knoben & Powels,
2012).

As aliancas estratégicas podem proporcionar oportunidades para que as
organizagOes da rede aprendam novas formas de funcionamento e a utilizacdo de novas
tecnologias. Elas incentivam o trabalho por objetivos comuns, e por formas de trabalho
que facilitam a resolucdo de problemas, que podem ocorrer através de uma complexa
combinacdo de competicdo e cooperacdo entre as organizacdes (Gulati, 1998, Gulati,
Nohria & Zaheer, 2000, Tracey & Clark, 2003).

As pressdes existentes no ambiente de atuacéo de uma organizacdo, também podem
estimular- la a buscar um relacionamento em rede, como forma de dissolver tal pressao.
Dessa forma, elas podem competir com outras organiza¢Ges que Sa0 suas concorrentes,
ou até mesmo eliminar futuros concorrentes, segundo Todeva e Knoke (2005) e Provan,
Isett e Milward (2004). Com relacdo as organizagfes sem fins lucrativos, Guo e Acar
(2005) mostram em seus estudos que “[...] as organizacdes sem fins lucrativos estao cada
vez mais formando aliangas, tanto dentro de seus setores de atuagdo como com outros

setores, para conseguirem recursos publicos importantes”. Porém esses autores salientam
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que existe diferenca na forma de relacdo em rede entre organizagdes dentro do mesmo
setor e com organizagdes de outros setores.

A rede interorganizacional € um recurso que pode auxiliar as organizagdes a
realizarem outras aliangas estratégicas a partir das relacdes ja existentes na rede (Gulati,
1998). Essa situacdo se assemelha ao conceito de similaridade dos lacos fortes de
Granovetter (1973, 1983), apresentado neste estudo. Essa similaridade faz com que as
organizagdes diminuam os riscos existentes em um novo relacionamento. Winkler (2006)
afirma que esses relacionamentos podem fornecer vantagem competitiva a seus atores.
Isso ocorre porque a rede auxilia na capacidade competitiva destes atores, caso exista
cooperacéo entre eles, podendo tornar-se um recurso valioso (Porter, 1999).

As organizacdes e os individuos buscam participar de redes para aumentar a sua
competitividade no ambiente em que atuam, e melhorar o acesso aos recursos de que
necessitam (Gulati, Nohria & Zaheer, 2000). No esporte, as redes interorganizacionais
sdo frequentes porque podem auxiliar as organizacdes esportivas de forma estratégica.
Dessa forma, uma rede precisa emergir, ou uma organizacao pode passar a fazer parte de
uma rede ja existente (Thilbalt & Harvey, 1997; Thibault, Frisby & Kikulis, 1999).

O préximo topico apresenta conceitos referentes a essa génese

2.2 GENESE DE UMA REDE

As redes podem emergir por varios motivos. Elas possuem caracteristicas diversas,
que envolvem tanto fatores estratégicos como sociais, e que estdo ligados a relacdo de
necessidades e oportunidades dos atores, proporcionando, assim, a sua génese. Um fator
importante e determinante para a génese de uma rede é a confianca entre atores que se
relacionam no seu interior (Granovetter, 1985, Inkpen & Currall, 2004, Zaccarelli et al.
2008, Oliver, 1990, Babiak, 2007, Todeva & Knoke, 2005).

A génese de uma rede pode ocorrer de forma espontanea ou de forma planejada. A
génese das redes de forma espontanea acontece, frequentemente, de forma diferente da
génese das redes direcionadas e planejadas isso porque a rede pode emergir e seus atores
ndo se conscientizarem de sua existéncia, ou seja, os atores relacionam-se em rede mas
ndo possuem consciéncia disso (Zaccarelli et al. 2008, Provan, Isett & Milward, 2004,
Provan & Kenis, 2011).
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A génese da rede de forma planejada estrategicamente pode ocorrer quando as
organizagdes encontram desafios em seu ambiente de atuacdo. Isso faz com que elas
passem a ter novas necessidades. Um exemplo dessas novas necessidades podem ser as
restricbes no orcamento apresentada pelos governos, as mudangas nas estruturas de
trabalho das organizacdes, a evolucdo das tecnologias, os desafios econémicos, as
questdes sociais e as questdes culturais (Kanter, 1994, Thibault & Harvey, 1997, Provan,
Isett & Milward, 2004, Hennart & Zeng, 2005).

O conhecimento prévio do parceiro com o qual a organizacdo vai se relacionar na
rede é importante e influencia na sua génese. Uma organizacéo pode ampliar seu ambiente
de atuacdo, gerar novos contatos, compartilhar riscos financeiros, e utilizar-se de
habilidades e conhecimentos provenientes da heterogeneidade dos atores da rede (Kanter,
1994, Gulati, 1998, Peng & Kellogg, 2003, Tracey & Clark, 2003, Arya & Lin, 2007).
Esses fatores podem ocorrer devido a configuracdo das redes, pois elas ndo possuem
proprietarios e nem empregados; “[...] ndo pagam impostos, ndo tém enderego de correios,
site ou e-mail, ndo sdo reguladas por leis ou registradas pelos cartorios” (Zaccarelli et al.
2008, p. 13). Isso permite a todos os seus atores novas possibilidades de acéo.

Estudos sobre as redes das organiza¢fes sem fins lucrativos na area da saude, nos
EUA, mostraram que essas organizacbes passaram a relacionar-se em rede
interorganizacional devido a uma mudanca no financiamento do Estado para o setor da
Salude. Quando essas organizacdes se depararam com situa¢fes conflitantes com o
Estado, pensaram de forma estratégica, sendo que diversas organizacdes do setor se
comprometeram a criar e desenvolver uma rede interorganizacional entre elas, em vez de
lidar de forma passiva e individual com o ambiente daquele momento (Provan, lIsett &
Milward, 2004).

No esporte canadense, mudancas no investimento por parte do Estado, motivaram
as organizacOes esportivas a criarem relacionamentos em rede. As organizagOes
esportivas necessitam de recursos externos, principalmente financeiros, pois, como
prestadores de servico, ndo produzem recursos internos, o que motiva a busca por
relacionamento em rede, fazendo, assim, emergir uma rede interorganizacional (Thibault,
Slack & Hinings, 1993, Berret & Slack, 1999, Babiak, 2007).

Outro exemplo de génese de uma rede é o da CEAGESP que esta ligada a motivos
como oportunidade e necessidade. Essa pesquisa foi apresentada por Siqueira et al. (2014)

ao estudarem uma feira de produtores de flores localizada no CEAGESP, em S&o Paulo.
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Essa rede pode ser caracterizada como um tipo especifico, tendo sua génese ocorrido em

funcéo de trés fatores distintos:

[...] a existéncia de produtores em uma regido préxima a cidade de Sao Paulo;
a demanda de consumidores e floristas e, também, a construcdo de um
pavilhdo no CEAGESP, em Séao Paulo, com capacidade para abrigar a feira (p.

01)

Outra autora que pesquisou sobre 0s motivos que levam as organizacdes a entrarem

em um relacionamento de rede interorganizacional foi Oliver (1990). Essa autora apontou

seis determinantes que servem de base para 0os motivos apresentados por uma organizagédo

para que se insira numa rede interorganizacional. Dentre diversos motivos, 0s principais

sdo: a assimetria, a reciprocidade, a necessidade, a legitimidade, a eficiéncia e a

estabilidade. Os motivos identificados por ela foram de nivel organizacional; os

resultados de sua pesquisa, no entanto, mostraram que, nesse caso, 0S interesses e as

relaces em nivel individual também desempenharam um papel importante nos motivos

das organizacOes para se formarem redes interorganizacionais. Esses determinantes estdo

expostos no Quadro 4.

Quadro 4 — Determinantes para Formagao de Redes

Assimetria

E a responsavel por demostrar o potencial
que uma organizacao possui para exercer
poder ou controle sobre outra.

Reciprocidade

E o desejo de perseguir objetivos que séo
comuns a outros parceiros da rede. Essa
reciprocidade seria caracterizada pelo
equilibrio, cooperacéo, igualdade e apoio
muatuo na relacdo entre as organizacdes,
em vez de poder, conflito e dominagéo.

Necessidade

Sugere que as redes sdo formadas a fim de
atender a diversas exigéncias e
necessidades as quais as organizacGes se
submetem. Essa diversidade pode incluir
recursos, conhecimentos, informacdes,
entre outros.

Legitimidade

Estd associada com a busca pela
organizacgédo por um certo tipo de imagem
que pretende transmitir. As pressdes
institucionais motivam as organizacdes a
aumentarem a sua legitimidade, a fim de
estarem de acordo com as regras.

Eficiéncia

Esté ligada internamente as organizacoes
e a rede. A busca pela eficiéncia é
impulsionada pela tentativa de uma
organizacdo melhorar a sua relacdo de
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producdo de bens e servigos nas suas
estruturas.

Sugere que as relacdes das organizacdes
em rede sdo criadas como respostas a
Estabilidade incerteza do ambiente. Ela serviria para
oferecer previsibilidade e confiabilidade
para a organizagdo em relagdo aos outros
parceiros da rede.

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Oliver (1990).

Babiak (2007), utilizando esses determinantes de Oliver (1990) em seus estudos
sobre o Centro Esportivo Canadense, identificou que eles utilizaram os determinantes
eficiéncia, legitimidade e reciprocidade para se envolverem em rede. O contato entre dois
atores faz com que emerja uma rede, mas desde que esse contato crie uma reacdo em
ambos, transformando-os. O fortalecimento desse relacionamento ocorre quando seus
atores percebem que ele oferece uma capacidade de enfrentarem o ambiente e as situagdes
adversas pelas quais passam, melhor do que se agissem de forma isolada, mesmo que
informalmente (Castells, 1999, 2000, Zaccarelli et al. 2008).

As redes também podem emergir de forma local, e esse tipo é denominado Clusters
(Zaccarelli et al. 2008). Eles séo agrupamentos de organizagdes de forma localizadas,
regionalizada e com defini¢bes geograficas claras como afirma Porter (1999). Esse autor
apresenta argumentos, em seu artigo de 1999, de que as cidades geravam vantagem
competitiva para 0s seus paises, devido a concentracdo de determinados tipos de negocios
0S quais se agrupavam em redes locais delimitadas.

Cluster é a reunido de grupos, de entidades, de empresas, de organizacfes, que
possuem interesses e objetivos comuns, com conexdes idénticas entre si, e que, somando
forcas em uma mesma direcdo, fortalecem a todos. Nos clusters, assim como nas redes,
pode ocorrer cooperagdo e a0 mesmo tempo competicdo entre seus atores. Mesmo 0s
clusters sendo fonte de vantagem competitiva para seus membros, eles nem sempre
surgem de forma consciente e estrategicamente pensados (Porter, 1999, Zaccarelli et al.
2008).

Os clusters nem sempre possuem um inventor claro e bem definido, um chefe
especifico, e nem sdo totalmente pensados e planejados todas as vezes que surgem. Eles
podem surgir de necessidades locais, ou de outras organizacdes, pois a concorréncia serve
como alimento para o seu crescimento (Porter, 1999). No esporte, um cluster a ser
considerado é o da cidade de Rio Claro. Esse cluster teve sua origem com as estradas de

ferro durante o século XIX. Em um segundo momento, em 1920, emergiram com forca
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o0s clubes esportivos e as entidades de pratica do lazer esportivo e, na terceira fase, por
volta de 1949, apos a realizacdo dos Jogos Abertos do interior na cidade, Rio Claro
firmou-se como cluster esportivo, fator que influenciou a Universidade Estadual Paulista
(UNESP) a escolher a cidade para a instalacdo de um Departamento de Educacéo Fisica
(Gnecco & Valdanha Neto, 2006).

Os atores podem pertencer a uma rede ou a um cluster, mas ndo estar conscientes
disso (Zaccarelli et al. 2008). Também pode ocorrer de estarem conscientes da
participacdo na rede ou no cluster, mas ndo reconhecerem a sua governanga, ou até
mesmo em que estagio de evolucdo essa governanca estd. As redes, por ndo serem
denominacdes locais como os clusters, apresentam uma maior dificuldade na percepgéo
de sua génese, por parte de seus atores (Zaccarelli et al. 2008). Elas emergem e evoluem
e, conforme evoluem, comecam a transformar-se em redes calculadas, planejadas,
podendo, por isso, tornar-se competitivas (Hite & Hesterly, 2001). Abaixo segue o quadro

5 com os principais pontos abordados no tépico génese de uma rede.

Quadro 5 — Defini¢des e Conceitos sobre Génese da Rede

As redes podem emergir por Varios motivos
e por caracteristicas diversas, envolvendo
fatores estratégicos e sociais, ligados a
relacdo de necessidades e oportunidades dos
atores

Granovetter (1985), Zaccarelli et al. (2008),
Inkpen & Currall (2004), Oliver (1990)
Babiak (2007), Todeva & Knoke (2005)

A confianga entre as organizacbes ¢€
importante e determinante para a génese de
uma rede

Granovetter (1985), Zaccarelli et al. (2008),
Inkpen & Currall (2004), Oliver (1990)
Babiak (2007) Todeva & Knoke (2005)

A génese de uma rede pode ocorrer de forma
espontanea ou planejada

Zaccarelli et al. (2008), Provan, Isett &
Milward (2004), Provan & Kenis (2011)

Alguns motivos que levam a génese de uma
rede interorganizacional s&o: assimetria,
reciprocidade, necessidade, legitimidade,
eficiéncia e estabilidade

Oliver (1990)

Fonte: Elaborado pelo autor

2.3 EVOLUCAO DA REDE

Um dos motivos da evolucdo da rede é para que ela possa sobreviver (Hite &
Hesterly, 2001). Esses autores mostram que, nessa fase de evolucdo inicial, seus atores
podem utilizar-se de lacos fortes e redes familiares como auxilio. A rede movimenta-se

COmo um organismo Vvivo e, nesse movimento, modifica-se e reconstrdi-se de forma
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dindmica, sendo flexivel e democratica. Ela ndo possui um centro exato e fixo e, com
Isso, oferece autonomia a seus atores (Castells, 1999, 2000, Granovetter, 1985).

Uma das condigBes necessérias para a evolugdo da rede sdo os objetivos comuns
entre seus atores, fazendo com que ela funcione baseada na cooperacdo entre eles
(Castells, 1999, Babiak, 2007). Esse compartilhamento dos objetivos entre os atores é
importante para a evolucdo da rede, mas, para que ela ocorra de forma efetiva, é
necessario que esses atores também compartilhem valores individuais idénticos aos
valores da rede. A sua evolucdo ocorre de forma horizontal, na maioria das vezes, como
uma ramificacdo capilar. Essa forma de evoluir faz com que ela ofereca poder a seus
atores, principalmente a longo prazo, o que é diferente de uma estrutura hierarquica
tradicional, que evolui na verticalidade, de forma rigida, e com o poder sendo exercido
apenas por alguns autores (Castells, 2000).

Para que a rede evolua e avance com relacdo a sua fase inicial, tornando-se um
recurso eficaz para seus atores e oferecendo-lhes vantagem competitiva no ambiente em
que atuam, é importante que ela se transforme em uma rede calculada, planejada e
consciente para esses atores. As redes evoluem a partir da fase baseada em identidade
(lacos fortes) em direcdo a redes intencionais calculistas e planejadas (lacos fracos) (Hite
& Hesterly, 2001).

A confianga entre os atores da rede é importante na sua evolugdo, porque passa a
gerar fidelizacdo entre eles. O processo de fidelizacdo esta associado com a continuidade
do relacionamento entre esses atores, principalmente em uma relacdo de longo prazo,
como habitualmente ocorre nas redes. Essa fidelizacdo pode tornar a rede ativa e eficaz,
e isso favorece a sua evolugédo (Zaccarelli et al. 2008).

A fidelizacdo torna-se uma fonte de vantagem competitiva para a rede, fornecendo
também um recurso de protecdo a seus atores sobre fatores imprevisiveis. Esses fatores
podem ser internos ou externos, mas os externos podem dificultar a evolugéo de um ator,
principalmente se esse trabalhar de forma isolada. A fidelizagdo deve ocorrer de forma
efetiva, e ndo apenas com base em documentos formais, e deve aumentar de forma
gradual durante a evolucédo da rede (Zaccarelli et al. 2008).

Para que uma rede evolua de forma eficaz, € interessante que ela seja mapeada,
aumentando, assim, a consciéncia de seus atores com relacdo a sua dimensdo, e a
dimensdo do seu potencial como recurso para eles (Marteleto, 2001, Mizruchi, 2006,
Aidon, 2003). Esse mapeamento permite a sua analise, de acordo com indicadores macro

e microestruturais. Os microestruturais estdo ligados aos atores em suas relagdes como
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diades e triades, e os indicadores macroestruturais informam sobre elementos da estrutura
da rede ligados ao seu tamanho e a sua densidade, permitindo, dessa forma, um melhor
entendimento do papel dos seus principais atores, por meio do grau de centralidade e
poder (Ribeiro & Bastos, 2011).

A andlise da rede pode auxiliar na governanga e, consequentemente, no seu
desenvolvimento, fornecendo informacdes precisas sobre ela. Nessa anélise, é possivel
avaliar a sua densidade, que é obtida pela propor¢do do nimero de nos existentes no seu
interior. Essa densidade influencia no tamanho da rede, sendo tamanho e densidade
fatores importantes, pois podem ser 0 ponto critico para a estrutura das suas relagdes e,
consequentemente, para a sua evolucdo (Castells, 2000, Granovetter, 1973, Mesquita et
al. 2008). A densidade de uma rede é importante, também, para o desempenho esportivo
de equipes inglesas de futebol, interferindo diretamente na vitdria delas no campeonato
da Premier League (Grund, 2012).

O tamanho e a densidade da rede tornam-na complexa devido a: 1) nimero de atores
existentes; 2) nimero de relacGes existentes entre esses atores; 3) relagdes que ainda nao
existem, mas podem passar a existir através da criacdo de pontes nos buracos estruturais
(Granovetter, 1973, Burt, 1992). Esse tipo de rede possui relagdes com interesses distintos
entre seus atores, 0 que evidencia a existéncia de possiveis conflitos (Costa, 2005,
Castells, 2000). Estar ligado a outros atores exige uma constante negociacao de acoes e
decisbes com relacdo as preferéncias individuais e aos interesses coletivos. A andlise de
rede pode auxiliar no mapeamento dessas questdes, evidenciando-as, para que as acoes
possam ser tomadas no sentido de desenvolve-la (Mesquita et al. 2008). O trabalho de
Grund (2012) pode ser utilizado por equipes esportivas para esse mapeamento de sua rede
interna de jogadores.

A analise estrutural de uma rede auxilia no reconhecimento dos papéis
desempenhados pelos seus atores, evidenciando a importancia desses, bem como a sua
eficiéncia na transmissao de recursos (Mesquita et al. 2008). Essa analise também é uma
ferramenta capaz de melhorar a compreensao sobre o conteudo das relagcdes entre atores
(Nelson, 1984, Vale & Guimardes, 2010a). Nelson denomina o contetdo dessas relages
de transacionais, o que pode ser compreendido como uma expressdo de afeto, uma troca
de informacéo, uma troca de influéncia, ou uma troca de recursos materiais.

O conhecimento da estrutura da rede pelos seus atores, ou de quem a governa, pode
servir de ferramenta para uma melhor governanga, para que ela evolua de forma eficaz.

A governanga na rede é fundamental para essa evolugdo, mas principalmente ap6s um
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estagio calculado e planejado (Nelson, 1984, Hite & Hesterly, 2001, Zaccarrelli et al.
2008, Provan & Kenis, 2011). Essa governanga é importante porque a rede tem
dificuldade em se autocoordenar na busca de metas especificas, segundo Castells (2000).

A governanca da rede depende da confianca de seus atores com relagcdo a quem vai
governa-la. Quando os atores se inter-relacionam, sdo avaliados 0s riscos de se confiar no
outro, porque as a¢des do passado e do presente desse outro ator com quem se realizara a
parceira podem afetar na deciséo de entrar em um relacionamento em rede com ele. Essa
confianca é dindmica e muda ao longo do tempo da relacdo em uma rede
interorganizacional (Provan & Kenis, 2011, Inkpen & Currall, 2004). Exemplos dessa
confianca dentro da rede no esporte podem ser encontradas na relacdo entre organizagéo
esportiva e patrocinador (Pieters, Knoben & Powels, 2012).

As redes devem ser governadas em direcdo a eficiéncia, mas sem o beneficio e o
formato da hierarquia ou da propriedade particular das organizacdes tradicionais. As
redes ndo sdo entidades juridicas, e a governanga ndo esta simplesmente presente de
forma automatica como ocorre na forma hierarquica de uma organizacdo. Sendo assim, a
governanca precisa ser desenvolvida, pois alguma governanca é necessaria na rede e sua
existéncia é importante, mesmo que, inicialmente, ela ocorra de forma simples, para
garantir que os atores se envolvam coletivamente, e que possiveis conflitos possam ser
direcionados, fazendo com que os recursos adquiridos sejam utilizados de forma eficaz
por todos os atores (Provan & Kenis, 2011).

Sobre o desenvolvimento da governanca da rede, e do nivel de evolugdo em que ela
se encontra, Zaccarelli et al. (2008), forneceram dez fundamentos, que avaliam a
fidelizacdo entre os atores, o que possibilita identificar o nivel de evolucdo da rede.
Apesar de o foco de seus estudos ocorrerem em clusters, esses fundamentos se enquadram
na estrutura de rede, e impactam na sua evolucdo. Para estes autores, os niveis de
fidelizacdo estdo ligados a variaveis complexas, mas que, em conjunto, apresentam
efeitos importantes para a evolucgdo da rede, saindo de seu estagio inicial para um estagio
competitivo e eficaz no ambiente de atuacao.

Esses dez fundamentos se dividem em dois grupos, sendo 0s cinco primeiros
associados ao estagio de auto-organizacdo da rede, que € um estagio no qual a governanga
ainda ndo esta definida de forma clara e explicita. Estes cinco fundamentos iniciais serdo
apresentados no Quadro 5. Os cinco ultimos fundamentos devem ocorrer sob a presenca

de uma governanca clara, e serdo apresentados no Quadro 6.
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Quadro 6 — Fundamentos para o desenvolvimento da fidelizacdo entre atores da rede — de

la5b

FUNDAMENTOS

CARACTERISTICAS

Fundamento 1 — Fidelizag@o Progressiva

entre Fornecedores e Clientes

E chamado de fidelizacdo progressiva
entre os fornecedores e os clientes. Este
fundamento ocorre devido ao
compartilhamento de ganhos entre ambos
os atores, gerando um diferencial
competitivo para eles.

Fundamento 2 — Compra Direta de

Insumos Produtores e Usuarios

Esta associado com a aquisicdo da
matéria- -prima de que 0s atores precisam
para desenvolver suas atividades fins.

Fundamento 3 — Abrangéncia de
Negdcios Presentes na Rede

Esta associado a abrangéncia dos diversos
tipos de atividades e acdes desenvolvidas
pelas organizagOes presentes na rede. 1sso
pode ocorrer devido a velocidade de
acesso que cada organizagdo possui com
relacdo a outros atores da rede, bem como
as novas tecnologias.

Fundamento 4 — Especializacdo das

Empresas Presentes na Rede

Estd ligado a especializacdo das
organizacGes presentes na rede, 0 que
também amplia o atendimento oferecido
por elas, e diminui os custos para seus
atores.

Fundamento 5 — Agilidade na

Substituicdo de Empresas

E a agilidade que a rede possui para
substituir organizagdes nela presentes, por
outras externas. Dessa forma, a rede
mantém  apenas as  organizacGes
competentes.

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Zaccarelli et al. (2008).

Estes cinco primeiros fundamentos podem auxiliar na evolucdo da rede, mas até a

um nivel gque ndo contempla uma eficiente competitividade no ambiente em que atuam

(Zaccarelli et al. 2008), e a administracdo da rede fica por conta de todos os atores,

existindo uma governanca simples, mas ainda sem a presenca de uma governanca efetiva.

Os préximos cinco fundamentos apresentados no Quadro 6 s sdo viaveis de acontecer

devido a presenca de uma governanca efetiva e clara na rede.

Quadro 7 — Fundamentos para o desenvolvimento da fidelizacéo entre atores da rede — de

6al0

FUNDAMENTOS

CARACTERISTICAS

Fundamento 6 — Homogeneidade na

Intensidade de Fluxos

Homogeneidade na intensidade de fluxos
na rede (fluxo de informagdes, de recursos,
de conhecimento, de inovagdo, de
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tecnologia, outros) entre todos os atores,
permitindo assim o equilibrio entre eles.
Fundamento 7 — Inovacdo para Esta ligado a inovagdo que surge na rede,
para que as atividades das organizacgdes
pertencentes a ela se alinhem de forma
harmoniosa e eficaz entre todos.

E o aperfeicoamento da rede e de seus
atores devido a introducdo de novas
tecnologias, fazendo com que essas se
Introducéo de Novas Tecnologias tornem acessiveis a todas as organizagoes,
evitando assim situacGes de assimetria
(desequilibrio no poder). Isso melhora a
eficiéncia da rede com relagédo a reducéo
dos custos operacionais para as
organizacoes.

Estd ligado ao fato de os atores da rede
compartilharem diversas situacfes com
outros atores tanto em investimentos
Investimentos, Riscos e Lucros financeiros, mas também na divisdao de
lucros, como na divisdo dos riscos. Dessa
forma, os atores correm riscos de forma
conjunta, o que diminui seus efeitos.

E a propria estratégia das organizacdes da
rede, para que esses atores possam
competir como rede no ambiente em que
para Competir como Rede atuam de forma efetiva e competitiva,
usando a estratégia para orientar suas
acoes de forma que toda a rede se beneficie
das acOes e decisdes tomadas por quem a
governa.

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Zaccarelli et al. (2008).

Alinhamento de Negocios

Fundamento 8 — Aperfeigoamento por

Fundamento 9 — Compartilhamento de

Fundamento 10 — Estratégia de Grupo

Com base nesses dados, a partir do sexto fundamento, a rede deve possuir uma
governangca clara e efetiva, e ndo pode ser auto-organizada, para que ndo corra o risco de
ndo evoluir (Zaccarelli et al., 2008). A governanca deve existir para que a rede seja eficaz,
mas ela ndo pode basear-se em autoridade formal. Essa eficacia é importante, e autores
como Provan e Kenis (2011) a definem como a obtenc&o do nivel de resultados positivos
a que a rede almeja chegar, e que dificilmente seriam alcancados por seus atores de forma
individual e isolada, ou sem uma governanca clara.

E interessante que a governanca na rede ocorra sem se expor a todo o momento,
para que “[...] ndo seja vista como um ente superior, comandando e determinando
movimento para 0s negdcios da rede, o que corresponderia a dar ordens para presidentes
e conselhos das empresas” (Zaccarelli et al. 2008, p. 53). A palavra governanga passa

uma imagem de imposicéo, de hierarquia e de controle, 0s quais parecem ser inadequados
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para a configuracdo de redes, mas ndo é dessa forma que ocorre, de acordo com Provan
& Kenis (2011). Esses mesmos autores mostram que podem existir trés formas bésicas
de governanca: 1) governanca compartilhada; 2) governanga por uma organizacao lider;
3) governanca por uma organizacdo que ndo seja da rede. Estes modelos de governanca

estdo expostos no Quadro8.

Quadro 8 — Tipos de Governanca de Rede

Tipo Caracteristicas

Ocorre quando a rede é governada por
todas as organizagdes que fazem parte
dela, existindo assim uma
Governanca Compartilhada descentralizacdo do controle, coordenacao
e poder. Nesse tipo de governanga, o nivel
de confianca entre todos os atores da rede
tem que ser maior, se comparado com as
outas formas de governanga. O
alinhamento de objetivos comuns por
parte destes atores € importante, caso
contrario a governanga nao sera possivel,
devido ao nivel de conflitos.

E o tipo de governanca na qual uma
organizacao pertencente a rede é eleita em
comum acordo pelos outros atores para
gerencia-la. Também pode ocorrer de essa
organizacdo lider ser um ator que possui
um status na rede, como, por exemplo, o
Organizacdo Lider ator que possui um maior poder no
fornecimento de bens e servicos, e que,
automaticamente, passa a desempenhar a
governanga. Se ocorrer de 0s autores da
rede ndo possuirem confianca entre si,
desalinhando o direcionamento dos
objetivos, eles podem transferir essa
confianca para a organizacao lider, o que
facilita o alinhamento dos objetivos da
rede entre todos os atores.

E uma forma de governanca, na qual 0s
atores da rede escolhem uma organizacao
externa, e que tenha a funcdo de
administra-la.  Nesse  formato  de
governanga, a rede pode formar um grupo
com diversos membros de diversas
Organizacéo Externa a Rede organizagOes para avaliarem o trabalho
dessa governanca. A sua forma de
funcionamento é similar a governanca
desenvolvida por uma organizacéo lider,
pois possui uma certa centralizagdo do

Governanca realizada por uma

Governanca realizada por uma
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controle, mas que € condizente com o

sistema de rede.
Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Provan e Kenis (2011).

Um exemplo de governanga de rede pode ser visto nos estudos de Provan, Isett e
Milward (2004) sobre organizac6es sem fins lucrativos na area da satde nos EUA. Eles
evidenciam que essas organizacdes sem fins lucrativos conseguiram equilibrar seu
conflito com o Estado, por meio da criacdo de uma rede interorganizacional, mas isso sO
ocorreu de forma efetiva, devido a uma governanga por uma organizacgdo lider forte, eleita
pelos atores que passaram a compor essa rede.

A posicao do ator € importante para a evolucdo da rede. Tanto os atores centrais
como os marginais, auxiliam nesse desenvolvimento. E importante identificar o grau de
centralidade dos atores, para que assim possam ser verificados os lagos fortes e 0s lagos
fracos, os quais também impactam no desenvolvimento da rede (Tracey & Clark, 2003,
Silva et al.200, Balestrin, Verschoore & Junior, 2010, Kim & Jo, 2010).

Para avaliar essa centralidade, € interessante a utilizacdo de algumas medidas como:
1) degree, ou seja, a centralidade do grau; 2) closeness, que seria a centralidade de
proximidade entre esses atores; 3) betweenness, significando a centralidade de
intermediacao entre um ator e outro, por meio de um ator de ligacdo. Um ator que esta na
intermediacdo, participa da relacdo entre dois outros autores que ndo estdo conectados
diretamente. Este ator de ligacdo possui uma influéncia significativa na rede, e auxilia a
sua evolucgéo (De Sordi, 2009).

Na sua andlise de rede sobre o desenvolvimento de pesquisas académicas,
Nascimento e Beuren (2011) evidenciaram que os lacos fracos foram importantes para o
desenvolvimento da rede de pesquisas na area de contabilidade. O estudo mostrou que a
rede se desenvolve devido a esses lacos, e a sua andlise se faz necessaria para a
governanca da rede e, consequentemente, para a sua evolugdo. A rede também se
desenvolve através de lagos fortes, e isso ocorre devido a similaridade.

Essa similaridade significa que existe uma grande chance de um ator “A”, que esta
ligado a um ator “B”, ligar-se a um ator “C”, pelo fato desse ator “C” ter uma relagao
forte com “B”, pois, dessa forma, a similaridade faz com que “A” e “C” se relacionem,
fazendo a rede evoluir. Com base nessa similaridade, uma diade pode passar a formar
uma triade, o que faz surgir uma nova ligacdo entre dois atores de forma direta. A

similaridade é a Unica forma que os lagos fortes possuem para auxiliar a rede na sua
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evolugdo. Dessa forma, “[...] quanto mais fortes os vinculos conectando dois atores, mais
similares estes sdo” (Granovetter, 1973, p. 1362).

Os lagos fracos sdo importantes para o desenvolvimento das redes, pois sé&o
dindmicos e faceis de alterar-se, rompendo antigas relacbes e construindo novas
(Granovetter, 1973). Os lacos fracos podem construir pontes sobre um espaco vazio
ligando dois atores que ndo estavam conectados, o que faz a rede aumentar, mudar de
forma e evoluir. Essas pontes criam caminhos locais e curtos para as conexdes entre dois
atores (Burt, 1992).

O buraco estrutural € um fator importante para a evolugdo da rede porque lhe
fornece dinamismo. Esse buraco representa a inexisténcia de relacbes entre atores
distintos da mesma rede ou até mesmo de outra rede. Isso ocorre porque elas ndo sao
representadas apenas pelos atores e suas relacbes, mas também pela auséncia de relacéo
entre eles. Uma ponte auxilia a diminuir a distancia entre dois atores. O buraco estrutural
auxilia na evolucdo da rede, fornecendo-lhe uma dindmica (Burt, 1992, Nascimento &
Beuren, 2011).

A remocdo dos lacos fracos de uma rede apresentaria danos na propagacdo de
recursos como habilidades, informacdes e conhecimentos, dificultando por isso a sua
evolugéo. Atores de lacos fracos estdo bem localizados para difundir a inovacgao na rede,
“[...] estes individuos sdo chamados de pessoas de ligacao e, em geral, a ponte realizada
em um buraco estrutural possui uma pessoa de liga¢do de cada lado” (Granovetter, 1973,
p. 1367).

Um exemplo dessa realidade apresentada anteriormente ocorre com 0S
empreendedores. Autores como Vale e Guimardes (2010a) em seus estudos sobre
empreendedores e redes, mostraram que “[...] o empreendedor encontra-Se imerso em
uma dada estrutura social, que influencia e condiciona suas iniciativas e oportunidades
no mundo dos negocios” (p. 198). Os lagos fortes ndo auxiliam esse empreendedor a
desenvolver-se, pois sdo lacos que ndo fornecem informacdes diferentes a esse individuo,
ndo servindo de estimulo para seus negocios (Granovetter, 1973), pois “[...] € muito
comum, no mundo dos negdcios, um amigo tornar-se um parceiro comercial” (Vale &
Guimaraes, 2010b, p. 328).

Outro exemplo dessas relacfes entre atores sdo os estudos de Granovetter (1970,
apud Granovetter 1973), mostrando que profissionais da area técnica e gerencial de uma
industria em Boston, descobrem novos postos de trabalho através de contatos pessoais de

lacos fracos ao invés de lagos fortes. Os relacionamentos de lagos fortes transmitem a
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falsa impressdo de que sdo esses atores 0S que conseguem ajudar seus amigos. Porem,
quanto maior a diversificagcdo das relacfes de uma rede, maior a variedade de informacoes
existentes nela e, consequentemente, maior serd a sua evolucao, de acordo com Vale e
Guimarées (2010a).

Estes autores apresentaram informacdes relevantes em seus estudos, comparando
organizacBes de empreendedores que estdo ativas, com relagcdo as organizagdes que
fecharam. Eles identificaram que as organizagOes ativas sdo as que utilizaram
informacdes de fontes diferentes, tanto de lacos fortes como de lagos fracos, o que
auxiliou na evolucao de sua rede e, consequentemente, na sua sobrevivéncia.

As organizagdes que foram a faléncia, utilizavam apenas informac6es de seus lagos
fortes, mostrando que ndo souberam utilizar sua rede. Todas as informagdes vindas dos
dois tipos de lagos tornam-se importantes (Vale & Guimarées, 2010a). As organizacdes
esportivas necessitam manter ativos seus lacos fortes e fracos, em especial na sua relagédo
com os patrocinadores. Nessa relacdo os lagos fortes sdo importantes para manter os
patrocinadores ja existentes em uma relacdo duradoura, e os lagos fracos para atrair novos
patrocinadores (Pieters, Knoben & Powels, 2012).

A qualidade da informacgdo e ndo apenas a sua variedade sdo essenciais para 0s
empreendedores e a manutencdo de suas organizacdes em atividade. Redes podem
influenciar positivamente nas possibilidades de sobrevivéncia dessas organizagoes, desde
que seus atores saibam desenvolvé-las e utiliza-las (Vale & Guimarées, 2010b). Para que
esses empreendedores utilizem a rede a seu favor, é importante que eles tenham
consciéncia da sua existéncia, o que pode ser possivel por uma analise de redes (De Sordi,
2009, Marteleto, 2001; Mesquita et al. 2008, Mizruchi, 2006).

Para a evolucdo de um tipo especifico de redes, que sdo as redes
interorganizacionais, € importante identificar alguns fatores. Nessas redes, podem existir
relagcbes de controle e poder, e elas ocorrem com frequéncia e intensidade quando sua
governanca estd em um estagio avancado, ou quando existe uma rede hierarquica. Esses
sdo fatores importantes de serem identificados para que a governanca Saiba como
direcionar de forma eficaz essa evolucdo (Inkpen & Currall, 2004, Provan & Kenis,
2011).

Na rede, pode ocorrer o fato de as relacdes de poder e controle ndo serem favoraveis
para a sua evolucdo, de forma geral, mas sim ser viavel apenas para um dos atores, como
ficou evidente nos estudos de Carvalho, Marques e Carvalho (2009) sobre a rede

interorganizacional no futebol brasileiro, na qual uma organizacdo detentora do canal
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aberto e fechado que transmite os jogos de futebol, se relacionava com as outras
organizacdes parceiras da rede — clubes, federacdes, e até patrocinadores dos clubes—com
uma relacdo de superioridade devido ao seu poder e controle, o que beneficiava a ela
mesma, e ndo oferecia opcao para os outros atores dessa rede.

Esses controles existentes em uma rede interorganizacional, podem ser formais ou
informais. Os controles formais ocorrem com base em regras, codigos, e regulamentos
para todos (Inkpen & Curral, 2004). Carvalho, Marques e Carvalho (2009) apresentam a
existéncia desse controle na rede do futebol brasileiro entre midia, clubes e
patrocinadores, pois a midia televisiva controla todos os outros atores, atraves de
contratos de imagem e contrato de transmissao. Esse controle também pode ser social e
ocorre informalmente. E incerto, por estar vinculado com o nivel e o tipo da relagio entre
0s atores; esta baseado na confianca (Inkpen & Currall, 2004).

Outro fator importante para a evolucao da rede, assim como o séo a confianca e 0s
mecanismos de controle, é a aprendizagem que ocorre dentro dela, por parte de seus
atores, em especial em uma rede interorganizacional. Existem dois tipos de aprendizado:
um deles ocorre quando o ator aprende sobre o outro ator da rede, e a outra forma é
qguando um ator aprende com o ator parceiro da rede, adquirindo para si novos
conhecimentos a partir deste. Cada forma de aprendizagem tem uma intencgéo diferente e
todos esses sé@o fatores que influenciam na evolugéo da rede (Inkpen & Currall, 2004,
Tracey & Clark, 2003).

As redes emergem e evoluem, e atingem o estagio de maturidade, podendo até vir
amorrer. Para cada um desses estagios, a rede precisa de uma estratégia clara para manter-
se viva e ativa de forma eficaz (Hite & Hesterly, 2001). E importante que se criem
mecanismos de gerenciamento da rede, para que ela possa ser utilizada de forma eficaz

por seus atores como um recurso estratégico (Provan & Kenis, 2011, Arya & Lin, 2007).

2.4 DESENVOLVIMENTO DO ESPORTE E AS ORGANIZACOES ESPORTIVAS

O esporte é frequentemente entendido como conjunto especifico de atividades
fisicas vigorosas, normatizadas (institucionalizadas) praticadas individualmente ou em
grupo, com a finalidade simultanea ou dissociada da busca do ludico, do prazer, do

condicionamento fisico e, sobretudo, da competicdo. Ele se desenvolve ao longo dos anos,
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tornando-se relevante para as pessoas, governos e organizacdes de diversos niveis e tipos
(Bueno, 2008).

Nesse desenvolvimento, ele deixa de ser apenas uma ferramenta de lazer ou de
competicéo, e passa a ser importante economicamente para governos, empresas e outras
organizagOes. Fatores como: o crescente numero de praticantes esportivos em suas
diversas manifestacGes, a forte presenca na midia, o desenvolvimento cientifico ligado a
ele através de pesquisas, acabam despertando o interesse de pessoas, governos e
organizagOes sobre o esporte (Tubino, 1999, 2010, Alves & Pieranti, 2007, Carvalho,
Marques & Carvalho, 2009).

Estamos nos referindo a algo que comecara a se delinear no final do século XVIII,
no qual a diversdo com o esporte ndo ocorria apenas com atividades de lazer, mas sim
com atividades nas quais 0s expectadores apreciavam as competicdes esportivas
espetacularizadas, principalmente por parte da classe média e burguesa. Essas diversas
acOes através do esporte ocorriam também para que trabalhadores ndo se distraissem com
atividades desregradas. Dessa forma o lazer, em especial com o esporte, passa a ser de
interesse de politicas publicas (Bueno, 2008).

No Brasil, o esporte desenvolve-se ao longo dos anos de forma néo organizada e
clara (Alves & Pieranti, 2007). No Rio de Janeiro por exemplo, a busca por espacos
pablicos como local de convivéncia social através do lazer esportivo comegou a ocorrer
desde meados do século XIX, no qual se destaca o remo. O esporte competitivo era algo
exclusivo de pessoas com habilidades diferenciadas, e que sua exibi¢do proporcionava
diversdo em momentos de lazer para pessoas comuns (Bueno, 2008).

A partir de 1939, com a criagdo da primeira legislacdo esportiva brasileira, e do
Conselho Nacional de Desportos (CND), o Estado passou a ter poderes de intervencao
nas organizacOes esportivas — clubes, times, associacdes, federacbes e confederacdo — que
desenvolviam e administravam o esporte no pais. Com essas mudancas administrativas,
0 esporte desenvolveu-se, deixando de lado o carater meramente competitivo, ampliando
sua abrangéncia. Esse fato ocorreu a partir da formulacdo de uma politica nacional do
esporte no Brasil, tornando-o um fendmeno social, o0 que possibilitou uma participagao
de diversos tipos e niveis de pessoas, sendo a pratica esportiva um direito de todos (Alves
& Pieranti, 2007).

A expansdo do esporte é considerada um fendmeno mundial. Os grandes eventos
esportivos como os Jogos Olimpicos, Copa do Mundo, Formulal, assim como as finais

de campeonatos internacionais, nacionais, estaduais e regionais de diversos tipos de
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esporte, passaram a ser acompanhados por bilhdes de expectadores por todo o mundo.
Isso fez com que, através do movimento que se iniciou na Europa, denominado esporte
para todos, juntamente com as politicas de esporte como sendo um direito das pessoas,
grande parte do publico que apenas era expectador de jogos e competicdes, passou a se
interessar também pela pratica esportiva (Bueno, 2008).

Partindo dessa premissa, observa-se que a pratica esportiva pode ser dividida em
praticas de aprendizagem, de treino, de competicdo, e de lazer como j& discutia isso em
seus estudos Tubino (1999). Essa possibilidade de desenvolvimento do esporte, faz dele
um instrumento para diversas finalidades politicas e ideoldgicas, o que tornou inevitavel
um envolvimento intenso dos Estados na regulagdo, promocao e exploracdo do esporte.
Um exemplo disso é que, a partir dos anos de 1960, diversos paises passaram a constituir
secretarias e ministérios destinados especificamente ao desenvolvimento do esporte e de
suas subdivisoes.

No Brasil o Ministério Extraordinario do Esporte foi criado em janeiro de 1995,
pois antes era vinculado ao Ministério da Educacdo. Porém nessa data, esse ministério
ainda era vinculada a Secretaria de Desportos do Ministério da Educacdo, secretaria esta
qgue no mesmo ano foi transformada em Instituto Nacional de Desenvolvimento do
Desporto. Em 1998 engloba o turismo, passando a se Ministério do Esporte e Turismo.
No inicio de 2010 o Turismo recebe uma pasta propria, e 0 Ministério do Esporte passa a
cuidar apenas do esporte (Bueno, 2008).

Com base nessas transformagdo que p esporte passa, no Brasil ele passa a se
manifestar como esporte-educacéo, esporte-participacdo e esporte-performance (Brasil,
1998). Essa concepgdo abre espaco para uma formatacdo diferenciada da politica nacional
de esportes, que € de competéncia do poder publico (Alves & Pieranti, 2007). Em marco
de 1998, o Governo Federal empreendeu a Lei 9.615, que passou a regulamentar o esporte
a partir de entdo, e no capitulo Il, artigo 3* delimita o esporte no Brasil, mostrando que

ele pode ser reconhecido conforme as categorias citadas da seguinte forma:

I - 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 formagdo para o exercicio da cidadania e a préatica do
lazer;

Il - desporto de participacdo, de modo voluntario, compreendendo as
modalidades desportivas praticadas com a finalidade de contribuir para a
integragdo dos praticantes na plenitude da vida social, na promocéo da salde e
educacdo e na preservagdo do meio ambiente;



o1

Il - desporto de rendimento, praticado segundo normas gerais desta Lei e
regras de pratica desportiva, nacionais e internacionais, com a finalidade de
obter resultados e integrar pessoas e comunidades do Pais e estas com as de
outras nagoes.

Paréagrafo Unico. O desporto de rendimento pode ser organizado e praticado:

I - de modo profissional, caracterizado pela remuneragdo pactuada em contrato
formal de trabalho entre o atleta e a entidade de pratica desportiva;

Il - de modo nao-profissional, identificado pela liberdade de pratica e pela
inexisténcia de contrato de trabalho, sendo permitido o recebimento de
incentivos materiais e de patrocinio (Brasil, 1998).

Essa divisdo das manifestacdes esportivas no Brasil, se baseia no movimento que
surge em 1960 na Europa por intelectuais que acreditavam que o esporte podia ser mais
do que apenas o esporte competitivo. Foram produzidos documentos vinculados a
UNESCO como € o caso do Manifesto Mundial do Esporte, para informar sobre essas
possiveis manifestacdes. Esse documento conceituou o esporte em trés areas:
educacional, participativa e competitiva, no qual o Brasil se baseou (Bueno, 2008).

O esporte educacional é voltado majoritariamente as criancas e adolescentes com a
finalidade de desenvolvé-las fisica, moral e mentalmente. Neste contexto, ele vem sendo
aplicado além das escolas formais, por governos e ONGs como forma de atender as
populagdes carentes que tenham criancas e jovens fora da escola ou escolas sem estrutura
para a pratica esportiva. Este tipo de trabalho esportivo é uma forma de desenvolver a
educacdo nao formal (Bueno, 2008).

Nesse tipo de trabalho procura-se desenvolver o habito para a préatica esportiva, a
consciéncia de sua importancia para a salde, o convivio social e 0 uso do esporte como
meio de formac&o do carater. Nesse trabalho pode surgir atletas com potencial para o alto
rendimento, os quais acabam buscando as entidades que desenvolvem este tipo de esporte,
podendo seguir a carreira de atleta profissional (Bueno, 2008).

O esporte de participacdo engloba atividades esportivas, com caracteristicas
formais ou informais para a populacdo em geral sem restricdo de idade, e sem o
compromisso da competicdo ou, realizando esta competi¢do com aspecto lidico, podendo
até se desenvolver com regras adaptadas. Esta diretamente relacionado ao uso do tempo
livre, sendo importante para o poder publico, pois seu objetivo é a diversdo, o
relaxamento, a desconcentracéo, a interacédo social, saude (Bueno, 2008).

O esporte de alto rendimento de acordo com Bueno (2008) compreende:

[...] todas as atividades esportivas fundamentadas na competicdo sob regras
gerais. Seu proposito fundamental é a busca da superacéo, do recorde e da
vitéria. Exige alto grau de dedicacdo, o que implica a busca do
profissionalismo, contando geralmente os atletas com remuneracao direta por
contrato com entidades esportivas e/ou formas de patrocinio. No estagio
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anterior de semi- profissionalismo os atletas contam com patrocinio e/ou
provisionamento de bolsas ou outra forma de renda alternativa que lhes
permitam iniciarem e permanecerem em regime de dedicacdo compativel com
o nivel de rendimento esperado (pg. 33).

Esta manifestagdo esportiva esta baseada no mundo privado, seletivo e excludente,
tanto em termo de sua pratica como em seu consumo. O poder de magica da
competitividade do alto rendimento, e de atletas com poderes sobrenaturais, é entendido
como o maior fator responsavel pela expansdo desse fenbmeno esportivo e de sua
crescente popularizagdo em todo o mundo. O esporte de alto rendimento é produzido,
gerenciado, organizado e desenvolvido por estruturas internacionais e nacionais,
hierarquizadas em comités, confederacdes, federacGes e ligas que juntas constituem o
sistema esportivo dos paises, regides, estados e mesmo municipios (Bueno, 2008).

Por sua importancia politica na esfera das relagdes governamentais, principalmente
internacionais, muitos paises optaram por modelos de forte apoio estatal para o
desenvolvimento deste esporte, assim como ocorre no Brasil. Esse apoio pode ser de
forma indireta, financiando organiza¢fes ndo governamentais ou por direcdo direta do
Estado pois este tipo de esporte é aquilo que o apelo da competi¢do transforma em
mercadoria (Bueno, 2008).

O Estado se baseia nessas manifestaces esportivas para desenvolver suas politicas
publicas para o esporte. Essa relagdo do Estado com o esporte no Brasil ainda é centrado
no esporte de alto rendimento, 0 que o torna excludente das demais categorias de
manifestacao esportiva: o esporte participativo e o esporte educacional (Bueno, 2008).

Para difundir a préatica esportiva nesses diversos segmentos, o Ministério do Esporte
optou por buscar parcerias com organizac@es governamentais e ndo governamentais. No
Brasil, esse modelo piramidal (Educacional na base, Participativo no centro, Alto
Rendimento do topo) tem como base as prefeituras, os clubes, e as organizacGes
esportivas sem fins lucrativos. Porém, esse modelo ndo é facilmente executado e alinhado,
o0 que interfere em um resultado final, o esporte de alto rendimento, com aproveitamento
insatisfatério (Alves & Pieranti, 2007).

As organizagdes, assim como as organizacgdes esportivas, sdo uma coletividade e
que para ser estruturada, e funcionar de maneira adequada devem ter espagos delimitados,
divisdes de funcdes, de trabalho, e objetivos claros. Elas também deve possuir regras,
autoridade, comunicacgéo e coordenacgdo. Toda organizacdo esta inserida em um ambiente,

e também constitui seu préprio ambiente interno, e ambos geram efeito sobre a propria
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organizacdo, 0 que pode gerar sucesso ou insucesso para ela e para o seu objeto de
trabalho, que nesse caso é o esporte (Hall, 2004, Sobral & Peci, 2008, Mintzberg, 1999).

As organizagdes sdo estruturas, e o desenho de sua estrutura é determinado por
diversos fatores, principalmente pelo ambiente. Essa divisdo serve para organizar o
trabalho em tarefas distintas e memorizadas para uma maior facilidade de execucdo por
parte das pessoas envolvidas na busca de se atingirem objetivos definidos (Slack &
Parent, 2006, Mintzberg, 1999).

Cada organizacdo possui um modelo de estrutura para se organizar. Mintzberg
(1979) propds cinco modelos que sdo: estrutura simples, burocracia mecanizada,
burocracia profissional, forma divisionalizada e adhocracia, onde em todos estdo
presentes a hierarquia sendo: a clpula estratégica, a linha hierarquica (onde se identifica
a acdo do gestor — linha do meio) e um centro operacional. Dessa forma as organizacdes
esportivas poderiam ser estruturadas deforma que os participantes esportivos pudessem
atingir os trés niveis de manifestagdo esportiva determinados pelo Ministério do Esporte
caso queiram e tenham competéncia e habilidade para isso.

Existe uma dificuldade de acesso por parte das pessoas a base da piramide do
esporte brasileiro, que seriam os esportes de participacao e educacional para as criancas,
pois falta de condic6es para a préatica do esporte, falta de estimulo, e falta uma definicéo
clara de objetivos e de delimitacGes de prioridades para cada segmento e de papeis a serem
desempenhados em cada etapa, principalmente com relacdo aos governos municipais,
estaduais e federal. I1sso ocorre porgue ndo é facil passar das escolas de iniciacdo esportiva
para equipes amadoras e depois para as equipes profissionais. Com isso, as organizacoes
esportivas sem fins lucrativos tornaram-se um canal de acesso ao esporte (Alves &
Pieranti, 2007).

As caracteristicas de uma organizacdo sem fins lucrativos serdo apresentadas no
topico seguinte, como forma de auxiliar na compreensdo do objeto de estudo desta
pesquisa.

2.5 ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

As organizagOes sem fins lucrativos sdo um tipo de instituicdo na qual os lucros
financeiros de seu trabalho ndo podem ser distribuidos entre seus diretores e associados

(Fernandes, 1996; Falconer, 1999). Elas surgem de ac¢Oes executadas na sociedade, mas
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que ndo sdo acbes governamentais. Alguns autores, como € o caso de Fernandes (1996),
entendem que o surgimento dessas organizagdes ocorre devido ao desejo de seus préprios
fundadores. Para esse autor, tais organizagdes se mantém ativas de diversas formas,
principalmente por doacdes voluntarias.

A expressao sem fins lucrativos, utilizada por esse tipo de organizacao, confunde-
se com acOes de caridade e filantropia. Esse termo foi desenvolvido pela ONU
(Organizagdo das Nagdes Unidas) na Europa, e foi sendo estimulado em diversos paises.
Com isso, organizacbes sem fins lucrativos de segmentos diferentes foram se
desenvolvendo pelo mundo, inclusive no Brasil (Fernandes, 1996, Falconer, 1999).

As organizagdes sem fins lucrativos sdo consideradas como organizagOes do
terceiro setor, pois o primeiro setor é o Estado, e 0 segundo setor sdo as organizagdes
privadas (Salamon & Anheier, 1992, Fernandes, 1996, Falconer, 1999, Pereira, Agapito,
Estrada & Almeida, 2006). Fernandes (1996) conceitua essas organiza¢des como sendo do

terceiro setor:

[...] este setor é composto por organizagdes sem fins lucrativos, criadas e
mantidas pela énfase na participacgéo voluntaria, no &mbito ndo governamental,
dando continuidade as praticas tradicionais da caridade, da filantropia e do
mecenato, mas expandindo o seu sentido para outros dominios, gracas,
sobretudo, a incorporacdo do conceito de cidadania e de suas multiplas
manifestacBes na sociedade civil (p.27).

A expressdo Terceiro Setor, abrange e divide atencdo com diversas denominacgdes
como: ndo governamentais, sociedade civil organizada, sem fins lucrativos, filantrépica,
sociais, solidarias, independentes, caridosas, de base e associativas (Falconer, 1999).
Fernandes (1996) mostra que, mesmo sendo em quantidade e denominag@es variadas, as
organizacbes que compdem o terceiro setor podem ser agrupadas sob essa mesma
denominacdo, pois todas fazem contraponto as a¢cdes do Estado (primeiro setor), e as que
sdo privadas (segundo setor). Essa preocupacdo ocorre porque 0s bens e servicos publicos
oferecidos as pessoas ndo sdo acdes apenas do Estado, mas também de iniciativas
particulares, mas nem sempre privadas. O Esporte no Brasil é uma delas, apesar de ainda
dependerem boa parte do financiamento do governo.

Essas organizacOes do terceiro setor fazem contraponto ao mercado (segundo
setor), pois abrangem interesses coletivos e ndo apenas individuais (Fernandes, 1996). As
organizag0Oes do terceiro setor pressionam as do segundo setor, para que essas se tornem
conscientes de suas responsabilidades e limitacbes. Nas empresas privadas, o

investimento em projetos desenvolvidos pelas organizac6es do terceiro setor tornam-se
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interessantes pelo fato de essas empresas demonstrarem um comportamento altruista.
Esse tipo de comportamento atende aos interesses da empresa privada, porque contribui
de forma positiva para a sua imagem perante seus consumidores (Ptacek & Salazar, 1997,
Falconer, 1999, Lough & Pharr, 2010, Lee & Ferreira, 2011).

No Brasil, o crescimento do terceiro setor representa uma mudanca com relacao ao
papel do Estado e do mercado junto a sociedade, e também com relacdo a forma como
esse cidaddo participa do ambiente pablico. Esse setor nasce, no Brasil, com o objetivo
de realizar parceria entre Governo e setor privado. Para esse autor, embora as
organizacOes sem fins lucrativos do terceiro setor sejam constituidas como entidades
privadas, elas ainda permanecem sob o controle do Estado, seja pela participacdo
majoritaria de membros do Governo nos conselhos de direcdo, seja pelos requisitos de
monitoramento impostos nos contratos de gestdo (Falconer, 1999).

O Estado vem se adaptando as reformulacdes na sociedade, assim como se adaptou
as caracteristicas das organizacGes do terceiro setor, principalmente na Era da
Informacdo. Um exemplo é o impacto que hoje existe no mundo, por parte das
organizag6es que funcionam em rede nos paises que compdem a ONU. O Estado esta se
adequando a essa estrutura em rede, auxiliando na revolucdo da informacao através delas
(Castells, 1999, 2000).

Cresce 0 numero de organizacfes ndo governamentais incentivadas pelo Estado, e
que se relacionam com o Governo, mas também com outros tipos de instituicdes e
organizagOes. Essa foi uma forma que o Estado encontrou para partilhar o poder e a
tomada de decisdo dessas organizacdes, buscando responder as suas necessidades e
obrigagdes. Porém, mesmo incentivando e delegando responsabilidades as organizacdes
ndo governamentais, a presenca do Estado ainda existe (Castells, 2000).

Os EUA, por exemplo, transferiram uma boa quantidade dos servicos prestados
pelo Governo na area de saude a populacdo, para as organizacdes ndo governamentais
sem fins lucrativos, para que, dessa forma, a prestacdo de servigcos nessa area se tornasse
melhor. Mesmo assim, os EUA ainda possuem sistemas de controle por parte do Governo
sobre essas organizagOes (Provan, Isett & Milward, 2004). Mudancas no investimento do
Estado sobre o esporte podem motivar o relacionamento em rede com parceiros de
diferentes naturezas, como ocorreu na relagcdo entre organizagdes esportivas e 0 governo
do Canada, na década de 90, para a criacdo dos Centros Esportivos (Babiak, 2007).

As organizagdes sem fins lucrativos e seu envolvimento em rede

interorganizacional com outras organizagdes, principalmente outras organizagdes sem
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fins lucrativo do mesmo setor, estdo sujeitas a passar de um relacionamento informal para
um relacionamento formal. Isso pode ocorrer quando a organizacdo é antiga nesse setor,
possui um orcamento satisfatorio para realizar suas atividades fins, é financiada pelo
Governo, porém ndo depende apenas dele, e tem ligagdes com outras organizagdes sem
fins lucrativos, e ndo esta operando na area de educacdo, na area de pesquisa, e na area
de servigos sociais (Guo & Acar, 2005).

Segundo o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, 2010), existiam no
Brasil, até o ano de 2010, 290.700 entidades com denominacdes de organizacdes sem fins
lucrativos, em diversas areas de atendimento. Dessa totalidade de organizacdes, as que
possuiam, de alguma forma, denominacao ou citagcdo em seu estatuto referente ao trabalho
com esporte ou recreagdo, foram contabilizadas 24.936. Essas organizagdes sem fins
lucrativos sdo importantes para desenvolver o esporte.

A seguir serdo apresentados estudos sobre a utilizacédo das redes pelas organizac6es

esportivas sem fins lucrativos.

2.6 REDES INTERORGANIZACIONAIS E ORGANIZACOES ESPORTIVAS

No esporte, 0 uso das relagdes em rede pode ser diverso. Entre as organizacoes
esportivas, existe 0 modelo de rede interorganizacional. Ela impacta o desempenho das
organizagOes esportivas sem fins lucrativos, porque podem auxiliar no desenvolvimento
direto delas. As relagdes em rede das organizacGes esportivas com seus parceiros podem
ser de diversos niveis e interesses como: relagdes com agentes esportivos, com governos,
com espectadores, com patrocinadores, com outras organizacdes esportivas do mesmo
nivel e mesma modalidade, e até de modalidades e niveis diversos (Thilbalt & Harvey,
1997, Thibault, Frisby & Kikulis, 1999). Essas relagdes ocorrem devido a interesses
comuns, pois “[...] nessas relagdes, cada organizacdo depende em parte da organizagao
parceira.” (Babiak, 2007, p. 339).

O esporte, por exemplo, pode utilizar-se dos conceitos apresentados na teoria de
redes, para administrar o desempenho esportivo de suas equipes competitivas. Grund
(2012) utilizando-se desses conceitos, analisou as equipes inglesas de futebol que
participavam da primeira divisdo da Premier League. O autor constatou que o
relacionamento entre atores, que nesse caso sdo 0s jogadores da equipe, influencia

diretamente nos resultados dos jogos.
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O mesmo autor mediu a densidade através da frequéncia e quantidade de passes
entre os jogadores, variando a quantidade de jogadores que participavam das jogadas.
Essa densidade levou a equipe a vitorias, em detrimento da centralidade de um ator, ou
seja, um ou dois jogadores que participavam com intensidade do jogo e que a todo o
momento eram procurados por outros jogadores no momento do passe. Isso mostra que
0S conceitos da teoria de redes, no esporte, podem ser utilizados, ndo apenas na gestdo
das organizacOes esportivas, mas também na gestdo das equipes esportivas dessas
organizacoes.

Thibault e Harvey (1997), em seus estudos sobre as redes interorganizacionais e o
esporte canadense, mostraram que a proliferacdo de relagbes em rede no esporte daquele
pais ocorreu entre todos os tipos de organizagdes, incluindo Governo, empresas,
organizagbes sem fins lucrativos, organizacbes com fins lucrativos entre outras. Os
autores realizaram estudos na década de 90, periodo esse em que o Canada estava
reestruturando sua forma de organizar o esporte, por meio de organizacGes sem fins
lucrativos, o que ocorreu devido a interesses em Jogos Olimpicos. Babiak (2007),
também, com seus estudos sobre o esporte canadense, em especial sobre os Centros
Esportivos de Treinamento de alto rendimento, e sua relacdo em rede, mostrou a
diversidade de interesses das organizacdes de varios setores diversos para se envolverem
em redes. O autor mostrou que o sucesso dessa rede, fez com que surgissem novos
Centros.

As redes interorganizacionais no esporte podem surgir de diversas formas, mas a
existéncia de uma rede pessoal entre pessoas que representem alguma organizagéo serve
como condicao ideal para a formacéo de redes voltadas ao esporte (Hutt, Stafford, Walker
& Reingen, 2000). Um ator da rede formada entre o Centro de Esportes Canadense, um
patrocinador e o Governo, admitiram que a existéncia de confianga em uma rede pessoal
prévia entre atores das organizacgdes, foi fundamental para que uma rede surgisse e se
desenvolvesse entre uma organizacdo privada e o Centro Esportivo, como apresentou
Babiak (2007).

O esporte depende de recursos externos para se desenvolver, e essa é uma
motivacgdo explicita para que suas organizacbes entrem em relacionamentos de rede com
intencdo clara de captar recursos diversos, principalmente os recursos financeiros. As
organizacg0es esportivas, buscando antecipar as mudancas em seus ambientes de atuacao,
devem formular essas estratégias de relacionamento em rede para superar seus desafios
(Thibault, Slack & Hinings, 1993, Berrett & Slack, 1999).
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A formulacdo dessas estratégias torna-se importante para 0 proprio
desenvolvimento da organizacdo e, consequentemente, para o desenvolvimento do
esporte. Essas estratégias podem ser de diversas formas e modelos, devido ao nivel de
desenvolvimento das organizacdes esportivas, bem como do tipo de atividades que
desenvolvem (Thibault, Slack & Hinings, 1993). Para esses autores, tais estratégias
devem ter objetivos claros de acordo com o trabalho que realizam, principalmente porque
as organizacdes esportivas sdo prestadoras de servigos para publicos especificos.

As organizacdes esportivas que trabalham com a necessidade de resultados finais,
como é o caso de organizagOes esportivas de alto rendimento, devem possuir estratégias
para captar recursos, de acordo com esses seus objetivos. As redes interorganizacionais
podem passar a fazer parte dessa estratégia. As organizacgdes que trabalham com esporte
de participacdo, em que seus praticantes até podem alcancar o esporte de elite, devem
tracar estratégias em funcdo de seus objetivos, que sdo a busca de niveis de participacdo
satisfatorios (Berrett & Slack, 1999).

Uma das principais fontes de recursos para as organizacfes esportivas sdo seus
patrocinadores, sendo eles seu parceiro na rede, pois “[...] o patrocinador € a chave para
a sobrevivéncia e o crescimento das organizagdes esportivas” (Pieters, Knoben &
Pouwels, 2012, p. 433). As organizacgdes esportivas devem tracar estratégias para captar
patrocinadores que apoiem seu trabalho (Berrett & Slack, 1999). Dessa forma, as redes
interorganizacionais sdo um recurso que pode fazer parte dessa estratégia. (Babiak, 2007,
Thibault & Harvey, 1997).

Com relacdo ao patrocinio, o desenvolvimento da confianca “[...] € possivelmente
mais importante para a organizacao esportiva do que em outro intercambio de empresas,
porque, muitas vezes, leva um certo nimero de anos para criar uma propriedade de
patrocinio viavel” (Berrett & Slack, 1999, p. 130). Essa relacdo da organizacao esportiva
com patrocinadores esta associada a lagos fracos e fortes dessa relacdo em rede, segundo
Pieters, Knoben e Pouwels (2012). Os estudos destes autores sobre a perspectiva das redes
na administracdo esportiva mostra que o0s relacionamentos de lacos fortes sdo
interessantes de serem desenvolvidos pela organizacdo esportiva com os patrocinadores
apds um tempo de fidelizacdo dessa relagdo, porque “[...] lacos fortes influenciam a
quantidade recebida de patrocinio de forma positiva, pois aumentam o desempenho
comercial do patrocinador e da organizagéo esportiva” (p. 435).

As relagdes de lagos fracos também séo importantes para a organizagao esportiva

no momento de captarem patrocinadores, pois através desses lacos € que se iniciam 0s
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primeiros contatos das organizagdes com 0s patrocinadores, 0 que, na sequéncia,
possibilita relacbes com outros patrocinadores. Depois que essa relagdo em rede entre
organizacao esportiva e patrocinador comega, € importante que ela passe a ser de lagos
fortes, para que se tornem duradouras e favorecam o desenvolvimento do esporte (Pieters,
Knoben & Pouwels, 2012).

Essas relagdes de lagos fortes entre organizagao esportiva e patrocinador ocorrem
devido a: 1) desenvolvimento da confianca; 2) troca de informacdes entre patrocinador e
patrocinado; 3) reciprocidade; 4) perspectiva de parceria de longo prazo (fidelizacdo); 5)
ganhos financeiros para ambos os parceiros. E importante que as organizacdes esportivas
mantenham relagdes de lacos fortes e fracos em suas relagdes de rede, e se preocupem
com suas dimensdes. Dessa forma, o contexto esportivo se mostra amplo para a utilizagéo
da teoria de redes, para possiveis melhoras futuras nesse setor (Pieters, Knoben &
Pouwels, 2012).

As organizagBes esportivas conseguem aumentar a sua propria visibilidade, a
visibilidade e o status do patrocinador ou de outro ator com que ela se relaciona em rede.
O enraizamento da organizacao esportiva em uma rede é satisfatorio para auxiliar o seu
desenvolvimento e o de seu parceiro, principalmente quando a organizacdo esportiva €
um ator central. Existe uma relagdo positiva com o grau de centralidade de uma
organizacdo esportiva na rede e o seu desempenho nas atividades que desenvolve com
seus parceiros. Isso ocorre porque “[...] existe uma relagdo positiva entre o tempo de
duracdo do relacionamento entre a organizacao esportiva e seu patrocinador, assim como
a frequéncia do contato entre eles, resultando na atragdo de fundos para a organizagao”
(Pieters, Knoben & Pouwels, 2012, p. 438).

Para que as organizacgdes esportivas alcancem esses patrocinadores e construam um
relacionamento em rede, elas devem conhecer e considerar dois fatores importantes: 1)
exposicao das atividades esportivas desenvolvidas por essa organiza¢ao na midia; 2) taxas
de participagdo das pessoas nas atividades esportivas oferecidas por essa organizacéo.
Ambos os fatores devem considerar tanto os participantes diretos, no caso os praticantes
esportivos, como o0s participantes indiretos, como é o caso dos espectadores e
consumidores das atividades esportivas oferecidas por essas organizacOes (Berrett &
Slack, 1999).

A midia, em especial a televisdo, gera um impacto sobre os esforgos das
organizacOes esportivas na captacdo de recursos através de patrocinio. No Canada, uma

solucdo estratégica interessante, desenvolvida pelas organizacGes esportivas sem fins
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lucrativos, que ndo trabalhavam com esporte de alto rendimento, foi a de criar vinculos
com as organizacOes de alto rendimento, como se fossem uma espécie de franquia das
equipes profissionais canadenses, para que assim conseguissem 0 apelo na midia
(Thibault, Slack & Hinings, 1993, Berrett & Slack, 1999).

O esporte possui uma capacidade de atrair audiéncia para a midia, em especial para
a televisdo, que ainda é a midia dominante no Brasil (Carvalho, Marques & Carvalho,
2009). A midia oferece status ao esporte e constréi audiéncia para ele. Dessa forma, um
¢ importante para o outro, e ambos sdo interdependentes (Berrett & Slack, 1999,
Carvalho, Marques & Carvalho, 2009).

Mesmo as organizagGes esportivas, 0s patrocinadores e a midia sendo
interdependentes nessa relacdo em rede interorganizacional, o poder da rede pode estar
migrando para o lado da midia (Wolf, Meenaghan & O Sullivan, 2002). Esse fato ocorreu
no Brasil com relacédo ao futebol (Carvalho, Marques & Carvalho, 2009). Tal fator pode
ser interessante para algumas camadas do esporte, e perigoso para outros, pois, como
mostram Alves e Pieranti (2007), no Brasil, em especifico, os patrocinios sdo raros para o
esporte amador e de formacao, pois estes carecem de visibilidade. De acordo com Wolfe,
Meenaghan e O’Sullivan (1997), o esporte pode ser pensado através de uma estratégia de
rede, na qual as interacOes entre organizacdo esportiva, a midia e o patrocinador impactem
diretamente no relacionamento entre si, e no balanco do poder dentro da rede.

Com relacdo ao segundo fator para captar patrocinadores, que é a quantidade de
participantes das atividades esportivas, Berrett e Slack (1999) mostram que ele é
importante, desde que esses participantes entrem em contato com o material produzido
pela organizagéo esportiva e, consequentemente, pelo patrocinador. Esse contato faz com
que eles passem a ser considerados participantes acessiveis, devido ao contato que passam
a ter com a marca da organizacdo e do patrocinador. Também nessas acdes, € necessario
que se realize um cadastro desses participantes, para que o patrocinador possa ter acesso
aeles. O patrocinador é um financiador das organizacgdes esportivas assim como o Estado.

Mudangas no investimento do Estado sobre o esporte podem motivar o
relacionamento em rede com parceiros de diferentes naturezas. Um dos membros do
Centro Esportivo Canadense diz que cortes no financiamento forgaram o centro a entrar
em um relacionamento de redes interorganizacionais, pois, como ele afirmou, “[...] temos
que fazer algo, para sobreviver, e a unica coisa logica a ser feita, € um balanco do que
temos para oferecer, coloca-lo em conjunto, e oferecé-lo a um parceiro” (Babiak, 2007,
p. 356).
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Os fundadores do Centro Esportivo Canadense indicaram como motivos que eles
consideraram para entrar em um relacionamento de rede foram a busca por eficiéncia, por
legitimidade e por reciprocidade. Os motivos das organizagdes que entraram em
relacionamento em rede com o Centro Esportivo Canadense foram diferentes, seguindo
para os determinantes: assimetria, necessidade, eficiéncia e estabilidade, de Oliver (1990)
(Babiak, 2007).

As organizagtes sem fins lucrativos, em especial no esporte, devem buscar
aumentar a proporcdo de financiamento para as suas atividades através de fontes nédo
governamentais, para que assim ndo dependam do Estado como Unica fonte de
financiamento de suas atividades. Para isso, o esporte deve diversificar as suas fontes de
financiamento, o que € possivel por meio de redes interorganizacionais para completar o
investimento do Governo (Berrett & Slack, 1999, Thibault, Slack & Hinings, 1993,
Thilbalt & Harvey, 1997, Thibault, Frisby & Kikulis, 1999, Babiak, 2007).

No Canadd, as organizacGes esportivas nos anos 90 dependiam do Estado, porém
essas organizacdes, juntamente com o Governo, iniciaram estudos de estratégias para uma
busca incessante de recursos provenientes de organizacbes privadas e que, mesmo
dependendo em parte do Governo, esses recursos privados fossem a sua principal fonte
de financiamento (Thilbalt & Harvey, 1997, Thibault, Frisby & Kikulis, 1999). O corte
de financiamento por parte do Estado as organizacdes esportivas vem ocorrendo em
diversas partes do mundo ao longo dos anos, como aconteceu na Inglaterra, Finlandia, e
Australia, até mesmo no ano de 1999, véspera dos Jogos Olimpicos de 2000 que
ocorreriam em Sydney, Australia (Berrett & Slack, 1999).

Uma rede interorganizacional pode favorecer as organizagdes esportivas a captarem
esses recursos privados de forma estratégica (Gulati, 1998, Gulati, Nohria & Zaheer,
2000, Tracey & Clark, 2003). Para isso as organizacdes esportivas devem tracar
estratégias e identificar o que influencia o setor privado a apoiar o esporte (Berrett &
Slack, 1999). Alguns fatores que motivam esse apoio ficaram evidentes nos estudos de
Babiak (2007) com base nos determinantes de Oliver (1990), nos quais o setor privado
busca entre varios fatores, a assimetria e a eficiéncia para relacionar-se em rede com uma
organizacéo esportiva.

Outros fatores como a saliéncia que os valores do esporte oferecem aos valores de
um patrocinador ou outra organizacao, foram apresentados por Pieters, Knoben e Powels
(2012) em seus estudos sobre clubes de futebol amador na Holanda. Os estudos sobre

esse tema na realidade brasileira podem ser explorados, pois esses autores realizaram seus
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estudos em outra realidade esportiva. E importante que os gestores das organizacdes
esportivas atentem para o fato de que as a¢6es desenvolvidas pelas organizagdes sem fins
lucrativos do esporte de participacdo e educacional, agindo em rede interorganizacional
com organizacGes do mesmo segmento, sdo diferentes das acBes das organizagdes sem
fins lucrativos que trabalham com esporte de alto rendimento, assim como sua rede, pois
0s objetivos séo diferentes (Berrett & Slack, 1999).

Esses objetivos devem estar alinhados, e as estratégias para alcanga-los devem ser
elaboradas pensando no curto e no longo prazo, analisando quais sdo 0s potenciais
parceiros para essas organizacdes, pois essa relacdo € uma das estratégias possiveis na
captacdo de recursos. Na elaboragdo dessas estratégias, € importante determinar os pontos
fortes e os fracos das organizacGes esportivas, 0 que pode ajudar a atrair patrocinadores
(Thibault, Slack & Hinings, 1993, Thilbalt & Harvey, 1997, Gulati, 1998, Thibault,
Frisby & Kikulis, 1999, Berrett & Slack, 1999, Gulati, Nohria & Zaheer, 2000, Tracey &
Clark, 2003, Babiak, 2007, Pieters, Knoben & Powels, 2012).

Um grande problema para a elaboragdo de estratégias e o foco dos objetivos de
longo prazo para as organizacgdes esportivas sem fins lucrativos, é que elas sempre estéo
em busca de recursos imediatos para a sua sobrevivéncia, gastando assim tempo e energia
para planos de curto prazo (Macmillan, 1983, Thibault, Slack & Hinings, 1993, Berrett
& Slack, 1999). A forma como o relacionamento em rede é desenvolvido pelas
organizagcOes esportivas como ferramenta estratégica, ndo influencia somente essas
organizacdes, mas também as empresas que usam o esporte como ferramenta de
marketing, as empresas de midia que utilizam o esporte para gerar audiéncia, e as
empresas de marketing esportivo que fazem a interligacdo entre os agentes da rede. Para
o0 esporte de alto rendimento, como ocorre no futebol brasileiro, essa relacéo é evidente
(Carvalho, Marques & Carvalho, 2009).

O pensamento de utilizar a rede como uma ferramenta estratégica é importante para
0 esporte em si, pois o desenvolvimento deste, principalmente em nivel nacional, ndo
pode depender apenas das organizacfes esportivas sem fins lucrativos e também nao
podem depender apenas do financiamento do Governo. O esporte deve ser desenvolvido
com uma ligacdo em rede entre os Governos Federal, Estadual e Municipal, além de
outras entidades que devem pensar e implementar os planos de desenvolvimento do
esporte. As organizagdes esportivas sem fins lucrativos sdo um dos atores dessa rede, e
ndo os unicos (Thibault, Slack & Hinings, 1993).
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As relacbes em rede no esporte podem ser fomentadas pelo proprio Estado, o qual
pode criar e estimular o desenvolvimento de mecanismos para que iSSO OcCOrra,
promulgando medidas que conduzam os atores a aumentarem seus niveis de confianca
uns nos outros, no proprio Estado, e na propria rede (Candido, 2002). O Estado, através
de incentivo fiscal, tem proporcionado beneficios para que organizacbes privadas se
tornem parceiras de organizagdes esportivas sem fins lucrativos, e um exemplo disso séo
as leis existentes. A Lei Pelé foi criada para organizar o esporte (Brasil, 1998), a lei federal
de incentivo ao esporte, Lei 11.438/2006, surgiu como forma de fomentar o esporte,
facilitando o apoio de empresas que destina verba de imposto de renda devido para o
esporte (Brasil, 2006), e a Lei 9790/99 que é um marco regulatério do terceiro setor
(Brasil, 1999).

As acles estratégicas sdo fundamentais para uma organizacao esportiva sem fins
lucrativos planejar as suas acdes a longo prazo. Esse planejamento estratégico auxilia
essas organizagdes a desenvolverem suas atividades esportivas e atingir seus objetivos.
Tal acéo é importante, para que essas organizacfes ndo dependam apenas do Governo, e
possam captar recursos de fontes diversas. As redes interorganizacionais sdo excelentes
recursos estratégicos para que as organizacoes, e a interdependéncia entre organizacoes
que se envolvem em redes é importante para a relacdo entre elas. (Thibault, Slack &
Hinings, 1993, Thilbalt & Harvey, 1997, Thibault, Frisby & Kikulis, 1999, Berrett &
Slack, 1999, Babiak, 2007, Pieters, Knoben & Powels, 2012, Gulati, 1998, Gulati, Nohria
& Zaheer, 2000, Tracey & Clark, 2003).

3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Na metodologia € apresentado o delineamento da pesquisa, demonstrando o método
que melhor responde a questdo de pesquisa. Também € apresentado quais foram os
objetos deste estudo, quais foram os respondentes, bem como a forma como os dados

coletados foram analisados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este estudo verificou a relacdo existente entre os conceitos da teoria de redes

apresentados no referencial tedrico com a realidade das organizagbes esportivas
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pesquisadas. Pretendeu- se também responder a seguinte questdo de pesquisa: Como
ocorre a génese, do ponto de vista estratégico, e a sua evolugdo da rede das organizacoes
esportivas sem fins lucrativos que trabalham com esporte educacional, esporte de
participacdo, e esporte de alto rendimento? Essa divisdo com relacdo a essas trés
manifestacOes esportivas foi baseada na Lei 9.615/98 (Lei Pelé) do Ministério dos
Esportes no Brasil, que delimita estas areas nas quais o esporte pode se manifestar no
pais.

Para responder a essa pergunta, os objetivos deste estudo foram: identificar as redes
as quais organizacdes esportivas sem fins lucrativos pertencem; mapear a rede
interorganizacional de relacionamento dessas organizagdes com diversos parceiros
diferentes sob a otica do seu gestor; apresentar a topologia da rede de cada organizacao
esportiva estudada sob a 6tica do seu gestor; identificar se existem modelos e padrdes de
informacBes que sdo comuns as redes de cada organizacdo; verificar qual é a percepcéo
dos gestores das organizacGes esportivas com relacdo a visdo das redes como recurso
estratégico para a sua organizacgdo; identificar aspectos que contribuiram para a génese
da rede dessas organizacGes esportivas estudadas a partir do momento que esse
relacionamento em rede se tornou formal para as organizac6es, sendo utilizada como uma
estratégia de mercado; identificar aspectos que contribuiram para a evolucdo da rede
dessas organizagoes.

O interesse pelo tema também surgiu devido a necessidade de confrontar a realidade
da pratica com o conhecimento cientifico (Flick, 2011, Martins, 2006, Martins &
Thedfilo, 2009). O método utilizado nesta pesquisa foi o qualitativo, de cunho
exploratorio e descritivo. O aspecto exploratério da pesquisa ocorreu no sentido de buscar
na literatura sobre redes, esporte e organizacGes esportivas, um conteddo que oferecesse
suporte para as analises dos resultados obtidos na pesquisa, pois 0 assunto pode ser
explorado na realidade brasileira, conforme ficou evidente nas buscas realizadas em
algumas bases de dados nacionais e internacionais como Scielo e Proquest, utilizando as
palavras chave Rede, OrganizacGes Sem Fins Lucrativos e Esportes, e suas respectivas
traducdes em Inglés. Também foi uma pesquisa descritiva, uma vez que esse método se
preocupa com a descri¢do, compreensdo e interpretacdo de fatos e fendbmenos, sendo estas
as caracteristicas deste estudo (Martins, 2006).

Foi realizado um estudo de unidades de analise. Estas unidades foram as
organizagOes esportiva de cada tipo de manifestacdo baseada na Lei 9.615 de Marco de

1998 (Lei Pelé). O foco foi no desenvolvimento de uma analise em profundidade destes
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casos escolhidos. Optou-se por esse método, por ele ser uma ferramenta para estudos de
unidade social (Martins, 2006). Também optou- se por este método, pelo fato dele ser
eficaz para responder perguntas do estilo “Como?” (Yin, 2010).

O presente estudo se baseou em uma perspectiva interacionista entre o pesquisador
e 0 objeto analisado. A organizacdo esportiva analisada, foi representada pelos seus
gestores, os quais foram entrevistados. Essa entrevista se baseou em um roteiro semi-
estruturado para uma melhor interagdo pessoal entre entrevistador e entrevistado, o que
enriquece a coleta de dados.

O foco da entrevista com os gestores foi o de coletar dados referentes a percepcéo
destes sobre a organizacgéo pertencer a uma rede, e consequentemente sobre a génese e a
evolucdo dessa rede interorganizacional. Também foi realizada uma entrevista semi-
estruturada com as pessoas que recebem os servigos da organizacdo, como pais de alunos,
alunos, atletas, jogadores. O objetivo desta entrevista era verificar se essas pessoas
conhecem o trabalho da organizacdo, se reconhecem 0s parceiros que a organizacao se
relaciona na rede, e qual a importancia desses parceiros para o trabalho da organizacéo.
As entrevistas foram gravadas e transcritas para a manutencao e fidedignidade dos dados,
assim como a analise do seu conteudo (Martins, 2006, Flick, 2011).

Quanto a evolucdo da rede, esta pesquisa se baseou nos fundamentos de Zaccarelli
et al (2008) para identificar em que nivel de evolugdo a rede se encontra. Porém, os 10
fundamentos de Zaccarelli et al (2008), foram estruturados sobre redes de negdcios para
empresas com fins lucrativos. No caso deste estudo com as organizagcfes esportivas sem
fins lucrativos, esses fundamentos foram adaptados para a realidade destas.

Com base na observacéo da teoria e conceitos sobre redes, sobre organizagdes sem
fins lucrativos, e sobre organizacdes esportivas, verificou- se que alguns fundamentos de
Zaccarelli et al. (2008) nédo se aplicam a realidade das organizagdes esportivas sem fins
lucrativos. Isso ocorreu com os fundamentos 6, 8 e 10.

O fundamento 6 (homogeneidade de fluxos) ndo se aplica pelo fato dele estar
associado a recursos semelhantes oferecido pelos parceiros da rede, e na realidade das
organizagcOes esportivas, elas podem receber recursos financeiros de um parceiro,
recursos materiais de outro, e conhecimento de um outro parceiro. O fundamento 8
(Aperfeicoamento por Introdugdo de Novas Tecnologias) ndo se aplica na realidade das
organizacgOes esportivas, pelo fato da organizacdo passar a utilizar uma tecnologia que a
rede decide de forma estratégica que a organizacdo deve usar. O fundamento 10

(Estratégia do Grupo todo para Competir como uma Rede) ndo se aplica na realidade das
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organizacOes esportivas pelo fato da rede ser formada por parceiros diversos, com
especificidades na sua area de atuacdo, que nao possibilitam essa atuacdo de todos os
parceiros como sendo um Unico organismo. Esta adaptacdo € apresentada no quadro 9.

Quadro 9 - Adaptacdo dos Fundamentos de Anélise da Evolucdo da Rede

Zaccarelli et al (2008) para Adaptacao para
FUNDAMENTOS Empresas de Negocios Organizac6es Esportivas
Sem Fins Lucrativos
Fundamento 1 Fidelizacdo Progressiva entre | Fidelizacdo entre parceiros da
Fornecedores e Clientes Rede
Compra Direta de Insumos Reducéo de Intermediarios,
Fundamento 2 Produtores e Usuérios Comunicacgéo Direta com 0
Gestor da Organizacao
Parceira
Fundamento 3 Abrangéncia de Negdcios Abrangéncia de Negdcios
Presentes na Rede Presente na Rede
Especializacdo das Empresas Especializacao das
Fundamento 4 Presentes na Rede OrganizacOes Presentes na
Rede
Fundamento 5 Agilidade na Substituicdo de | Agilidade na Substitui¢do das
Empresas OrganizacOes da Rede
Homogeneidade na Homogeneidade na
Fundamento 6 Intensidade de Fluxos Intensidade de Fluxos — NAO
SE APLICA
Inovacao para Alinhamento de | Inovacdo para Alinhamento do
Fundamento 7 Negdbcios Relacionamento entre as
OrganizacOes Parceiras
Aperfeicoamento por Aperfeicoamento por
Fundamento 8 Introducdo de Novas Introducdo de Novas
Tecnologias Tecnologias — NAO SE
APLICA
Compartilhamento de Compartilhamento de
Fundamento 9 Investimentos, Riscos e Investimentos, Riscos e
Lucros Lucros
Estratégia de Grupo para Estratégia de Grupo para
Fundamento 10 Competir como Rede Competir como Rede — NAO
SE APLICA

Fonte: Elaborado pelo autor

ApoOs a entrevista, e identificando que a organizacdo se configura em um
relacionamento em rede, foi aplicado a esses gestores um questionario com a intencéo de
obter dados detalhados para o desenvolvimento da topologia da rede. O questionario
consiste de perguntas sobre os relacionamentos entre a organizacdo esportiva e 0s atores

da rede, buscando compreender com qual ator a organizacdo esportiva se relaciona, qual
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a frequéncia desse relacionamento, e qual o nivel de dependéncia a organizacao esportiva
possui com relacdo a outra organizacéo.

Também verificou-se, de acordo com o ponto de vista do gestores da organizacdo
esportiva, quais organizacGes da rede se conhecem, porém ndo serd verificado a
frequéncia desse relacionamento e nem o nivel de dependéncia uma da outra, pois para
isso deveria ser realizada uma entrevista com os gestores dessas outras organizacoes, 0
que ndo é o interesse deste estudo. Esses dados foram inseridos no software
VOSVIEWER., para o desenvolvimento da topologia da rede, facilitando a visualizacéo
desta, e auxiliando na interpretacdo dos dados obtidos na entrevista. Os dados referentes
a frequéncia de relacionamento e o nivel de dependéncia foram inseridos em um quadro,
para uma melhor visualizagdo dessa relagéo.

Como forma de complementar as informacGes obtidas nas entrevistas, foram
analisados as informacdes dos sites dessa organizacdes esportivas, pesquisa o historico
da organizacdo, seus objetivos, misséo, valores e visdo, qual o trabalho realizado, e a
forma como a organizacéo se estrutura para realizar seu trabalho. No site também foram
resgatas informacdes referente aos parceiros da rede, principalmente o patrocinadores e
apoiadores.

Foi feita uma analise do estatuto destas organizagdes, principalmente com relagao
ao artigo que informa as atividades fins da organizacdo. Em ultima instancia foi feita uma
visita aos locais de realizacdo das atividades dessas organizacdes esportivas, sendo
possivel assim acompanhar na pratica a realizacdo das atividades, para verificar a
existéncia do nome dos parceiros estampados em uniformes, banners, informes, entre
outros.

Dessa forma, a pesquisa pretende verificar o que ocorre na estrutura das redes das
organizagOes esportivas sem fins lucrativos no presente momento, considerando também
a sua génese como ferramenta estratégica para a organizacdo lidar com as questfes de
sobrevivéncia. A pesquisa também verificou-se se a participacdo da organizacdo em uma
rede alterou o desenvolvimento dela na busca por seus objetivos. Portanto, espera- se que
este estudo auxilie na construcdo de teorias e conhecimentos para as diversas areas
abordadas (Martins, 2006), mas em especial para a gestdo do esporte. O desenho

metodologico esta expresso na figura 1.



68

Figura 1 - Desenho Metodoldgico
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Fonte: Autor da Pesquisa

3.1.1 Respondentes

Os respondentes desta pesquisa foram os gestores administrativos das organizagoes
esportivas, como diretores, presidentes, coordenadores, supervisores. Por existirem trés
manifestacdes (educacional, participacdo, alto rendimento), foi utilizada uma organizacao
de cada manifestacdo esportiva, e pelo menos dois gestores entrevistados de cada
organizacdo. A escolha por esses entrevistados, estd ligada a relevancia deles para a
instituicdo, o que segundo Flick (2011) se torna fundamental para a pesquisa devido a
fidedignidade das informacdes coletadas. Também foram entrevistadas pessoas que estdo
envolvidas com essas organizac0es esportivas, as quais recebem os servicos prestados por
elas. Na organizacdo que desenvolve o esporte educacional, foi entrevistado dois pais de
aluno. Na organizacao que desenvolve o esporte de participacao foram entrevistados duas
corredoras. Na organizagdo de esporte de alto rendimento foi entrevistado um atleta
adulto e um pai de atleta da categoria de base.

A organizagdo esportiva que desenvolve o esporte educacional analisada neste
estudo foi o Instituto Passe de Magica. Esse instituto comegou suas atividades com

esporte para criangas em 2004, exatamente no ano de sua fundacdo. Ele foi fundado pela
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ex jogadora de basquete da selecdo brasileira Magic Paula. O objetivo de Paula era
devolver para a sociedade aquilo que tinha aprendido com o esporte, auxiliando criancas
a se desenvolverem.

A missdo do instituto € contribuir para o desenvolvimento humano, social e
educacional por meio do esporte. Apesar do foco desta organizacao esportiva sem fins
lucrativos ser o esporte educacional através do basquete, ela também presta consultoria
em gestdo e administracdo para algumas confederacdes. Esse trabalho é um apoio e um
incentivo aos esportes de alto rendimento em modalidades olimpicas com pouco recurso
como o remo, o levantamento de peso, e o boxe.

O Instituto Passe de Magica trabalha com mais de 780 criangas nos seus nucleos de
atendimento nas cidades de Diadema, Piracicaba, S&o Bernardo e S&o Paulo. Em Séo
Paulo as atividades ocorrem na Vila da Paz em Interlagos, no Bororé em Grajad, e na
Lapa. Em Diadema as atividades ocorrem no Senai e na organizacdo Portinari no bairro
Conhema. Na cidade de Piracicaba elas ocorrem no Tiro de Guerra e no Ginasio da
Secretaria de Esporte no bairro Vila Sonia. O Instituto trabalha com verba de lei de
incentivo, apoios diretos e verba de doagdes. Seus projetos sdo realizados de formas
distintas em cada local de atuacdo, e podem possuir parceiros distintos para cada nucleo
de desenvolvimento.

O trabalho é realizado em regides de vulnerabilidade social, e em parcerias com
outras instituicdes locais que trabalham com criancas. As criangas sdo atendidas duas
vezes por semana nesses nucleos, e divididas por faixa etaria. A metodologia de trabalho
estd pautada nos quatro pilares da educacdo sugeridos pela Unesco: aprender a ser,
aprender a conviver, aprender a conhecer e a aprender a fazer.

Esta instituicdo foi escolhida pela relevancia do seu trabalho sendo inserida entre
as organizacfes que representam a UNESCO no Brasil, pela quantidade de pessoas
atendidas de forma direta, e pela imagem e impacto que possuem perante a sociedade
brasileira, principalmente pela imagem de sua fundadora. Ela também pertence a REMS
(Rede de Esporte pela Mudanga Social), que é uma entidade que abriga outras
organizagOes esportivas nacionais e algumas internacionais, que é fomentada pela ONU
através do PNUD (Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento), que busca
combater a pobreza.

A organizacdo esportiva que desenvolve o esporte de participacdo analisada neste
estudo é a organizacdo sem fins lucrativos denominada Associagéo Projeto Vida Corrida.

Essa associacdo foi fundada por Neide Santos, em 2011, embasada em seu projeto Vida



70

Corrida que ja existia desde 1999. Essa organizacdo estimula a participacdo de pessoas
no esporte através da corrida de rua e do atletismo.

Apesar desta associagéo ter sido criada com o objetivo de desenvolver o esporte de
participacdo, que ainda é seu trabalho principal, atualmente ela tambem trabalhar com
esporte educacional, buscando a formacéao de valores para criangas através da corrida. O
objetivo do Projeto Vida Corrida quando se iniciou apenas como um projeto pequeno
para 6 mulheres em 1999 até os dias de hoje com uma associacdo ja estruturada, € a
mudanca social, a mudanca de vida, a mudanca de habitos, e o combate a exclusao social
através do esporte, no qual o lema do trabalho é: Mudanca Social com os Pés e o Coracao.

O trabalho da associacgdo estd baseado nos preceitos de sua fundadora, a qual tem
uma imagem presente na midia, e a0 mesmo tempo convincente, pois segundo ela,
buscando um futuro préspero para si, acreditou que o esporte iria mudar sua vida,
principalmente porque foi vitima da violéncia do bairro, onde teve o marido e um dos
filhos assassinados por moradores do Capao Redondo.

Essa associacdo desenvolve suas atividades nas quadras do Parque Santo Dias no
bairro Capdo Redondo, na periferia de Sdo Paulo, com cerca de 270.000 habitantes
(IBGE, 2011). O projeto iniciou suas atividades apenas com mulheres do bairro, e esse
trabalho despertou interesse de outras pessoas, 0 que fez com que o projeto se estendesse,
e a Associagéo Projeto Vida Corrida fosse criada anos depois. Atualmente essa associagao
atende de forma direta cerca de 400 pessoas, sendo 87% de mulheres jovens e adultas.

A relevancia desta organizacao ocorre pelo fato dela estar localizada e desenvolver
um trabalho esportivo em um bairro com indicies de violéncia considerados altos (IBGE,
2011), e pela quantidade de pessoas atendidas de forma direta. Outro fator de relevancia
para a escolha desta organizacdo esportiva do esporte de participacdo, é a presenca que 0
Projeto Vida Corrida, através da imagem de sua fundadora, ocupam na midia,
principalmente em meios de comunicagdo de massa como a Rede Globo, dando
depoimentos em programas esportivos como Globo Esporte, Esporte Espetacular e no
programa Como Ser4, que discute projetos sociais que auxiliam a vida da populacdo, bem
como nas midias sociais, com apresentacdes em eventos como o TED.com, programa de
palestras disponibilizado na internet. Eles também pertencem a REMS (Rede de Esporte
pela Mudanga Social), que é fomentada pela ONU através do PNUD (Programa das
Nacdes Unidas para o Desenvolvimento).

A organizacdo esportiva sem fins lucrativos que desenvolve o esporte de alto

rendimento pesquisada foi o S&o José Rugby. Esta é uma organizacdo de Rugby



71

importante no Brasil, pela quantidade de titulos conquistados em diversas categorias e
diversos tipos de competi¢des, e também por ser a Unica organizacdo da modalidade no
Brasil a possuir um centro de treinamento proprio (SAO JOSE, 2015).

O Séo José Rugby obteve nos ultimos anos titulos do campeonato paulista da
primeira divisdo, nos naipes masculino e feminino, nas categorias de base e nas categorias
principais. Os titulos ocorreram no estilo de jogo com 7 jogadores, e com 15 jogadores.
O clube também conquistou titulos brasileiros e titulos em torneios de rugby de areia.
Esses sdo fatores que influenciaram a escolha por essa organizacao de alto rendimento
pela robustez de estrutura, de resultados e de historia, pois o clube possui, presidente,
diretor de esporte, tesoureiro, secretaria geral, conselho consultivo, diretoria juridica,
diretoria de marketing e cede propria.

O rugby de S&o José comecou em 1982 na Praca Cruzeiro do Sul, com um argentino
ministrando aulas de forma voluntaria para os garotos da cidade. Nessa época para se
participar de competi¢des, o vinculo era com a faculdade ITA. O So José Rugby como
uma organizacao esportiva sélida, com estatuto e cnpj, iniciou em 2000. Nesse época
passou-se a existir um presidente oficialmente eleito. O Séo José Rugby em 2003 se
tornava referéncia deste esporte no Brasil como celeiro de formacéo de jogadores do pais,
através de seus projetos sociais e de categorias de base, oferecendo diversos jogadores
para a selecéo brasileira (SAO JOSE, 2015).

O ano de 1996 foi marcante para a identidade visual do Séo José, pois até essa data
o clube ndo possuia um simbolo, adotando apenas a aguia, em uma referéncia ao simbolo
do clube de futebol da cidade. Nesse momento desenvolveu-se a fénix, que é o simbolo
do clube. Suas cores Vermelho e Azul foram escolhidas em 1983 quando um argentino
técnico dos atletas de base escolhe um uniforme na argentina. Atualmente, o centro de
treinamento, com sede administrativa, fisioterapia, campos para treinos, academia,
vestiarios, dentre outras instalacfes, oferece uma estrutura sélida para o desenvolvimento

da modalidade.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADQOS

Para a compreensdo da rede da organizagéo esportiva, foi realizada uma entrevista
com seus gestores, para esclarecer como funciona a organizacdo e identificar se ela

desenvolve um relacionamento em rede de forma estratégica com outras organizagdes e
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outros parceiros de segmentos diversos. Com base nessa informacao, a entrevista segue
na direcdo de alcancar os objetivos deste estudo, e captar informaces relevantes através
de dados primarios, pois a entrevista € uma importante ferramenta para a coleta desse tipo
de dados (Martins, 2006).

As entrevistas com esses gestores ocorreram na sede administrativa da organizacao
Oou nos espacos nos quais eles desenvolveram suas atividades esportivas (quadras,
ginasios, campos, pistas e outros espacos diversos) e tiveram duracdo de uma hora e dez
minutos aproximadamente (Apéndice A). A entrevista com as pessoas que recebem o
servico da organizagao como pais, atletas, participantes, ocorreu no local de atividades da
organizacao durante a pratica de uma atividade (Apéndice A).

O questionario foi aplicado aos gestores apds o término da entrevista, assim que 0
pesquisador identificou que os gestores entrevistados tinham a percepcdo de que a
organizacdo se configura em um relacionamento de rede interorganizacional (Apéndice
B).

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

O método para a avaliacdo dos dados obtidos nas entrevistas foi a andlise de
conteddo, que de acordo com Bardin (1977), se baseou em uma teoria previamente
analisada, que no caso desta pesquisa sdo as teorias de redes, seguindo para as aplicacdes
praticas (Flick, 2011). Foi realizada uma revisao de bibliografia destas teorias, para uma
confrontacdo destas com os resultados obtidos na coleta de dados, focando principalmente
em atores como Castells (1999, 2000), Granovetter (1973, 1983, 1985, 2005), Zaccarelli,
Telles, Siqueira, Boaventura, Donaire (2008), Oliver (1990). Para a analise da rede como
um recurso estratégico, a pesquisa se baseou nos estudos de Gulati (1998), Gulati, Nohria
e Zaheer (2000) e Tracey e Clark (2003), e sobre redes interorganizacionais no esporte os
principais autores sdo Babiak (2007), Thibault e Harvey (1997), Thibault, Slack, Hinings
(1993), Thibault, Frisby, Kikulus (1999), Berret e Slack (2001), Pieters, Knoben e
Pouwes (2012).

Para o aproveitamento da andlise de conteudo dos dados obtidos através da
entrevista, foi utilizado o software Atlas T.l.. Com o auxilio deste software foram criadas
categorias claras e objetivas. As categorias foram determinadas ap6s uma prévia analise

das respostas dos entrevistados, e dos testes pilotos que foram realizados, sendo com uma
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organizacdo educacional e um teste com uma organizacéo de esporte de alto rendimento,
mas principalmente baseadas nas teorias de redes e nos objetivos da pesquisa. Essa
categorizacdo auxiliou na comparacdo das informacdes apresentadas pelos entrevistados
de cada organizacdo, pois assim foi possivel verificar quais foram as informacdes
relevantes, contundentes, similares e diferentes entres as redes, que surgiram nos
depoimentos dos gestores (Vergara, 2012; Bardin, 1977).

Para a analise dos dados obtidos através do questionario, utilizou-se o software
VOSVIEWER. Com o auxilio deste software, foi apresentado a topologia da rede com
base na visdo dos gestores. Foram explorados as relacdes existentes na rede, buscando
verificar a sua intensidade, a sua diversidade, quais eram 0s atores que as organizac0es
esportivas mais dependiam.

Em ambas as analises com base no Atltas T.l. e no VOSVIEWER foram observados
padrdes e modelos que se repetem nas rede e também que sdo diferentes entre elas, e com
isso realizou-se a anlise inter- redes, comparado- as. 1sso é possivel pois segundo Ragin
(2007) “...o conhecimento de varios casos, por sua vez, pode ser explorado e representado
em formas diferentes, ndo simplesmente em termos de varidveis e as suas correlacdes”
(pag 2). Pelo fato desta pesquisa estudar mais de um caso, € interessante identificar os
pontos em comum entre as redes nos resultados obtidos na pesquisa qualitativa, e ndo na
variacdo de uma variavel entre os casos estudados (Ragin, 2007).

Para este autor, uma investigacdo comparativa entre casos, ocorre na andlise da
ligacdo entre aspectos de cada caso, observado 0s pontos comuns que mostram como um
caso pode se conectar a outro. O objetivo da analise inter-redes desta pesquisa é apés ter
sido analisado cada caso, realizar uma observacao através dos casos, 0 que possibilita
verificar semelhancas e diferencas entre eles (Ragin, 2007).

Antes da realizacdo das entrevistas e aplicacdo dos questionarios, foram realizados
dois testes, um com uma organizacdo educacional que trabalha com Handebol e outro
com uma organizagdo de alto rendimento que trabalha com Ciclismo. Ambas as
organizag0es sdo inferiores quanto a abrangéncia de atuacdo com relacéo as organizacoes
entrevistadas na pesquisa, mas esse teste foi importante para verificar se as questdes da
entrevista e do questionario estavam de acordo com os objetivos do trabalho. Esse teste
também objetivou verificar a ordem das questdes, bem como se o texto era compreensivel
para os respondentes. Essa etapa foi importante para a mensuracéo do tempo de entrevista,

para um melhor planejamento da coleta de dados.
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Apos esse teste algumas questbes tiveram o0 seu texto ajustado, e a ordem de
algumas delas foram alteradas. Os dados coletados nessas entrevistas foram inseridos nos
software Atlas T.I. para teste, buscando verificar se as categorias para analise dos dados
estavam de acordo com as perguntas das entrevistas. Nesse momento percebeu-se que as
ideias iniciais de codigos tiveram que ser alteradas, e novos cddigos foram criados para
uma melhor andlise dos dados. Ocorreram alteragBes nos cddigos principalmente com
relacdo aos niveis de evolugdo da rede de acordo com os fundamentos de Zaccarelli et al.
(2008).

4 RESULTADOS

4.1 RESULTADOS INTRA REDES

4.1.1 Organizacdo Esportiva Educacional — Instituto Passe de Magica

Os gestores do Instituto Passe de Magica mostraram ter conhecimento sobre o tema
redes, principalmente por participarem da REMS (Rede de Esporte Pela Mudanca Social),
que é um sistema de rede formado por organizagdes esportivas educacionais e de
participacdo, e que possui uma administracdo propria, na qual os membros fazem parte
de sua diretoria, tendo como objetivo discutir o esporte como ferramenta de mudanca
social, auxiliando as organiza¢bes no melhor desenvolvimento de seus esportes. Os
gestores evidenciaram que o Instituto Passe de Magica possui relacionamento em rede
com organizagdes de segmentos diferentes, oferecendo, assim, recursos diversificados
para o desenvolvimento de suas atividades esportivas.

Os relacionamentos em rede do Instituto Passe de Méagica emergiram, efetivamente,
quando ele foi fundado. Porém, a Magic Paula — fundadora e presidente do Instituto, por
ter relacionamentos pessoais, e por ter sido jogadora de basquete profissional camped por
clubes e pela selecéo brasileira — iniciou negocia¢fes com pessoas e organizacgoes, antes
mesmao do trabalho do Instituto iniciar sua pratica.

O que influenciou o inicio do relacionamento em rede por parte do Instituto foi a
necessidade de espaco fisico para a realizagcdo das aulas, materiais para as aulas, e

recursos humanos para a aplicacdo e gestdo das atividades esportivas aplicadas as
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criancas. Existia a necessidade de organizagdes que financiassem os trabalhos do Instituto
com recursos materiais, fisicos, e humanos.

Mesmo antes da intervencdo desta pesquisa, em que foi apresentada a teoria de
redes, os gestores do Instituto Passe de Mégica ja acreditavam que a rede na qual estavam
inseridos era um recurso estratégico para eles, e que auxiliava na sobrevivéncia dos
trabalhos realizados pelo Instituto. Os gestores citaram a importancia especial da REMS
na sobrevivéncia de sua organizacdo. Para eles, a REMS é uma rede de instituicdes que
trabalham com esportes, auxiliando-os para que obtenham recursos diversificados, e que
esses possam auxiliar no dia a dia dessas organizacdes para o desenvolvimento do esporte.

Um recurso que o Instituto recebe de sua rede é a visibilidade que ela proporciona,
e um exemplo dessa visibilidade associada & REMS foi a parceria com a Nike. Essa
empresa tornou-se uma financiadora do Instituto Passe de Magica devido ao fato dele
pertencer a REMS, e a Nike ser uma patrocinadora da REMS. A REMS também repassa
ao Instituto conhecimentos, informagdes, e indicagdes de um parceiro para 0 outro.
Indicagdes sobre editais para captagdo de recursos de diversas fontes passam a ser
divulgados entre os membros da rede do Instituto, em especial entre 0s membros da
REMS.

O Governo Municipal, Estadual e Federal, também sdo parceiros do Instituto. O
Governo Municipal auxilia com sedes para o desenvolvimento das atividades esportivas,
como ocorre com a Prefeitura de Piracicaba — SP e de Diadema — SP, para atender criancas
em quadras publicas. O Governo Estadual e o Federal auxiliam com as leis de incentivo
ao esporte de abatimento de impostos, facilitando o caminho para que diversas empresas
apoiem o Instituto. Ele recebe recursos financeiros dos patrocinadores, que financiam
recursos materiais e humanos, e recebem recursos estruturais como os alunos dos CCAs
(Centro de Criancas e Adolescentes).

Em contrapartida, o Instituto Passe de Méagica oferece retorno as organizacgdes de
sua rede de acordo com o perfil delas, e o tipo de apoio que ela oferece para o Instituto.
Para a universidade ele oferece palestras; para as associacdes de bairro e centros de
convivéncia, oferece as atividades esportivas com as criangas; para 0S parceiros
patrocinadores, oferece o0 retorno de imagem, por associar a imagem desses
patrocinadores com um trabalho social de credibilidade com criangas, por meio de
divulgacdo em midias sociais, que € o principal canal de divulgacdo dessa organizacéao;
oferece a imagem da Magic Paula e palestras com ela, o que, por si s0, ja é importante,

como afirma a supervisora:
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[...] Paula é uma pessoa que vai em[sic] reunido, e os parceiros podem articular
uma palestra com ela, uma participacdo dela em uma formacao, entdo quando
vocé tem isso, isso € uma moeda de troca que vocé tem e que pode ajudar, e
Nno Nnosso caso realmente tem ajudado.

A rede do Instituto Passe de Magica evoluiu, desde quando o Instituto foi fundado
em 2004. Para seus gestores, um dos aspectos dessa evolugdo sdo a qualidade e a
seriedade do trabalho realizado com as criangas, 0 que transmite essa imagem de
credibilidade. O resultado desse trabalho € um ponto forte que atrai novos parceiros para
a rede do Instituto, segundo o coordenador. Isso possibilita ao Instituto inserir-se em
outras redes ja existentes, inserir novas organizacGes a sua rede, e também manter
organizagbes que iniciaram um relacionamento com ele desde a sua fundagdo. A
qualidade no atendimento dos alunos, e ndo apenas a quantidade de alunos atendidos, €
um fator importante para que ele mantenha a sua rede. O Instituto preza pela aderéncia
de alunos nas aulas, e a preocupacdo com a qualidade das aulas como forma de impactar

a sua imagem perante sua rede ficou evidente na fala da supervisora:

[...] quando a gente ficou mais ou menos 2 meses sem dar aulas em um nucleo
de atividade, sendo que muitos educadores ja tinham trabalho mesmo assim
por mais um més de forma voluntaria, ficou evidente a importancia do nosso
trabalho, pois quando a gente retornou a este polo onde davamos aula, ficou
evidente uma coisa, sabe aquela questdo de que quando a gente perde é que a
gente da valor?, entdo, acho que isso fez com que os parceiros que recebiam
nosso servigo percebessem a importancia do nosso trabalho, principalmente
relacionado ao comportamento da garotada, a forma como eles estavam
evoluindo com nossa ajuda, e a falta de nosso trabalho nesse periodo gerou
uma regressao de comportamento.

Outro fator sobre a evolucdo da rede é referente as organizacfes que fornecem
materiais esportivos. Elas oferecem descontos nos materiais adquiridos pelo Instituto.
Porém, pensando na evolucdo da rede, os gestores decidiram por ter uma quantidade
maior de organizacGes como opc¢do para adquirir materiais, em vez de fazé-lo apenas da
organizacao que esta oferecendo um preco barato com relacéo a outros fornecedores.

Essa afirmacéo da supervisora do Instituto evidencia a preocupacgéo de manter uma
rede ampla e ativa, pois, para ela, se toda vez o Instituto fechar a compra de materiais
com uma organizacdo devido ao prego, poder-se-ia obter lucros, ficando, no entanto,
restrito a uma organizagdo no segmento de material esportivo. 1sso seria um risco para a
evolucéo da rede, pois caso essa organizagdo tivesse problemas para fornecer material,
ele ndo teria o contato com outros parceiros. Dessa forma, o Instituto opta por adquirir

material com organizacOes diversas para a evolucdo de sua rede, mesmo que, em um
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primeiro momento, ndo obtenha todos os beneficios econdémicos, como evidencia a
supervisora:
[...] seria muito legal, se a gente fechasse com o mesmo fornecedor, para que
pudéssemos ter mais descontos, e assim a gente conseguiria mais recursos, mas

ao mesmo tempo fazer essa divisdo de fornecedor ajuda para uma provavel
evolucdo da rede, e ai a gente conhece mais gente pra comprar.

Da mesma forma, para esses gestores, a qualidade do trabalho que o Instituto se
prop0e a entregar, auxilia na evolucdo da rede. E o inverso disso faz com que a rede

enfraqueca, como afirma o coordenador:

[...] se o trabalho ndo fosse de qualidade n6s ndo seriamos indicados pelas
organizacfes da rede para outras organizacfes, e assim a nossa rede de
relacionamentos ndo evoluiria, por isso cuidamos de nossos professores.

Isso faz com que os gestores do Instituto Passe de Magica sejam exigentes com
guem esta na pratica das atividades, ou seja, os professores. Sdo esses profissionais que
desenvolvem e demonstram a imagem do Instituto para o publico de forma geral. Por
isso, esses profissionais precisam ter um padrdo de comportamento, de atitudes e, dessa
forma, a supervisora acompanha de perto as atividades dos professores, através de
fiscalizacdo nas aulas e reunibes pedagdgicas.

Com relacdo aos fundamentos de Zaccarelli et al. (2008) sobre o primeiro nivel de
evolucdo da rede analisado, os entrevistados responderam que existe uma fidelizacédo
entre os atores da rede. Sobre o nivel denominado reducédo de intermediarios para acessar
0s responsaveis das organizacGes da rede, os gestores informaram que conseguem
comunicar-se sempre com as pessoas responsaveis pelas organizagdes com as quais eles
se relacionam, pela credibilidade do trabalho realizado, e pela credibilidade que a Magic
Paula possui, pois os gestores afirmaram que caso exista algum problema nessa
comunicagdo por parte deles, a Paula consegue conversar diretamente com o0s
responsaveis.

No nivel de evolucdo referente a abrangéncia dos negécios da rede, o Instituto
consegue obter 0 que precisa para realizar suas atividades na rede, como fica evidente na

fala da supervisora:

[...] articulamos tudo na rede. Por exemplo, até quando necessitamos de um
servigo que a gente ndo possui, atualmente o que a gente tem feito € mandar
um e-mail para o pessoal da rede perguntando se alguém conhece alguma
empresa que faca aquele servico para nos indicar, e dai a gente puxa essa nova
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empresa para a rede do instituto também, para a gente criar uma relacdo, e essa
indicacdo surgiu através de outra instituicdo parceira.

A REMS parceira do Instituo, por exemplo, realiza um levantamento de todas as
organizagOes fornecedoras de materiais esportivos que se relacionam com as
organizagOes esportivas a ela pertencentes. Ela distribui esses dados para todos os seus
membros, inclusive para o Instituto Passe de Magica, o que agiliza o trabalho dessas
organizagOes. Isso ajuda o Instituto com informacGes sobre outras organizagdes que
possam vir a fazer parte de sua rede propria no futuro, para oferecer-lhe recursos. Dessa
forma todos os atores da rede do Instituto sdo especializados, atendendo ao nivel de
evolucdo denominado especializacdo das organizacgdes da rede.

Com relacdo ao nivel de evolucdo da rede ligado a agilidade na substituicdo das
organizacOes da rede que ndo estejam produzindo, o Instituto Passe de Méagica consegue
substituir com agilidade, mas depende do tipo de organizacdo. Se for uma organizagéo
que esteja ligada ao fornecimento de material esportivo, é possivel substitui-la de forma
rapida. A organizacdo institucional, como é o caso do CCA e das Prefeituras, ndo é
simples de ser substituida. Isso ocorre porque, para o Instituto, ndo é possivel deixar de
atender num local e rapidamente instalar suas atividades em outro local, principalmente
porque ele precisa realizar uma avaliacdo detalhada desse novo local e da organizacéao
com a qual vai se relacionar, o que, segundo o coordenador, demora um certo tempo.

A agilidade para a substituicdo de organizacdes que fazem um aporte financeiro
para o Instituto também ndo é facil de ocorrer. Essas organizagdes elencam motivos como
a falta de visibilidade que o esporte educacional proporciona, comparado com o esporte
de alto rendimento e, mesmo sendo um trabalho social, ndo sdo todas as empresas que se
interessam por uma parceria. Outro fator limitante é porque o Instituto Passe de Méagica
trabalha s6 com basquete, devido a imagem da Magic Paula, e existem organizacdes que

escolhem determinados esportes para trabalhar, conforme afirmou a supervisora:

[...] trabalhar com esporte educacional ndo é algo que da muita visibilidade
para a empresa, e partir do momento que ndo d visibilidade para a empresa,
esse parceiro ndo necessariamente entende a importancia da continuidade do
trabalho. As vezes esse parceiro quer parar o apoio devido ao baixo retorno,
outras vezes ele quer apoiar, mas quer que seja um outro esporte, um esporte
que esteja na moda, e no caso do Instituto Passe de M4gica, por estar vinculado
a imagem da Paula, ele desenvolve basquete, e ai ou a gente muda de atividade
esportiva ou o parceiro deixa o0 apoio, e mudar o esporte desenvolvido ndo é
atividade simples para noés.
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Com relacdo ao nivel de evolucdo ligado a tecnologia usada para facilitar os
negdcios da rede, esse nivel ndo existe na rede do Instituto Passe de Mégica. O que ele
possui € um instrumento tecnoldgico utilizado em parceira com o Instituto Barrichelo
Kannaan, que esta associado aos dados dos alunos. Esse programa possibilita um sistema
de gestdo eficaz sobre esses dados para ambos 0s institutos, mas ndo existe uma
tecnologia para todo o sistema de rede.

Com relacdo ao nivel de evolucéao da rede associado ao compartilhamento de riscos
e beneficios existentes entre as suas organizagdes, tanto a supervisora como 0

coordenador informaram que existe esse compartilhamento, conforme citado no exemplo:

[...J um grande risco esta com as parcerias institucionais, um exemplo disso foi
iniciar os trabalhos na Lapa em parceria com o CCA (Centro Crianga e
Adolescente), que é uma instituicdo que esta em um local de alto indice de
vulnerabilidade, existe trafico de drogas e que ndo é bem vista pela
comunidade local, portanto desenvolver atividades em um local onde a
comunidade ndo quer que vocé (Instituto Passe de Magica) entre, ndo quer que
0 CCA desenvolva seus trabalhos foi um risco do trabalho ndo ter sucesso.

Com relacdo a situacdo de risco relatada pela supervisora, o Instituto Passe de
Méagica envolveu outra organizacdo para resolver esse problema, que foi a Nike. O
Instituto Passe de Mégica, a Nike e o CCA da Lapa assumiram o risco de reverter essa
situacdo do bairro criando mecanismos juntos. As trés organizagdes assumiram riscos
como o risco de sua imagem e o da integridade das pessoas que trabalham nessas

organizag6es, como cita o coordenador:

[...] n6s (Instituto Passe de Magica, Nike e CCA) fizemos um evento, fomos
batendo de porta em porta nas casas para chamar os alunos, e o CCA local
acabou enviando 70% das criangas que s&o nossos educandos e os outros 30%
vem do local mas ndo estdo inseridos no CCA.

Na entrevista realizada com os pais, durante as atividades nas quadras de um dos
ndcleos do Instituto — o nacleo do Tiro de Guerra em Piracicaba, SP e no nicleo do
Portinari em Diadema, SP — foi possivel constatar o conhecimento dos pais sobre as
principais organizacdes da rede que apoiam financeiramente o Instituto, sendo uma das
principais a Nike. Essas informacdes estdo em conformidade com a observagdo realizada
no local das aulas, onde foi possivel verificar os uniformes dos alunos e os banners com
marcas das organizagdes, sendo possivel também ouvir os alunos citarem o nome da Nike

para utilizar a cor preta desta marca para a confec¢do de novos uniformes.
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A pesquisa realizada no site do Instituto Passe de Magica confirma os locais de
atividades com as criancas, apresentando as organizagoes que se relacionam em rede com
ele. E possivel verificar as organizacdes que realizam algum aporte financeiro. No site,
na se¢do de apoio, também € possivel verificar as entidades publicas que fornecem algum
incentivo ao Instituto. Essas informacdes reforcam os dados obtidos na entrevista.

Abaixo, segue 0 Quadro 10, referente as respostas dos gestores, quanto a frequéncia
de contatos mensais entre o Instituto Passe de Magica e uma organizagdo de sua rede,
assim como o nivel de dependéncia da associacdo com essa organizacdo. De acordo com
0s gestores, o nivel de dependéncia nédo precisa ser diretamente proporcional a frequéncia
de contatos mensais, apesar de isso ocorrer em alguns casos. A associacdo pode
comunicar-se com uma frequéncia baixa com uma organizacdo, mas ter um nivel de

dependéncia alto dessa organizacdo, ou acontecer o contrario.

Quadro 10 - Frequéncia de Relacionamento e Nivel de Dependéncia do Instituto Passe de
Mégica e as Organizacdes de sua Rede

INSTITUTO PASSE DE Frequéncia de Nivel dependéncia
MAGICA Comunicagao da organizacéo de
Mensal la7
CCA Frei Reginaldo 4 vezes 5
CCA Borore 4 Vezes 5
Sec. Esp. Diadema 4 Vezes 5
Senai — Diadema 4 Vezes 5
Univers. Estéacio de SP 4 Vezes 6
IBK Barrichelo Kanaan 16 Vezes 7
Sesc Interlagos 0,5 Vezes 2
REMS 8 Vezes 7
PRODHER 2 Vezes 3
Sec. Esp. Piracicaba 4 Vezes 5
Laureus Sport Fundation 1 Vez 7
Demerest Advogados 1 Vez 7
Gerdau 1 Vez 7
Duratex 1 Vez 7
Microsoft 1 Vez 7
Casas Bahia 1 Vez 7
CSN - Siderurgica 1 Vez 7
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JSL — Transporte 1 Vez 7
Arcelor Mittal — Aco 1 Vez 7
Air Liquid — Gés 1 Vez 7
Cacau Show 1 Vez 7
OJI — Papéis 1 Vez 7
IBOPE 1 Vez 7
Nike 1 Vez 7
Governo de Séo Paulo 0,5 Vez 7
Governo Federal 0,5 Vez 7
Prefeitura S&o Paulo 0,5 Vez 5

Fonte: Elaborada pelo autor

Analisando as informacdes do Quadro 10, é possivel observar uma alta dependéncia
do Instituto com relacdo aos patrocinadores (Nike, IBOPE, OJI — Papéis, Cacau Show,
Air Liquid — Gas, Arcelor Mittal — Ago, JSL — Transporte, CSN — Siderdrgica, Casas
Bahia, Microsoft, Duratex, Gerdau — Aco, Demerest Advogados, Laureus Sport
Fundation) pelo repasse financeiro, mesmo sem a existéncia de uma frequéncia de
contatos mensais. Existe um nivel elevado de dependéncia dos Governos Federal e
Estadual, mas essa relacdo € pelo fato de essas organizacbes da rede aprovarem 0s
projetos de lei de incentivo. Nesse caso, ndo existe um vinculo direto, e sim uma
comunicacdo via projeto escrito para ser analisado pelos Grgdos governamentais
responsaveis.

Com relacdo ao nivel de dependéncia, é possivel observar a relacdo entre o Instituto
e duas organizac@es sem fins lucrativos como ele, o IBK (Instituto Barrichelo Kanaan) e
a REMS. Essas organizagdes, conforme informaram os gestores, ndo fazem repasse
financeiro, mas repassam ao Instituto conhecimento, informagdes, e auxilio
administrativo, que sdo recursos sociais que eles consideram do mesmo nivel de
importancia do recurso financeiro, pois essa estrutura oferecida por essas organizacoes
favorece o contato de novas formas de trabalhar, novas relacbes com outras organizacoes
que podem, no futuro, repassar outros recursos importantes para o Instituto. Alem do nivel
de dependéncia dessas organizagdes, a frequéncia de relacionamento com elas é elevada
comparada com as organizag0es com as quais se relacionam.

As organizacdes estdo relacionadas conforme € apresentado na topologia da Figura

2. Nessa topologia, € possivel verificar as organizagdes com que o Instituto Passe de



82

Méagica se relaciona, e o relacionamento entre as organizacdes da rede, com base no ponto
de vista dos gestores do Instituto. Portanto, os relacionamentos entre as organizagdes da
rede entre si, foram descritos com base no que os gestores reconhecem existir, podendo

haver outras relagdes entre as organizacdes da rede que eles talvez ndo reconhecam.

Figura 2 - Topologia da Rede do Instituto Passe de Méagica

NIKE

Cacall Show IBQPE
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Fonte: Elaborado pelo autor

Esta figura, apresenta uma amostra dos relacionamentos do Instituto Passe de
Magica com as organizacGes de sua rede, e o relacionamento de algumas organizacfes
entre elas, com base no ponto de vista do gestor da organizacao esportiva. Portanto, estes
ndo sdo os relacionamentos totais da rede, pois ndo foi realizada uma pesquisa com as
organizacgOes da rede para verificar como € o relacionamento delas entre si. Abaixo segue
0 quadro 11 com um resumo dos resultados referente as categorias do Atlas T.I.

desenvolvidas no trabalho qualitativo, do qual surgiram esses resultados.

Quadro 11 - Resumo dos Resultados referente a Rede do Instituto Passe de Magica

Sim, possui e a organizagdo estd em um
relacionamento em rede com
organizag0es diversas.

Conhecimento Sobre Rede

Sim, a rede evoluiu, principalmente apos a
formalizagdo do trabalho esportivo apos a

Evolucdo da Rede
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fundacdo da organizacdo com a obtencéo
do CNPJ

Génese da Rede

Rede emergiu quando o instituto foi
fundado, ndo existia trabalho anterior

Rede como Recurso Estratégico

Sim, a rede € um recurso estratégico para
a organizacdo desenvolver suas atividades

esportivas

Nivel de Evolugdo da Rede — Fidelizagdo entre | Sim, a rede possui esse nivel
as organizacoes da rede

Nivel de Evolucdo da Rede — Reducdo de | Sim, a rede possui esse nivel
Intermediarios

Nivel de Evolugdo da Rede — Especializagdo das | Sim, a rede possui esse nivel
OrganizacOes da Rede

Nivel de Evolucdo da Rede — Abrangéncia dos | Sim, a rede possui esse nivel
Negdcios da Rede

Nivel de Evolucdo da Rede — Agilidade para | Sim, a rede possui esse nivel
Substituir as Organizag¢Oes da Rede

Nivel de Evolucdo da Rede — Inovacdo para | N&do, a rede ndo possui esse nivel
Alinhamento dos Negocios da Rede

Nivel de Evolucdo da Rede — Compartilhamento | Sim, a rede possui esse nivel
de Riscos e Beneficios

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.2 Organizacdo Esportiva de Participacdo — Associacdo Projeto Vida Corrida

A presidente da Associacao Projeto Vida Corrida esta na entidade desde o inicio, e
0 vice-presidente, que foi 0 outro entrevistado, estd ha cinco anos nessa organizacao
esportiva sem fins lucrativos. Ambos conhecem o termo redes e a metodologia de trabalho
de uma rede. 1sso ocorre, principalmente, pelo fato de essa organizacdo estar inserida em
um sistema de redes claro e objetivo, que € a REMS. A Associacao Projeto Vida Corrida
possui relacionamento com organizagdes de diversos segmentos, os quais Ihe fornecem
recursos diferentes.

Com relacdo a génese da rede, os gestores informaram que um relacionamento
formal, organizado, sistematico e constante da associacdo com outras organizacfes da
rede comecou a ocorrer apés a fundacdo da associacdo em 2011. Porém, o projeto ja existe
desde 1999, e desde essa época teve algumas organizacgdes que forneciam recursos, como
0 espaco para as atividades e as cortesias das provas de corrida de rua para as mulheres
participantes do projeto.

Neide dos Santos, a presidente, desde o inicio do projeto possui contatos com outras

pessoas que a ajudaram no desenvolvimento do projeto. Isso ocorreu, principalmente,
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pela sua historia de vida, sendo uma mulher do bairro a qual perdeu marido e filho pela
violéncia do Capdo Redondo, SP, utilizando do projeto como uma forma de mudar a
realidade daquela comunidade, o que lhe fornece credibilidade quando apresenta o
projeto. Com isso, empresas e algumas organizacdes sensibilizaram-se com a sua causa e
passaram a apoia-la.

Os fatores que influenciaram os relacionamentos em rede para esta associacao,
mesmo antes de ela ser formalizada, era a necessidade de recursos financeiros e humanos
para melhorar o projeto. Na fala do vice-presidente, outro fator foi importante para a

fundacdo da associacgéo e o fortalecimento da rede:

[...] também o amor pelo projeto, pelas pessoas, principalmente da parte da
Neide, esse amor que o projeto transmite, atraiu empresas que viram a
seriedade do trabalho e quiseram apoiar, e se associar com essa imagem que 0
projeto traz, de algo feito de forma seria, que ajuda uma populagdo necessitada,
e que é feito com muito amor e carinho.

A questdo do sentimento e da emocdo é um ponto relevante nessa organizacgdo e
surge na entrevista de seus gestores como a fonte da existéncia de todo o trabalho e de
toda a formacdo da rede. A histdria de vida da presidente da associacdo e fundadora do
projeto misturam-se com o trabalho realizado com os alunos, e sdo fatos marcantes no
trabalho da associagdo. Esses sdo fatores que influenciam as organizacbes que se
relacionam com a Associagdo Projeto Vida Corrida, como o vice-presidente citou na sua

fala:

[...] essa emocdo atrai pessoas para apoiarem o projeto, ndo sendo necessario
que nés busquemos parceiros, pois 0 que temos para realizar o trabalho com as
pessoas do bairro ja da pra fazer alguma coisa, sempre deu, ndo nos
preocupamos em buscar parceiros, eles veem até nds porque conheceram o
projeto

Isso também fica evidente na fala da presidente da associagéo:

[...] o projeto vida corrida tem um lado humano muito forte, e isso faz com que
a gente tenha um relacionamento muito afetuoso com nossos parceiros. Todos
0s parceiros que vieram se relacionar com a Associagdo Projeto Vida Corrida,
nenhum eu procurei por eles, eles vieram até mim, pois todas as pessoas que
eu conhego acabam sabendo que tenho esse projeto, e eu digo venha conhecer
0 projeto, pois acho melhor, porque o papel aceita tudo, e dai as pessoas vem
até o projeto, veem tudo isso e dizem: “Neide quero ajudar seu projeto”, nunca
mandei nenhuma nota escrita solicitando nada para nenhum conhecido meu ou
outra fonte, nunca liguei para um empresario e pedi um patrocinio, tudo o que
ocorreu aqui, foi porque as pessoas fazem um primeiro contato, ficam sabendo
do projeto e fazem um primeiro contato, ai eu digo para virem nos conhecer.
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A rede é um recurso estratégico que auxilia a associacao a enfrentar desafios do dia
a dia, principalmente apés a sua fundacédo, o que formalizou o trabalho do projeto. Essa
rede fornece recursos para ela, como é o caso da Nike, que fornece material esportivo
como ténis, uniformes para os alunos, e até roupas que ela ndo vendeu em suas lojas, e
que sdo doadas para a realizagcdo de um bazar com o objetivo de arrecadacgdo de dinheiro
para a associagao. A associagdo recebe doacdo de uniformes de atletas famosos, para que
estes sejam vendidos, e essa renda seja revertida para o projeto. Recebe, também, das
empresas que realizam corrida, inscricdes e camisetas para serem doadas as mulheres que
correm.

Existem, ainda, os recursos de prestacdo de servico, como uma academia que
fornece 15 vagas gratuitas para as alunas do projeto, e as clinicas que oferecem vagas
para tratamento de fisioterapia e de nutricdo. Recebem verbas de empresas para o
pagamento dos professores, assim como conhecimentos e informacdes da REMS e de
outras organizag6es sem fins lucrativos, que também pertencem a REMS, como é o caso
da Hurra Rugby e do Instituto Futebol de Rua. Uma fala importante da presidente sobre
a importancia da rede com recursos estratégicos ¢ de que “[...] a rede ¢ importante para
fortalecer as organizacdes, pois as organizacdes que dependem muito de politicos ndo
tem vida longa”.

Com relacdo ao retorno que a Associacdo Projeto Vida Corrida apresenta para seus
parceiros da rede, os gestores relatam que é a exposi¢do da imagem dessas organizacfes
junto ao projeto na midia, como programas de esporte e programas sobre organizacdes
que realizam trabalhos sociais, e nas midias sociais. Esse retorno de imagem esta
associado a um trabalho social sério, de qualidade, na comunidade do bairro Capédo
Redondo, em Séo Paulo, na qual o indice de violéncia se faz presente na realidade dos

moradores, como fica evidente na fala da presidente:

[...] o retorno é a midia e a imagem do projeto, pois o fato deles (organizacdes
parceiras da rede) estarem usando um projeto em uma comunidade como o
Capao Redondo, que é tdo pobre de tudo, inclusive de atividade esportiva, isso
0s ajuda, pois aqui (Capédo Redondo) tem uma fama de um bairro violento, e 0
projeto mostra que o bairro ndo tem so violéncia, pois tem também um projeto
que faz tanto pelo esporte e pelas pessoas.

A associacdo também contribui para outras organizacbes da rede com

conhecimento e informacéo, principalmente através da imagem de sua presidente. Para
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esses gestores, a rede da associacdo evoluiu, e a imagem que o projeto transmite para a
sociedade, em especial para a sociedade do Capdo Redondo, é um fator primordial para
essa evolugdo. Ambos os entrevistados afirmam que todas as organizagdes que
comecaram a relacionar-se com a associacéo para ajudar na manutencédo do projeto, desde
o0 inicio da fundacdo em 2011, sdo organizagdes que estdo na rede até hoje. Para os
gestores, a questdo sentimental existente no projeto pode ser o fator que, caso falte, pode
fazer a rede se desestruturar. Segundo o vice-presidente “[...] 0 amor pelo que se faz
fortalece essa rede.”

Com relacdo aos niveis de evolucdo da rede, no que tange o nivel associado a
fidelizacdo, a Associacdo Projeto Vida Corrida possui um relacionamento de fidelizagéo
com as organizagdes da rede, que se desenvolveu com a base na confianga do
relacionamento construido ao longo dos anos. A presidente informa que todas as
organizagOes atualmente na rede, estdo ali desde a fundacédo da associacdo. Com relagédo
ao nivel de evolucédo associado a reducdo de intermediarios das organizacdes da rede, a
associacao também mostrou-se favoravel com relagdo a esse nivel. De acordo com a
presidente, ela conversa sempre com 0s responsaveis das organizacGes da rede, como

pode ser observado na sua fala:

[...] conseguimos acesso direto com o responsavel das organizages parceiras,
mesmo no caso da Nike, nds temos acesso a pessoa que consegue decidir,
inclusive n6s temos uma americana diretora financeira da Nike que vem aqui
no projeto a cada 15 dias para dar aulas de inglés para os alunos através de
jogos.

A presenca dessa diretora da Nike oferecendo aulas de inglés no projeto foi
confirmada com a observacdo no Parque Santo Dias, no momento da realizacdo de uma
dessas aulas. Nesse dia, a diretora da Nike chegou a quadra do projeto para ministrar aulas
juntamente com outros estagiarios. Com relacéo ao nivel de evolucao da rede associado
a abrangéncia dos negdcios da rede, os gestores informaram que o0s recursos de que
necessitam para desenvolver o projeto Vida Corrida, eles os obtém na rede.

Sobre o nivel evolugdo associado a especializagdo das organizacGes da rede, 0s
gestores informaram que todas as organizacGes sao especialistas em um segmento, e
oferecem um tipo de recurso. Algumas organizac6es oferecem 0s mesmaos recursos, Como
€ 0 caso das organizagdes que fornecem recursos para 0 pagamento dos professores como

ocorre com a 4inl, e o escritério de arquitetura.
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Com relacdo ao nivel de evolugéo da rede associado a agilidade para substituir uma
organizacdo que ndo esteja trabalhando em favor da rede com eficacia, os gestores
informaram que algumas organizac¢des podem ser substituidas com facilidade e agilidade,
porém outras nem tanto, principalmente as que fazem repasse de recursos financeiros.
Isso ocorre, porque que ndo é qualquer organizacao que Se interessa por assumir uma
causa social. Com relagdo ao nivel de evolugdo da rede referente a inovacéo para o
alinhamento dos negdcios da rede da associagdo, 0s gestores informaram que elas ndo
possuem nenhuma tecnologia que possa ter melhorado essa relacao e, portanto, essa rede
ndo possui esse nivel de evolugéo.

O nivel de compartilhamento, investimentos e riscos é um nivel de evolugdo que
existe entre a Associacdo Projeto Vida Corrida e as organizacGes da rede. Porém, para 0s
gestores, esse comprometimento vai até um certo nivel, o qual ndo é possivel ser

mensurado como fica evidente na fala da presidente:

[...] se a imagem do projeto ficar muito ruim, as empresas se afastam, a Nike
estd conosco pela imagem que o projeto passa para a comunidade, pois ela
mesma ndo faz propaganda no seu site do apoio ao projeto, mas se nosso
trabalho ndo der certo na comunidade ela se afasta.

A pesquisa realizada no site da Associacdo Projeto Vida Corrida confirma as
atividades realizadas, assim como a imagem do projeto em eventos esportivos, e a
presenca da presidente vinculada a sua historia de vida através de entrevistas realizadas
nos meios de comunicacdo e midias sociais. Também é possivel identificar as
organizacOes da rede que fornecem recursos financeiros. Essas informacdes estdo de
acordo com os dados obtidos na entrevista, refor¢cando-os.

Na visita ao Parque Santo Dias no Capdo Redondo, durante as atividades da
associacao para uma observacao, foi possivel constatar o conhecimento dos participantes
do projeto sobre as principais organizagdes da rede que apoiam financeiramente a
associacdo, como € o caso da Nike, da assessoria esportiva 4inl principalmente. Nessa
visita, foi possivel constatar a marca das organizacfes que apoiam, principalmente com
recurso financeiro, exposta nos locais de atividade, bem como nos uniformes dos alunos.

O Quadro 12 refere-se a frequéncia de relacionamento da associagdo com as
organizacOes da rede, e o seu nivel de dependéncia com relagdo as OrganizacGes de sua
Rede. De acordo com os gestores, o nivel de dependéncia ndo precisa ser diretamente

proporcional a frequéncia de contatos mensais, apesar de isso ocorrer em alguns casos. A
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associacdo pode comunicar-se com uma frequéncia baixa com uma organizagao, mas ter

um nivel de dependéncia alto dessa mesma organizacao, ou acontecer o inverso disso.

Quadro 12 - Frequéncia de Relacionamento e Nivel de Dependéncia da Associacao
Projeto Vida Corrida e as Organizacgdes de sua Rede

ASSOCIACAO PROJETO VIDA

Frequéncia de

Nivel dependéncia da

CORRIDA Comunicacdo Mensal | organizacdode 1a7
Nike 12 Vezes 7
Gatorade 6 Vezes 7
Assessoria 4 in 1 4 Vezes 7
REMS 10 Vezes 7
Academia Mega Total 10 Vezes 5
Clinica de Fisioterapia 8 Vezes 3
Clinica de Nutricao 4 Vezes 2
Arquitetura Flavia Brito e Rebeca Born 12 Vezes 7
Milk Marketing 6 6 Vezes 4
Solutta Contabilidade 2 Vezes 4
Associacdo de Moradores 12 Vezes 5
Cardiologia Dante Pazanezzi 2 Vezes 3
Parque Santo Dias 10 Vezes 7
Hurra Rugby 1 Vezes 2
Instituto Futebol de Rua 2 Vezes 4
PRODHE 1 Vezes 3
SESC Pompéia 2 Vezes 2
Fundagdo EPROCARD 1 Vezes 3

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesse quadro, é possivel verificar que a associacao possui um nivel de dependéncia

alto com as organizacdes que realizam repasse financeiro, o qual serve, de acordo com

seus gestores, para a confeccdo de uniformes para os alunos e o pagamento dos

professores que ministram as atividades. Também é possivel observar que ela mantém

uma frequéncia de relacionamento mensal com essas organizacdes que sdo a Nike, a

Gatorade, a assessoria esportiva 4inl e o Escritorio de arquitetura. A Associa¢do mantém

0 mesmo nivel de dependéncia e frequéncia de relacionamento com a REMS, que néo lhe

repassa recursos financeiros, mas sim conhecimento e informagéo.
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A Associacdo ndo possui um nivel de dependéncia e nem uma frequéncia de
relacionamento com &rgéos publicos. Porém, ela mantém um nivel de dependéncia
intermediério e uma frequéncia de relacionamento com as organiza¢des que a auxiliam
com a prestacdo de servico que sdo as da area da saude, como clinica de fisioterapia e
nutricdo, a academia, o instituto de cardiologia, e 0s escritorios de contabilidade,
administracdo e o de marketing.

Na sequéncia, € possivel ver as organizagdes relacionando-se com a Associacao
Projeto Vida Corrida e se relacionando entre si na figura 3, através da topologia da rede.

O relacionamento esta baseado no ponto de vista dos gestores da associagao.

Figura 3 - Topologia da Rede da Associacéo Projeto Vida Corrida

SESC Bgmpeia
Arquitelura Flgvia Brito e Reb \
PRODHE

Cardiologia Ranle Pazanessi

Fundacaof§fROCARD Institwto Fulgbol de Ruz
Hurr3Rughy

REMS

. Asseclagio Prajeto Vida Carrid
Galgrade Clinica dgilutricao

Miks
Pargue §anto Dias e

Assessoria Egportvadin 1 Clinica daisioterapia

Associacioige Moradores Academia Mega Total

Milk Mapketing

Solulla Cantabilidade

4, VOSviewer

Fonte: Elaborado pelo autor

Esta figura, apresenta uma amostra dos relacionamentos da Associa¢do Projeto
Vida Corrida com as organizacbes de sua rede, e o relacionamento de algumas
organizagOes entre elas, com base no ponto de vista do gestor da organizacao esportiva.
Portanto, estes ndo sdo 0s relacionamentos totais da rede, pois ndo foi realizada uma
pesquisa com as organizagOes da rede para verificar como € o relacionamento delas entre
si. Abaixo segue o quadro 13 com um resumo dos resultados referente as categorias do

Atlas T.I. desenvolvidas no trabalho qualitativo, do qual surgiram esses resultados.

Quadro 13 - Resumo dos Resultados referente a Rede da Associagéo Projeto Vida Corrida
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Conhecimento Sobre Rede

Sim, possui e a organizagao estd em um
relacionamento em rede com
organizac0es diversas

Evolucédo da Rede

Sim, a rede evoluiu, principalmente ap6s
a formalizacgéo do trabalho esportivo apés
a fundacgéo da organizacdo com a
obtencdo do CNPJ

Génese da Rede

Rede emergiu com base no trabalho de
corrida que ja existia na comunidade, e se
fortaleceu apds a fundacéo da
organizacdo

Rede como Recurso Estratégico

Sim, a rede é um recurso estratégico para
a organizacao desenvolver suas
atividades esportivas

Nivel de Evolucdo da Rede — Fidelizacao entre
as organizagoes da rede

Sim, a rede possui esse nivel

Nivel de Evolucdo da Rede — Reducdo de
Intermediarios

Sim, a rede possui esse nivel

Nivel de Evolucdo da Rede — Especializacédo
das Organizacdes da Rede

Sim, a rede possui esse nivel

Nivel de Evolucéo da Rede — Abrangéncia dos
Negdcios da Rede

Sim, a rede possui esse nivel

Nivel de Evolucgdo da Rede — Agilidade para
Substituir as OrganizacOes da Rede

Sim, a rede possui esse nivel

Nivel de Evolugdo da Rede — Inovacao para
Alinhamento dos Negocios da Rede

N&o, a rede ndo possui esse nivel

Nivel de Evolugdo da Rede —
Compartilhamento de Riscos e Beneficios

Sim, a rede possui esse nivel

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.3 Organizacdo Esportiva de Alto Rendimento — Clube S&o José Rugby

A rede da organizacao de alto rendimento analisada foi a do Clube Séo José Rugby.

Essa analise segue, a partir do ponto de vista do diretor de esportes e do atleta que auxilia

na gestdo, os quais também jogam pelo clube. Esses gestores apresentaram conhecimento

sobre o termo rede, seus conceitos e a sua forma de utilizacdo. Eles evidenciaram que o
clube possui relacionamento em rede com organizacGes de diversos segmentos, que sdo
outras organizages do mesmo setor, organizacgdes privadas, organizagdes prestadoras de
servigos e organizacoes publicas.

Com relacdo a génese da rede da organizagéo, os dados apresentados mostram que
as organizacg0es esportivas que trabalham com esporte competitivo e, nesse caso, de alto

rendimento, ja nascem em rede. Esse fato ocorre porque, para uma equipe competir, é



91

necessario que exista um adversario, o que gera uma relacdo de cooperacdo, como fica

evidente na entrevista do diretor de esportes do clube:

[...] vejo que a totalidade do esporte nasceu em rede, pois acho impossivel fazer
esporte sozinho, se ndo tiver outro adversario e ai esta a rede, principalmente
porque ndo adianta também ter sempre 0 mesmo e Gnico adversario. Temos
que levar em consideracdo que o esporte é um fendmeno social ou a rede
precede o esporte ou o esporte precede a rede.

O Séo José Rugby € um ator importante para a rede de clubes de rugby, por ser um
clube ativo, que participa da primeira divisdo do campeonato paulista e do campeonato
brasileiro, por possuir um centro de treinamento, por contar com vitorias em sua categoria
principal e nas de base, e por promover a¢ées em prol do desenvolvimento do clube e
desse esporte. O clube também realizou, em 2015, o primeiro encontro nacional de Rugby
para projetos sociais, um evento que mobilizou outros clubes do pais, para que, assim, a
modalidade cresca, se estruture e se valorize.

Essa organizacao foi fundada no ano 2000. Antes, 0 que existia era uma equipe de
rugby que utilizava o nome de uma faculdade da cidade de Sdo José dos Campos para
participar de competicGes. O relacionamento em rede da equipe de rugby existia desde
que ela foi formada, mas a fundacdo da organizacdo esportiva Clube So José Rugby €
considerada pelos gestores como uma agao estratégica, que ampliou as possibilidades de
relacionamento em rede. Essa organizacao formalizada surgiu com base nas influéncias
do ambiente, que levaram a equipe a se estruturar e fundar o clube, para formalizar seu
trabalho e alcancar novos resultados.

Essa formalizacdo do Clube S&o José Rugby possibilitou a relacdo com
organizagbes que fornecem recursos como apoio financeiro, estrutural, material e
imaterial para o desenvolvimento de suas atividades e dessa forma sanar as suas
necessidades. Isso auxiliou na popularizagdo do esporte na cidade. Esses fatos fizeram
crescer o interesse de organizacOes de se relacionarem com o S&o José Rugby. Um
exemplo disso é a Liga de Rugby do Vale. Essa liga abrange clubes com recursos
financeiros limitados, e surgiu a partir da existéncia do Sao José Rugby. A liga ampliou
a rede do Séo José Rugby e o auxiliou no desenvolvimento de novos atletas em clubes
menores, que poderdo ser usados pelo Sdo José, em algum momento. Para o diretor de
esportes, sem a rede o clube teria maiores dificuldades para desenvolver o esporte.

A propria rede, sua estrutura e o relacionamento direto e indireto que ocorre entre

as organizacdes, faz com gque novas organizagdes se interessem por participar, devido aos
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resultados apresentados pelo Clube S&o José Rugby em competicdes e no ambiente social.
Para os gestores, fazer parte de uma rede, na qual existem organizagdes que patrocinam
equipes de maior imagem social se comparadas com o rugby, como é o caso das
organizagOes que apoiam o voleibol com atletas campedes olimpicos, auxilia na imagem

do clube, como fica evidente na fala do diretor:

[...] para n6s é muito importante fazer parte do roll de equipes patrocinados
pela CCR Nova Dutra, e isso é extremamente importante para nds, pois nés
estampamos na camisa que nos temos 0 mesmo patrocinador que o Volei de
Taubaté que possui jogadores de selecdo brasileira, por exemplo, e que
patrocina até outros times de rugby importantes. Entdo na rede alguns parceiros
como a CCR nos traz recursos que nao sao apenas financeiros, mas também de
peso da imagem deles nos nossos uniformes.

A rede do Clube Séo José Rugby possui organiza¢Ges que sdo prestadoras de
servigos na area de salde. Esses servigos estdo diretamente ligados ao tipo de atividade
esportiva desenvolvida pelo clube. Os atletas necessitam de recuperacao rapida e eficaz,
quando se lesionam, para poder competir novamente. Associar a imagem dessas
organizacg0es a resultados de performance de atletas, transmite uma imagem de eficiéncia
para um publico, de forma geral.

As organizacdes que fazem repasse financeiro e que se relacionam com os clubes
de rugby pelo interesse em se associar a essa modalidade, também estdo na rede do Séo
José como é o caso do Outback — Franquia de Alimentagdo. Para os gestores do clube,
associar-se ao Sao José Rughby, é associar-se com os valores do esporte, como qualidade
de vida, e com a forma organizada e séria de trabalhar que o clube transmite. Esse
interesse em se relacionar com o clube para associar a imagem da organizagdo com 0

trabalho que o S&o José realiza esta presente na fala do diretor de esportes:

[...] exemplo dessa associagdo da imagem por parte dos nossos parceiros ao
Sdao José € a academia Runner, onde a Edna (jogadora do S&o José Rugby e da
Selecdo Brasileira de Rugby, e atual medalha de bronze nos Jogos
Panamericanos de Toronto) poderia se recuperar de uma lesdo ocorrida nos
Jogos Panamericanos na academia deles, e a Runner divulgaria que ajudou na
recuperagdo da Edna, usando essa associa¢do de imagem mostrando que uma
atleta de ponta foi recuperada por ele.

Para os gestores dessa organizacdo, a rede evoluiu. Um dos motivos desse
crescimento foram fatores externos ao trabalho da organizacao em si, mas sim ligados as
imagens e aos acontecimentos associados a modalidade de Rugby, que passou a fazer
parte novamente das Olimpiadas, e isso vai ocorrer exatamente nos Jogos Olimpicos de

2016, no Brasil. Por ser sede dos jogos, o Brasil garante a vaga da modalidade, o que
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auxiliou a modalidade a receber maior atengdo, maior espaco na midia e maiores
investimentos do Governo Federal comparado com o que recebiam antes de ser anunciado
esse esporte nas olimpiadas. Devido a esse fato, qualquer crescimento dos trabalhos
realizados pelas organizacgdes de rugby e por sua rede, torna-se ainda maior.

Outro fator importante para a evolucédo da rede do S&o Joseé € a forma como a gestao
da Confederacdo Brasileira de Rugby € vista. Essa entidade possui elevados padrfes
administrativos, de governanca e de transparéncia, o que auxilia o trabalho das
organizaces de rugby. Apesar dessa estrutura, o cuidado com o atleta deve ser
melhorado, pois ele é uma peca importante para que toda essa estrutura tenha sucesso.

Para os gestores, 0 atleta e a estrutura adequada para que ele desempenhe seu papel
sdo os responsaveis pela existéncia da rede nesses esportes. Se isso ndo for bem
gerenciado por todos os segmentos da rede como Confederacdo, Federacdo e Clubes, o
atleta ndo desempenhara seu papel e o espetaculo esportivo ficara prejudicado. Sem essa
condicdo, a rede ndo terd motivos para existir, pois sem espetaculos em campo, ndo havera
interesse das organizacdes, que repassam recursos financeiros, ligarem-se ao rugby.

Com base nos fundamentos da evolucdo da rede, adaptados de Zaccarelli et al.
(2008), o S&@o José Rugby atende a seis fundamentos dos sete apresentados para a
realidade das organizacGes esportivas. De acordo com 0s seus gestores, existe uma
fidelizagdo no relacionamento entre as organizac@es da rede para com o S&o José Rugby
e vice-versa. Esse é o primeiro nivel de evolucdo de uma rede. O segundo nivel de
evolucdo da rede estd associado a comunicacao direta dos gestores do Sdo José com 0s
responsaveis principais das organizacdes da rede, e 0s gestores informaram que se
comunicam diretamente com essas pessoas, sem a necessidade de intermediarios. Foi
citado um fato, no qual para fechar a cota de patrocinio e ndo perder o prazo da lei de
incentivo, o diretor conversou diretamente com a responsavel da CCR Nova Dutra,
organizacédo da rede que cobriu a cota que faltava para fechar a lei de incentivo.

Com relacdo aos recursos que conseguem obter na rede para a realizacdo de suas
atividades, que estdo associadas ao nivel trés de evolucéo da rede, os gestores informaram
que o que precisam de recursos eles conseguem através das organizagdes da rede, e caso
ndo os consigam na rede, buscam uma organizagdo que possua esse recurso e a inserem
na rede. Isso se torna importante para o clube porque cada organizacdo da rede é
especializada em um recurso. Porém, algumas organizacdes oferecem 0S mesmos

recursos, como é o caso dos clubes de rugby que oferecem a competicao e os jogadores.
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O Sé&o José Rugby consegue, atualmente, substituir rapidamente uma organizacéo
da rede que ndo esteja atuando de forma favoravel, agilidade essa que atende ao quinto
nivel de evolucdo da rede. Para esses gestores, as organizagdes da rede possuem o nivel
de evolucéo associado ao compartilhamento de riscos e beneficios de um relacionamento,
porém consideram que os clubes assumem um risco maior na parceria, comparado com
0s parceiros patrocinadores, 0s quais assumem riscos até um determinado ponto que ndo
prejudique a sua imagem perante a populagao.

Na pesquisa realizada no site do Sdo José Rugby, foi possivel verificar a histéria do
clube, as marcas das organizacdes que oferecem recursos financeiros para esse esporte, e
as organizagOes publicas que apoiam o trabalho. Também foi possivel verificar as agdes
sociais realizadas pelo clube, seu organograma, as competicdes que disputa e os titulos
conquistados. Essas informacdes embasam e reforcam os dados obtidos na entrevista.

Na entrevista realizada com atletas durante o 1° Encontro Social de Rugby, no
centro de treinamento do clube, foi possivel constatar 0 conhecimento deles sobre as
principais organizacdes que apoiam financeiramente o clube, e também as organizagdes
publicas como Prefeitura, Governo do Estado e Governo Federal, devido as leis de
incentivo. Essas informacgdes alinham-se com a observacdo do campo de treinamento.
Nessa visita, foi possivel constatar a presenca da marca dessas organizagdes expostas nos
alambrados do campo e, principalmente, nos uniformes dos jogadores.

O Quadro 14 diz respeito a Frequéncia de Relacionamento e Nivel de Dependéncia
do Clube Sdo José Rugby e as OrganizacOes de sua Rede, referente as respostas dos
gestores quanto a frequéncia de contatos mensais entre 0 S8o José Rugby e uma
organizacdo de sua rede, assim como o nivel de dependéncia do clube com essa
organizacdo. De acordo com os gestores, o nivel de dependéncia ndo precisa ser
diretamente proporcional a frequéncia de contatos mensais, apesar de isso ocorrer em
alguns casos. O Sdo José pode comunicar-se com uma frequéncia baixa com uma
organizacdo, mas ter um nivel de dependéncia alto dessa mesma organizacdo, ou
acontecer o contrario.

Quadro 14 - Frequéncia de Relacionamento e Nivel de Dependéncia do Clube S&o José
Rugby e as OrganizacOes de sua Rede

Mensal organizacdodel a7

SAO JOSE RUGBY Frequéncia de Comunicagdo Nivel de dependéncia da

Clube Pasteur 16 Vezes 7
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Clube Band Sarens 16 Vezes 7
Clube Poli Rugby 12 Vezes 7
Clube Wallys 12 Vezes 7
Clube Rio Branco 16 Vezes 7
Clube Jacarei 16 Vezes 7
Clube Spac 16 Vezes 7
Clube Curitiba 12 Vezes 7
Clube Desterro 12 Vezes 7
Clube Farrapos 12 Vezes 7
Clube Niteroi 12 Vezes 7
Clube Armstrong Arons 12 Vezes 7
Federacdo Paulista 12 Vezes 7
Confederacgdo Brasileira 12 Vezes 7
Liga de Rugby do Vale 04 Vezes 4
CCR Nova Dutra 08 Vezes 7
Plani Imagem 08 Vezes 4
Med Link 08 Vezes 4
Med Vale 08 Vezes 4
Ortoservice 08 Vezes 4
Alianca Francesa 08 Vezes 2
CNA Escola de Inglés 08 Vezes 2
Academia Runner 08 Vezes 2
Sec. Esporte S. J. Campos 12 Vezes 7
Governo do Estado 04 Vezes 7
UNESP 02 Vezes 2
Outback 08 Vezes 7
Uninove 02 Vezes 1
Colégio Poliedro 05 Vezes 7

Fonte: Elaborado pelo autor

Nessa organizacdo de alto rendimento, é possivel verificar que a comunicagéo é

frequente com as organizacGes da rede. Com os clubes e com as organizacGes que

organizam as competi¢des como Liga, Federagdo e Confederagdo, a comunicagdo é
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semanal. O nivel de dependéncia dessas organizacdes tambeém atingiu o valor maximo
sugerido na pesquisa. Também é possivel verificar uma frequéncia de relacionamento
semanal e um nivel de dependéncia elevada com as organizagdes que realizam repasse
financeiro que sao os patrocinadores (Grupo CCR — CCR Nova Dutra, Outback, Colégio
Poliedro, Plani Imagens) e que oferecem servicos na area de saude (Ortoservice — Pronto
Socorro em Ortopedia , Med Vale — Clinica Médica e Cirdrgica, Med Link — Ambuléncia
e Emergéncias, Plani Imagem — Clinica de Exames de Imagens Médicas, Academia
Runner — Musculacéo e Atividade Fisica).

O Sé&o José Rugby possui um relacionamento com um nivel de dependéncia elevado
com o governo estadual e federal devido & aprovacdo de projetos de leis de incentivo, e
possui um relacionamento frequente e com nivel elevado de dependéncia com o governo
local, representado pela Secretaria de Esportes, segundo 0s gestores, porque ela aprova a
lei de incentivo municipal, e administra os espacos publicos utilizados pelo clube para
trabalhar todas as suas categorias competitivas, assim como o clube representa a cidade
em competigdes nacionais e estaduais.

Na sequéncia, é possivel ver as organizacdes relacionando-se com o Sdo José
Rugby e se relacionando entre si na figura 4, através da topologia da rede. O

relacionamento estd baseado no ponto de vista dos gestores da associacao.
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Figura 4 — Topologia da Rede do Clube Séo José Rugby
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Fonte: Elaborado pelo autor

Esta figura, apresenta uma amostra dos relacionamentos da Associa¢do Projeto
Vida Corrida com as organizacGes de sua rede, e o relacionamento de algumas
organizagOes entre elas, com base no ponto de vista do gestor da organizacao esportiva.
Portanto, estes ndo sdo 0s relacionamentos totais da rede, pois ndo foi realizada uma
pesquisa com as organizacdes da rede para verificar como é o relacionamento delas entre
si. Abaixo segue o quadro 15 com um resumo dos resultados referente as categorias do

Atlas T.I. desenvolvidas no trabalho qualitativo, do qual surgiram esses resultados.

Quadro 15 - Resumo dos Resultados referente a Rede do Clube Sao José Rugby

Sim, possui e a organizagao estd em um
Conhecimento Sobre Rede relacionamento em rede com
organizacg0es diversas

Sim, a rede evoluiu, principalmente apds
Evolucédo da Rede a formalizacgéo do trabalho esportivo apés
a fundagéo da organizacdo com a
obtencdo do CNPJ
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Génese da Rede

Rede emergiu com base no trabalho de
equipes que ja competiam, e se fortaleceu
apos a fundacdo do clube

Sim, a rede é um recurso estratégico para

Rede como Recurso Estratégico a organizacao desenvolver suas

atividades esportivas

Nivel de Evolucdo da Rede — Fidelizacao entre
as organizacoes da rede

Sim, a rede possui esse nivel

Nivel de Evolucdo da Rede — Reducdo de
Intermediarios

Sim, a rede possui esse nivel

Nivel de Evolucdo da Rede — Especializagéo
das Organizacdes da Rede

Sim, a rede possui esse nivel

Nivel de Evolucdo da Rede — Abrangéncia dos
Negocios da Rede

Sim, a rede possui esse nivel

Nivel de Evolucdo da Rede — Agilidade para
Substituir as Organizag¢Oes da Rede

Sim, a rede possui esse nivel

Nivel de Evolugdo da Rede — Inovacéo para
Alinhamento dos Negocios da Rede

N&o, a rede ndo possui esse nivel

Nivel de Evolugdo da Rede —
Compartilhamento de Riscos e Beneficios

Sim, a rede possui esse nivel

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 RESULTADOS INTER REDES

Na analise inter-redes, alguns fatores sdo comuns entre as redes do Instituto Passe
de Méagica, da Associacdo Projeto Vida Corrida e a do Clube Sdo José Rugby, e alguns
fatores sdo especificos de cada uma delas. Todos os gestores das trés organizacoes
apresentaram conhecimento sobre os conceitos de redes e como funcionam o0s
relacionamentos entre as organizagdes. Porém, o conhecimento desses gestores nao
surgiu da mesma forma, mas sim de acordo com a realidade da atividade esportiva
desenvolvida pela organizacao, e pela historia do trabalho que desenvolvem.

Na organizacdo de esporte educacional Instituto Passe de Méagica e na organizacao
de esporte de participagdo Associacdo Projeto Vida Corrida, o conhecimento sobre redes
surgiu pelo fato dessas organizagdes participarem de um sistema de rede especifico e bem
definido que é a REMS (Rede do Esporte pela Mudanca Social). A REMS é uma rede
com administragao propria, e essa administracdo é formada por representantes de algumas
organizagOes que pertencem a ela, como é o caso do Instituto.

A organizacéo de alto rendimento S&o José Rugby tem conhecimento sobre redes,
pelo fato de trabalharem com esporte de competicdo. O esporte funciona desde sua origem

em rede, pois um adversario se relaciona com o outro de forma cooperativa, inicialmente,
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para que possam competir. I1Sso ocorre no esporte porque uma equipe nao pode competir
sozinha, pois sem adversario ndo existira competicdo. Esses competidores cooperam no
sentido de estruturarem as competi¢des. Esse conceito fica evidente na fala do diretor de
esportes do Sdo José Rugby: [...] temos que levar em consideracdo que o esporte é um
fendmeno social e, portanto, ou a rede precede o esporte ou o esporte precede a rede.

Esse ¢ um fator que ndo condiciona o trabalho do esporte de participacdo e do
esporte educacional. Essas manifestacOes esportivas ndo dependem de uma equipe
adversaria como condicdo necessaria para que suas atividades esportivas ocorram. Dessa
forma, para o Instituto Passe de Magica os seus relacionamentos em rede se iniciaram
quando o Instituto foi fundado e suas atividades se iniciaram, porém o coordenador
acredita que a Magic Paula ja possuia relacionamentos pessoais que o impulsionaram.

No caso da Associacdo Projeto Vida Corrida, os relacionamentos em rede
iniciaram-se quando o Projeto comecgou, em 1999, antes da fundacdo da Associacdo em
2011. Nesse caso, existiam algumas relagdes em rede dos participantes do projeto com
algumas organizacdes de forma simples, como a associagéo de bairro do Capdo Redondo
e aadministracao publica, que cedeu o Parque Santo Dias para a realizacdo das atividades.
Um fator comum a essas trés organizagdes é que os seus relacionamentos em rede com
organizacOes que realizam repasse de recursos financeiros e estruturais, ja existiam, mas
comecaram a aumentar em quantidade quando as organizagbes foram fundadas,
formalizando seus trabalhos por meio de uma personalidade juridica.

Com relacdo ao fato da rede ser um recurso estratégico, 0s gestores das trés
organizagOes esportivas reconheceram que ela os auxilia estrategicamente para
enfrentarem as dificuldades diérias. A consciéncia sobre os conceitos de rede, e sobre o
seu funcionamento, os auxilia na forma de utiliza-las efetivamente na busca pela
sobrevivéncia da organizacdo. ApOs a entrevista, de acordo com o0s gestores, 0
conhecimento deles sobre redes sé se fortaleceu, pois eles ja o conheciam.

As organizagOes esportivas utilizadas neste estudo recebem recursos materiais,
financeiros, estruturais e humanos de suas redes. Alguns desses recursos sao semelhantes
entre essas organizagles, mas outros sdo especificos devido a realidade do trabalho
desenvolvido por elas. Os recursos que as organizacgoes recebem de suas redes, e que
podem ser considerados semelhantes séo: visibilidade fornecida a organizacao parceira,
associando a imagem dessa organizacdo ao trabalho desenvolvido pela organizagéo
esportiva; conhecimento; informagdo; indicagdes que as organizagdes da rede fazem da

credibilidade do trabalho das organizagOes esportivas para outras organizagoes que néo
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sdo da rede; transporte; alimentacdo; espaco fisico para a realizacdo das suas atividades
esportivas.

Os recursos que a organizagdo de esporte educacional Instituto Passe de Magica
recebe da rede, e que é especifico a ela sdo: alunos para a realizacdo das atividades
esportivas; sede administrativa; metodologia de trabalho. A organizacdo de esporte de
participagdo Associacdo Projeto Vida Corrida, recebe recursos especificos a sua
realidade: material esportivo doado por corredores e empresas de corrida para serem
vendidos em um bazar no qual a renda sera revertida para a organizacao; inscri¢cbes em
eventos de corrida para que os alunos do projeto possam participar de forma gratuita;
atendimentos especializados na &rea da sade como clinica de fisioterapia, clinica médica,
clinica nutricional e academia de musculacéo.

A organizacao de alto rendimento Sdo José Rugby recebe recursos especificos de
sua rede: atendimentos na area de saude de empresa que realiza exames de imagens nos
atletas, clinica médica para tratamento e cirurgia de atletas, clinica de fisioterapia,
academia e empresa de ambulancia que cede o veiculo para 0s eventos esportivos; clubes
adversarios para os jogos; arbitros para a organizacao dos jogos; atletas de outros clubes
para comporem as equipes de base adulta do Sdo José Rugby; centro de treinamento.
Apesar dos recursos ligados a prestacdo de servicos na area de salde como fisioterapia,
academia e atendimento médico serem semelhantes aos recursos que a Associacdo
Projeto Vida Corrida recebe de sua rede, a intensidade de utilizacdo desses recursos, a
quantidade de recursos doados, e o valor financeiro desse apoio, € maior na rede do Sédo
José Rugby devido a intensidade do trabalho esportivo desenvolvido por essa
organizacéo, principalmente por ser de alto rendimento.

Com relacdo aos recursos que as organizagOes esportivas oferecem para as
organizacgOes de sua rede, alguns sdo semelhantes e outros sao especificos da realidade da
organizacao. Os recursos semelhantes sdo: espaco publicitario em seus uniformes; midias
sociais; banners no local de atuacdo das organizacOes esportivas e nos eventos que
realizam e participam; imagem de um trabalho sério e de credibilidade para o seu publico
e, consequentemente, para o publico consumidor da organizagéo parceira.

Essas organizagdes esportivas oferecem resultados expressivos dentro da realidade
esportiva em que atuam e, para cada tipo de organizacao, o resultado expressivo possui
um significado e uma forma especifica de ser avaliado. Para o Instituto Passe de Magica
o0 resultado expressivo € medido através da credibilidade do trabalho realizado com

criangas e adolescentes em situacéo de vulnerabilidade social. Isso € avaliado com base
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no comportamento do aluno que recebe a acdo do instituo, e na quantidade de alunos
atendidos.

Para a Associacdo Projeto Vida Corrida, o resultado expressivo estd associado a
quantidade de pessoas atendidas em um bairro no qual a violéncia é considerada alta e,
mesmo assim, essa organizacdo consegue mobilizar pessoas para praticarem corrida. Para
0 Sdo José Rugby o resultado expressivo ¢ medido pelos titulos obtidos, pelas
classificagOes das equipes nas competicOes estaduais e nacionais, pelas convocagdes de
jogadores para a selecdo brasileira, e pela quantidade de acdes sociais realizadas na
cidade. S&o esses resultados que essas organizacGes oferecem as organizacdes de sua
rede, para que estes associem a sua imagem.

A organizacdo Instituto Passe de Mégica e 0 Sdo José Rugby oferecem em comum
entre si para as organizacOes de sua rede, cursos para capacitacdo de novos professores.
O Instituto Passe de Magica e a Associacao Projeto Vida Corrida oferecem, em comum,
para as organizagdes de sua rede, a imagem de suas presidentes, no caso a Magic Paula e
a Neide Santos, respectivamente. A imagem da Magic Paula possui um impacto para a
rede do Instituto Passe de Mégica devido a sua histéria como atleta e suas conquistas nas
competicdes de que participou. A Neide Santos, da Associacdo Projeto Vida Corrida ja
apareceu em programas de TV e canais de palestras na internet, e a sua imagem esta
associada a superacgdo por ter vivido e ainda viver no bairro carente onde desenvolve o
projeto Vida Corrida, como forma de modificar a realidade do bairro por ter perdido seu
marido e filho assassinados naquele local.

Com relacdo aos recursos especificos que cada organizagdo repassa para a sua rede,
o Instituto Passe de Magica oferece palestras para um publico diverso e o trabalho com
criancas em vulnerabilidade social através de atividades esportivas. A Associacdo Projeto
Vida Corrida oferece em especifico para a sua rede o trabalho social com as mulheres da
comunidade Capdo Redondo através da corrida de rua. O Sao José Rugby oferece em
especifico para as organizacGes de sua rede a imagem na TV, radio e jornal; jogadores
para outros clubes; o préprio clube como adversario; espaco em sua sede para a realizacao
de eventos; atletas de selecéo brasileira.

Essa inser¢do na TV, radio e jornal, assim como a emocéo dos titulos conquistados
oferecem para 0 Sao José maiores possibilidades de atracdo de outras organizacfes para
a sua rede, em especial aquelas organizagdes que repassam recursos financeiros em troca
de publicidade. Essa publicidade aparece nessas midias de forma indireta, nos uniformes

dos jogadores.
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Para as trés organizacdes estudadas, de acordo com seus gestores, as suas redes
evoluiram. Essa evolugéo é importante para que a rede se torne um recurso estratégico
eficaz para o desenvolvimento das atividades esportivas dessas organizagdes. Um ponto
em comum para a evolucao da rede das trés organizacdes é a qualidade juntamente com
a credibilidade do trabalho realizado por elas. Essa imagem de um trabalho sério que
essas organizagOes transmitem para as outras organizacOes da rede, e para a sociedade de
forma geral, favorece a evolucdo da rede.

Mesmo assim, cada organizagdo possui seus motivos especificos que influenciaram
na evolucdo de suas redes, e que foram diferentes para cada organizacdo. No Séo José
Rugby, a evolugdo da rede, além de depender das atividades internas do clube, também
esta associada com a gestdo da modalidade de rugby, de forma geral, pela Confederagédo
Brasileira, e com 0 momento olimpico que a modalidade estd vivendo, retornando aos
Jogos Olimpicos no Brasil.

Os motivos especificos da evolucdo da rede do Instituto Passe de Mégica esta
associado com a imagem da Magic Paula, e com a qualidade do comportamento
apresentado pelos alunos, enquanto estdo participando das atividades da organizacao,
comparado com seu comportamento quando ndo estdo passando por essa intervencao.
Uma acdo que essa organizacdo realiza para a evolucdo de sua rede, que as outras
organizacg0es estudadas ndo apresentaram, foi o fato de que, mesmo em alguns momentos,
qguando um fornecedor oferece preco melhor em algum material esportivo, o Instituto
Passe de Magica opta por diversificar a aquisicdo desses materiais com mais de um
fornecedor, mesmo se o valor econémico ndo for barato. Isso est4 evidente na fala da

supervisora:

[...] a gente sempre trabalhava com as mesmas empresas, e quando a gente
pedia orgamento, a gente pedia na empresa que a gente sempre trabalhava e
também de outras empresas, e com isso toda vez a gente pedia orcamento e
ndo fechava com as empresas, mas sempre com uma s9, isso atrapalha de certa
forma, e ai a gente comecou a tentar fechar ndo s6 com uma empresa, mas sim
com duas ou trés, por exemplo, um projeto a gente fecha com uma empresa e
outro projeto a gente fecha com outra empresa. Ai, a0 mesmo tempo em que
essas empresas nos cobram sobre os orgamentos que a gente poderia ter
fechado com eles, nds dizemos, poxa ndo deu, e a gente articula dessa forma.
Isso atrapalha no sentido de que seria muito legal no sentido financeiro se a
gente fechasse sempre com 0 mesmo para que pudéssemos ter mais descontos
e assim a gente conseguiria mais recursos, mas ao mesmo tempo fazer essa
troca de empresas ajuda para uma provavel evolucdo da rede, e ai a gente
conhece mais gente pra comparar.
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A Associacdo Projeto Vida Corrida possui motivos especificos para a evolugéo de
sua rede e que esté associado & emocao. Para seus gestores é a emogdo de amor existente
no Projeto que faz a rede evoluir. Essa emocdo fica evidente, também, nas duas visitas
realizadas no local de aula, no qual foi possivel verificar o envolvimento direto da
presidente e vice-presidente, juntamente com os professores, desenvolvendo atividades
com os alunos.

Essa emocédo também pOde ser observada nas outras organizagdes durante as visitas,
mas nenhum gestor deixou isso de forma evidente na entrevista como ocorreu com 0S
dois gestores da Associacao Projeto Vida Corrida, apesar de todos falarem do trabalho de
suas organizagOes com entusiasmo. Essa organizacéo é menor em termos de espago para
realizar o trabalho, se comparada com as outras, pois utiliza a quadra do Parque Santo
Dias para atividades de aquecimento e orientacdo, as trilhas na mata do parque e as ruas
do bairro Capdo Redondo.

Com relacdo aos aspectos que atrapalham na evolucdo de suas redes, as trés
organizac@es informaram que o oposto do que auxilia na evolucao é o que atrapalha essa
evolucdo. Para as trés organizac6es a falta de credibilidade decorrente do fato de prometer
entregar um trabalho e realizar outro, € o grande problema para a evolucédo da rede. Esses
aspectos surgem nas trés organizacdes, mas sao evidentes no Instituto Passe de Magica e
na Associacdo Projeto Vida Corrida.

No Séo José Rughby ficou evidente o problema da gestao ineficaz como motivo que
prejudica a evolucdo da rede, principalmente com relacdo a fatores de gestdo interna da
Confederagdo Brasileira de Rugby. Para o diretor de esportes do Sdo José Rugby, a
Confederagdo Brasileira de Rugby é o maior ator da rede e com isso sd0 0s maiores
responsaveis pela imagem desse esporte e pelo seu desenvolvimento na pratica em nivel
nacional, finalizando com a gestéo ineficaz do clube.

Sobre os niveis de evolugdo que se encontram as redes das trés organizacGes
estudadas, fica evidente que elas possuem 0s mesmos niveis de evolugdo, em seis dos sete
niveis avaliados. Com relacdo ao nivel agilidade na substituicdo das organizac6es da rede,
a intensidade desse nivel se alterna entre elas. Essa alternancia ocorre porque o Sao José
Rugby informou que existe tal agilidade para substituir qualquer organizacéo da rede. O
Instituto Passe de Magica e a Associagdo Projeto Vida Corrida, apesar de conseguirem
substituir uma organizacdo da rede com agilidade, apresentaram dificuldades em

substituir as organizacOes que fazem o repasse financeiro.
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De acordo com os gestores, essa dificuldade ocorre pelo fato de nédo existir a
presenca da midia TV, radio e Jornal, tal como existe para as organizagdes de alto
rendimento. Esse tipo de midia, segundo eles, fornece uma atratividade as organizagées
que repassam recursos financeiros, porque, na sua maioria, elas necessitam de
publicidade. Outro fator negativo é que as organizacdes se interessam por esportes de alto
rendimento devido ao fato da emocé&o e os resultados serem evidentes, como ocorre com
os titulos em campeonatos. Para eles, ndo é qualquer organizagdo que se interessa por
trabalhos sociais. O Instituto Passe de Magica ainda apresenta a dificuldade de
substituicdo de forma agil de organizacGes que cedem 0 espaco para a realizacdo das
atividades e as que cedem as criangas, como € o caso do CCA.

Nenhuma das trés organizacdes estudadas apresentou a existéncia do nivel de
evolucdo associado a Inovacdo para o Alinhamento dos Negdcios da Rede. Mas as trés
organizagbes apresentam a existéncia do nivel de evolucdo denominado
Compartilhamento de Investimentos, Beneficios e Riscos. Estes dois niveis estdo nos
niveis de Zaccarelli et al (2008) referente a rede com governanca efetiva. Para os gestores,
esse compartilhamento de risco segue, também, até o momento que a imagem da
organizacdo da rede ndo fique rebaixada devido ao seu apoio a organizacdo esportiva.

Abaixo seguem os resumos das anélises inter-redes, referente ao conhecimento de
rede, evolucdo, génese e niveis de evolucdo no quadro 16. No quadro 17 estdo expostos
0S recursos que as organizagdes recebem da sua rede e no quadro 18 um resumo dos

recursos que as organizacGes oferecem para a rede.

Quadro 16 - Resumo dos Resultados da Analise Inter-redes

Instituto Passe de | Associacao Clube Séo
Magica Projeto Vida | José Rugby
Corrida
Sim Sim Sim
Possui Conhecimento Sobre Rede
Sim Sim Sim
A Rede Evouliu
Rede emergiu | Rede emergiu | Rede
quando o instituto | com base no | emergiu
foi fundado, ndo | trabalno  de | com base no
existia  trabalho | corrida que ja | trabalho de
Génese da Rede anterior existia na | equipes que
comunidade, | ja
e se | competiam,
fortaleceu e se
apos a | fortaleceu
apos a
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fundacdo da
organizagéo

fundacdo do
clube

Sim Sim Sim
A Rede é um Recurso Estratégico
Possui o Nivel de Evolucéo da Rede — Sim Sim Sim
Fidelizacdo entre as organizacdes da rede
Possui o Nivel de Evolucéo da Rede — Sim Sim Sim
Reducéo de Intermediérios
Possui o Nivel de Evolucéo da Rede — Sim Sim Sim
Especializagdo das Organizac¢des da Rede
Possui o Nivel de Evolucéo da Rede — Sim Sim Sim
Abrangéncia dos Negocios da Rede
Possui o Nivel de Evolucéo da Rede — Sim Sim Sim
Agilidade para Substituir as
OrganizacOes da Rede
Possui Nivel de Evolucdo da Rede — Sim Sim Sim
Inovacédo para Alinhamento dos Negocios
da Rede
Possui Nivel de Evolucdo da Rede — Sim Sim Sim
Compartilhamento de Riscos e
Beneficios

Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 17 - Resumo dos Recursos recebidos da Rede
Instituto Passe de | Associacao Clube Sao
Magica Projeto Vida | José Rugby
Corrida

Recursos materiais, Sim Sim Sim
Recursos financeiros Sim Sim Sim
Recursos estruturais Sim Sim Sim
Recursos humanos Sim Sim Sim
Visibilidade Sim Sim Sim
Conhecimento, informacéo e indicacfes Sim Sim Sim
Transporte e alimentagéo Sim Sim Sim
Espaco fisico para as atividades Sim Sim Sim
Alunos Sim Né&o Né&o
Método de Trabalho Sim Né&o Né&o
Material doado para venda e arrecadagéo Né&o Sim Né&o
de verba
Inscri¢Oes para eventos Esportivos Nao Sim Nao
Atendimento Médico Né&o Sim Sim
Atendimento de fisioterapia Né&o Sim Sim




Atendimento nutricional Néo Sim Sim
Cirurgia Né&o Né&o Né&o
Exames de Imagens Clinicas Néo Néo Néo
Academia de Musculacdo Néo Sim Sim
Atleta Né&o Né&o Sim
Entidades Adversérias Né&o Né&o Sim
Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 18 - Resumo dos Recursos oferecidos para a Rede
Instituto Passe | Associacdo Clube Séao
de Magica Projeto Vida | José Rugby
Corrida
Espaco publicitario em uniformes e no local Sim Sim Sim
de atuacdo
Midias Sociais Sim Sim Sim
Tv, Radio e Jornal N&o Nao Sim
Credibilidade
Resultados Expressivos dentro do tipo de
esporte que desenvolve
Cursos para capacitacdo de novos professores Sim Nao Sim
Imagem das Presidentes Sim Sim Néo
Palestras Sim Nao N&o
Atletas N&o Nao Sim

Fonte: Elaborado pelo autor

5 DISCUSSAO

A discussdo dos resultados segue a ordem do referencial tedrico, assim como a

estrutura do instrumento de coleta de dados. Inicialmente, no subtopico 5.1, é discutido o

conhecimento dos gestores sobre redes, o fato das organizagdes se configurarem em redes

interorganizacionais, e seus relacionamentos. Na sequéncia, vem o subtopico 5.2,

referente a génese da rede. Nessa parte da discussdo, é analisada a génese da rede da

organizagdo, procurando saber se ela emergiu de forma espontanea ou planejada. E

analisada, também, a génese da rede com relacdo a0 momento em que a organizagédo

esportiva estruturou sua rede de forma estratégica, devido ao contexto do ambiente.

No subtopico 5.3, € apresentada a visao que 0s gestores possuem sobre a rede como

um recurso estratégico para a sua organizagdo. No subtdpico 5.4, a discussao é referente
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a evolucéo da rede e ao nivel de evolugcdo em que ela se encontra. A discussao € baseada
nos resultados das analises inter-redes e intra-redes alternada e aleatoriamente, nédo
seguindo a logica da apresentacdo dos resultados, que se iniciou com organizacdo
esportiva educacional, seguindo para organizagdo esportiva de participacdo, organizagdo

esportiva de alto rendimento e anélise inter-redes

5.1 CONHECIMENTO, CONCEITOS, E RELACIONAMENTOS EM REDE

Observando os resultados da pesquisa com base nos conceitos de redes, pode-se
afirmar que as trés organizacOes esportivas analisadas possuem relacionamentos em rede.
Isso esta alinhado com as afirmac@es de Castells (1999) e Granovetter (1985) de que 0s
individuos e as organizacgdes estdo inseridos em redes, e ndo sdo seres isolados. Esse
resultado estd de acordo com a proposicdo desta pesquisa, de que as organizagBes
estudadas se configuravam em sistemas de redes.

As organizacgdes pertencentes as redes do Instituto Passe de Mégica, da Associacao
Projeto Vida Corrida e do Clube S&o José Rugby configuram-se como atores que estao
interconectados com as organizagOes esportivas e alguns entre si com base na visdo dos
gestores entrevistados, fato esse que esta de acordo com alguns resultados apresentados
nos estudos de diversos autores (Castells, 1999, Balestrin & Vargas, 2004, Marteleto &
Silva, 2004, Tonelli, Brito & Zambalde, 2011, Silva, Matheus, Parreiras & Parreiras,
2006).

As organizagdes estudadas participam de redes para suprir suas necessidades e
ampliar seu ambiente de atuacdo como informaram os gestores, alinhando-se com o0s
pensamentos de Thibault e Harvey (1997), Provan, Isett e Milward (2004), Hennart e
Zeng (2005). Os relacionamentos sdo com organizagOes de diversos segmentos como
organizac@es privadas, publicas, outras organizagdes esportivas e organizacdes sem fins
lucrativos de outras areas, cuja diversidade converge para os resultados que Gulati (1998),
Gulati, Nohria e Zahher (2000), Tracey e Clark (2003) apresentam em suas pesquisas,
demonstrando que a relacdo com organizagdes diversas é uma estratégia para alcancar
uma gama de recursos.

Os gestores dessas organizacOes esportivas afirmaram que suas redes Ihes fornecem
recursos materiais e imateriais. Um exemplo disso € a participagdo da Associacao Projeto

Vida Corrida e do Instituto Passe de Méagica na REMS (Rede do Esporte Pela Mudanca



108

Social), os quais relatam que o relacionamento com as organizacdes da REMS e com a
propria diretoria da desta, Ihes trouxe informagdes e conhecimentos sobre como captarem
recursos. Dessa relagdo, surgiram contatos com outras organizagfes financiadoras de
projetos esportivos.

Sdo esses recursos que oferecem condicbes para o desenvolvimento do esporte
perante situacdes adversas. O principal recurso recebido por essas organizacOes
esportivas sdo os financeiros, resultados similares com os que sdo apresentados nos
estudos de Pieters, Knoben e Powels (2012), Mesquita, Landin, Collares e Luna (2008),
Babiak (2007), Keast, Mandell, Brown e Woolcock (2004), Berret e Slack (1999), Thibalt
e Harvey (1997), Wassernan e Faust (1994), Thibault, Slack e Hinings (1993). Esses
gestores também evidenciaram que a rede da sua organizacgdo influencia nas suas decisdes
frente a organizacdo esportivo, e no desempenho desta frente ao ambiente em que atuam,
alinhando-se com as afirmacGes de Granovetter (1985), Castells (1999, 2000), Babiak
(2007) e Vale e Guimaraes (2010a), sobre a influéncia que as redes exercem nas decisoes
dos individuos.

Um exemplo da interferéncia da rede na decisdo dos gestores das organizacbes
esportivas pode ser observado na explicacdo da supervisora do Instituto Passe de Magica,
expondo que a rede da REMS (organizagdo que administra uma rede de organizacOes
educacionais e de participacdo) informou-a sobre materiais esportivos e empresas que
confeccionam uniformes, com as quais fechou contrato ap0s essa indicacdo que, segundo
ela, protegeu-a de perder tempo, dinheiro e qualidade no produto. Ela informou, ainda,
que consulta as organizacGes de sua rede sobre informacGes, a partir das quais tomara
decisbes, assim como Granovetter (2005) apresentou em seus estudos referentes aos
chefes de empresas em Boston, que preferem receber informacdes sobre novos
funcionarios que devem contratar, através de conversas informais em sua rede de contatos
que conhecem esses funcionarios, ao inves de buscar informagdes em papéis formalmente
preenchidos com informacdes sobre essas pessoas.

Esse conhecimento desenvolvido na rede, somado a confianga entre as
organizagOes, denominam o capital social da rede. As organizac¢des que trabalham com
esporte educacional e de participacdo que estdo associadas ao Instituto Passe de Méagica
e a Associacdo Projeto Vida Corrida através da REMS, estédo desenvolvendo um cadastro
de empresas de materiais esportivos com as quais elas ja se relacionaram. Para a
supervisora do Instituto isso esta se tornando um recurso importante para as organizacoes

da rede, chegando a ser, por vezes, mais importante do que recursos financeiros, resultado
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esse que se assemelha aos encontrados por Kaufman (2012), Marteleto e Silva (2004),
Bourdieu (1998), Granovetter (2005) em seus estudos sobre o capital social da rede.

No quadro de frequéncia de comunicagdo e nivel de dependéncia que as
organizagcOes possuem, é possivel visualizar a existéncia de lacos fortes baseados nas
relacdes intensas e frequentes, e nas relacdes de nivel alto de dependéncia, sendo também
possivel verificar as relacfes de lagos fracos que, apesar de ndo serem frequentes, podem
auxiliar as organizacodes a realizarem pontes com outras organiza¢Ges com que elas ainda
ndo se relacionam. Dessa forma, estardo utilizando os conceitos de buraco estrutural de
Burt (1992), e os conceitos de lacos fracos e fortes de Granovetter (1973).

Os relacionamentos de lagos fracos que as organizagdes esportivas possuem, devem
ser mantidos e alimentados. Mesmo ndo sendo intensos, fortes, e com um nivel elevado
de dependéncia, devem ser considerados para a evolugdo de sua rede e a sobrevivéncia
das organizacg0es, caso contrario, elas podem falir, como deixaram evidente os resultados
dos estudos de Vale e Guimarées (2010a, 2010b) sobre empreendedores de empresas que
faliram por manter apenas relac6es de lacos fortes. Para Pieters, Knoben e Powels (2012),
esses lacos devem ser mantidos com todas as organizagdes da rede, mas, principalmente,
com patrocinadores que, se ainda ndo se tornaram relac6es de lacos fortes, podem vir a
tornar-se, como ocorreu com a Nike no Instituto Passe de Magica e na Associacdo Projeto
Vida Corrida.

Algumas das relacdes de lacos fortes se fidelizaram ao longo do tempo de trabalho
juntos, como ocorreu com o Instituto Passe de Magica com o CCA (Centro de
Atendimento da Crianca e Adolescente), a Secretaria de Esportes de Piracicaba, a REMS,
o0 IBK, e com a Nike; a Associacdo Projeto Vida Corrida com a Nike, o escritorio de
Arquitetura, a Associacdo de Moradores e a Gatorade; o Clube Sdo José Rugby com a
CCR Nova Dutra, os clubes de rugby, a federacédo e a confederacao.

Observando as relacdes da rede de organizacdes através do software VOSVIEWER,
é possivel verificar diades (relacdo entre duas organizac@es) e triades (relagdes entre trés
organizagdes). Porém, essas ndo podem ser consideradas a totalidade das relagdes da rede,
pois este estudo foi realizado com base na visdo dos gestores das organizagdes esportivas
sobre suas redes, o que faz da organizacgdo esportiva ser central na topologia apresentada,
devido ao que eles conhecem sobre os relacionamentos das outras organizacfes da rede
entre si. Partindo da visdo dos gestores, existem relagdes fortes e fracas, densas e nédo
densas, frequentes ou raras, emocionais e por utilidade da organizacdo esportiva com as

outras organizagOes da rede, o que reforga os conceitos de Granovetter (1973), Nelson
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(1984), Martins (2009) e De Oliveira (2011), com relacdo aos tipos de relacionamentos
possiveis em uma rede.

O Clube Séao José Rughby, por estar no esporte de alto rendimento, possui um nivel
de dependéncia elevado para que a sua atividade esportiva ocorra, que sdo os clubes, as
federacdes, ligas e confederacOes, fator esse que o Instituto Passe de Magica e a
Associacao Projeto Vida Corrida ndo possuem para realizarem suas atividades esportivas.
Essas organizagdes que ndo sdo de competicdo também conseguem ser menos
dependentes da organizacdo publica para desenvolver as suas atividades. O Sao José
Rugby por exemplo precisa do governo municipal para competir, para ter uma sede e
receber competicBes na sua cidade. Ele também precisa do governo estadual e federal
para a aprovacgdo de projetos de leis de incentivo, pois a verba do esporte de alto
rendimento comparando com as organizacdes educacional e de participacdo é elevada
devido a custos com viagens, alimentacdo, arbitragens, jogadores dentre outros, apesar
das outras organizagdes tambeém terem acesso a essas leis. A rede da organizagdo de alto
rendimento, como pode ser observada na topologia possui uma quantidade maior de

organizagfes comparada com as outras estudadas.

5.2 GENESE DA REDE

As redes das organizacGes esportivas analisadas emergiram de formas diferentes,
mas com alguns motivos em comum e outros diferentes devido a realidade do trabalho
esportivo realizado por elas. De acordo com 0s gestores entrevistados, a rede de sua
organizacdo emergiu de forma espontanea, principalmente devido a necessidades
financeiras e estruturais, assim como apresentam os resultados de pesquisas de alguns
autores (Oliver, 1990, Thibault & Harvey, 1997, Thibault, Frisby & Kikulis, 1999,
Provan, Isett & Milward, 2004, Todeva & Knoke, 2005, Babiak, 2007, Zaccarelli et al.
2008, Provan & Kenis, 2011).

A rede da Associacdo Projeto Vida Corrida emergiu espontaneamente porgue ja
existia o projeto Vida Corrida anteriormente a fundagcdo da Associacdo. Algumas
empresas conheceram o projeto social de corrida para mulheres no bairro Capao Redondo
através de outras organizagoes, e passaram e apoia-lo com algum tipo de recurso material
ou financeiro, por interesse em se envolverem em uma causa social. Essa rede foi

ampliada e dinamizada ap6s a formalizacdo do projeto através da fundacdo da associacao.
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O Clube Séo José Rugby possuia equipes de rugby na cidade de S&o José dos
Campos participando de competicOes antes da fundagdo do clube, e com isso existiam
relacionamentos com os clubes adversarios, pois é essencial para a existéncia do esporte
competitivo essa cooperacdo entre adversarios, e com o poder publico local. Essa rede do
clube foi ampliada apds a formalizacdo do trabalho esportivo através da sua fundacéo.
Com essa formalizacdo, o rugby de Sdo José dos Campos passou a ter novas
possibilidades de relacionamentos. Essa combinacgdo de cooperagdo e competigéo entre
as organizacdes se alinha com os pensamentos de Gulati (1998), Gulati, Nohria e Zaheer
(2000), Tracey e Clark (2003), sobre o equilibrio entre esses dois fatores por parte das
organizacdes para concorrerem no mercado de forma estratégica.

No caso do Instituto Passe de Magica, a sua rede emergiu quando ele foi fundado,
pois ndo existia trabalho anterior a sua fundacdo como ocorreu com as outras duas
organizag0es estudadas. Mas, mesmo nesse caso, ndo é possivel afirmar com total clareza
que a rede tenha comegado nesse momento. O Coordenador do instituto informou que
pelo fato da Magic Paula, fundadora e presidente do instituto, ser uma atleta reconhecida
nacional e internacionalmente, proporcionou a ela contatos com pessoas que
influenciaram nas atividades do instituto, mesmo antes do inicio das aulas de basquete. A
influéncia dos relacionamentos pessoais na formacao de redes interorganizacionais como
ocorreu nas trés organizacdes, esta alinhado com os pensamentos de Babiak (2007) Hutt,
Stafford, Walker e Reingen (2000), Gulati (1998) e Granovetter (1973) de que uma rede
interorganizacional pode surgir de forma antecipada através dos contatos intimos de
pessoas envolvidas nas organizacOes parceiras, porque ja existe uma relacao de confianca

entre esses individuos.

5.3 REDE COMO RECURSO ESTRATEGICO

Os gestores entrevistados evidenciaram que as redes sdo um recurso estratégico que
auxilia na sobrevivéncia de suas organizac6es esportivas, principalmente devido a fatores
econémicos. Este resultado converge com os estudos de Balestrin, VVerschoore e Junior
(2010), Quatman e Chelladurai (2008), Zaccarelli et al. (2008), Arya e Lin (2007), Todeva
e Knoke (2005), Balestrim e Vargas (2004), Tracey e Clark (2003), Gulati, Nohria e
Zahher (2000), Thibault, Frisby e Kikulus (1999), Berrett e Slack (1999) e Castells
(1999), Gulati (1998), Thibault e Harvey (1997), Thibault, Slack e Hinings (1993),
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Granovetter (2005). A resposta da presidente da Associacdo Projeto Vida Corrida,
evidencia essa visdo dos gestores, afirmando que a rede fortalece as organizagdes, para
que elas ndo dependam apenas do governo para que possam sobreviver. No quadro de
frequéncia de relacionamento e do nivel de dependéncia das organizacfes da rede, €
possivel verificar que existe uma quantidade de organizacbes da rede que apoiam as
organizacdes esportivas de uma forma eficaz, caso contrario o trabalho prestado por elas
nao ocorreria.

Esses relacionamentos surgem da interdependéncia entre essas organizacdes na
busca de recursos. No caso do Instituto Passe de Magica e da Associacdo Projeto Vida
Corrida essa interdependéncia fica evidente com relacdo as empresas privadas que
fornecem recursos financeiros, e & REMS que fornece conhecimento e informagdo. O
mesmo ocorre com o Clube Séo José Rugby e sua relagdo com as empresas privadas e
com os clubes, federacGes e confederacdo, com informacdes e conhecimento para
estruturarem suas atividades.

Outro exemplo de interpendéncia pode ser observado na relacédo entre o Instituto
Passe de Magica e 0 CCA (Centro de Atendimento de Criancas e Adolescentes), ambos
necessitam um do outro por motivos diferentes. O instituto necessita do CCA porque esse
oferece as criangas para serem atendidas; monitores para auxiliar os professores do
instituto nas atividades esportivas; local para as atividades esportivas em alguns ndcleos;
almoco para os professores do instituto. Em contrapartida, o CCA precisa do instituto
para o desenvolvimento das atividades esportivas, de cunho educacional com professores
formados e especializados, o que auxilia na melhoria da qualidade do comportamento dos
alunos para as outras atividades desenvolvidas pelo CCA. Essa relacdo de
interdependéncia surge nos estudos de Gulati (1998), Gulati, Nohria e Zahher (2000),
Tracey e Clark (2003) sobre 0s motivos que atraem uma organizacao a outra.

As empresas que investem recursos financeiros no esporte, e que possuem suas
marcas vinculadas ao trabalho dessas organizagdes, estdo em uma relacdo de
interdependéncia. Para os gestores do Instituto e da Associacdo, empresas de marcas
reconhecidas que se associam a uma organizacdo esportiva, como ocorre com a Nike,
apoiando causas sociais, transmitem aos seus consumidores a imagem de credibilidade
do trabalho dessas duas organizacgdes esportivas, e 0s valores do esporte. Essa associacdo
da marca da Nike a esses projetos esportivos, também pode atrair novas empresas para

apoiarem esses projetos. 1sso ocorreu com o projeto Vida Corrida, que com a presenca da
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Nike narede e a credibilidade do projeto, a Gatorade foi uma empresa que passou a apoiar
0 projeto.

As redes surgiram como recurso estratégico eficaz para essas organizaces,
ajudando-as desde o inicio dos trabalhos esportivos, mas se tornou um recurso estratégico
consciente para 0s gestores quando as organizagdes foram fundadas e o trabalho foi
formalizado. Com essa formalizacdo os recursos recebidos das organizagdes que ja
estavam na rede aumentaram, e também surgiram novas organizagdes. As organizagdes
foram fundadas devido a realidade do ambiente que atuam, pois depender do poder
publico ou de algumas doac6es ndo era suficiente para que elas prestassem seus servicos
como afirmaram os gestores.

Esse pensamento estratégico dos responsaveis pelas organizagdes, de formalizarem
seus trabalhos através da fundacdo das organizac6es, alinha-se com os estudos de Castells
(1999), Balestrim e Vargas (2004), Balestrin, Verchoore e Junior (2010), Gulati (1998),
Babiak (2007), Zaccarelli et al. (2008) sobre a formacdo de estratégias para alcancar
objetivos. A fundacdo da organizacgdo esportiva fortaleceu a identidade da atividade
esportiva que ja existia, como é o caso do rugby de Sao José dos Campos, do projeto de
corrida para mulheres de Capao Redondo da Associacao, e do inicio das atividades do
Instituto.

Um relacionamento em rede entre duas organizacdes pode ocorrer de forma
estratégica por um periodo ou por uma situacdo especifica, como afirma Gulati (1998).
Esse fato ocorre no esporte, através de eventos esportivos. Isso pode ser constatado no
Clube Sao José Rugby, que conseguiu algumas organizaces locais na cidade de Sao José
dos Campos para apoiarem a realizacdo de um evento social de rugby para criangas
carentes no seu centro de treinamento, com a presenca de outros clubes de rugby do
Brasil. O esporte pdde utilizar-se dessa realidade devido as possibilidades existentes
como a realizacdo de torneios e campeonatos de longo prazo, festivais e encontros de
curto prazo.

Essas relacdes das organizacdes esportivas com patrocinadores a curto prazo podem
transformar-se, em um segundo momento, em relacGes de longo prazo, fazendo da rede
um recurso estratégico versatil, resultado que esta alinhando com os estudos de diversos
autores (Thibault, Slack & Hinings, 1993, Thilbalt & Harvey, 1997, Thibault, Frisby &
Kikulis, 1999, Berrett & Slack, 1999, Babiak, 2007, Pieters, Knoben & Powels, 2012,
Gulati, 1998, Gulati, Nohria & Zaheer, 2000, Tracey & Clark, 2003, Guo & Acar, 2005).
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Berrett e Slack (1999) afirmam que as organizacgdes esportivas devem aumentar a
quantidade de recursos recebidos de fontes ndo governamentais para ndo dependerem
apenas do Estado, e a rede é um recurso que favorece esse relacionamento diverso. A
Associacdo Projeto Vida Corrida esta alinhada com Berrett e Slack (1999), pois possui
relacdo com o poder publico apenas para a utilizacdo do Parque Santo Dias, porém esse
é um parque aberto ao publico e ndo é necessario autorizacdo para a utilizacdo de seus
espacos, pois segundo sua presidente, se dependerem do poder publico o trabalho néo se
desenvolve. A quantidade de organizacGes, principalmente de empresas privadas, que
fornecem recursos ou prestacao de servicos que auxiliam na realizacao dos trabalhos da
organizagdo podem ser verificados na topologia da rede apresentada nos resultados do
software VOSVIEWER.

O esporte € um elemento que auxilia as organizacdes de sua rede a se sobressairem
no ambiente em que atuam, perante organizagdes que s&o suas concorrentes e que ndo
apoiam o esporte. Essa afirmacgéo dos gestores esportivos esta de acordo com os estudos
de Pieters, Knoben e Powels (2012). O diretor de esportes do Séo José Rugby apresentou
0 caso de uma atleta do clube, e que também ¢ atleta da selecdo brasileira, medalhista nos
Jogos Panamericanos de 2015, a qual se lesionou e fez a sua reabilitacdo na academia
Runner, que é parceira da rede do S&o José Rugby. Essa capacidade de reabilitar uma
atleta medalhista forneceu a essa Academia um diferencial perante as academias
concorrentes na cidade, pois ela utilizou essa presenca da atleta em suas dependéncias
para divulgar seu trabalho.

Os gestores informaram que um retorno de impacto que as organizagdes esportivas
oferecem aos patrocinadores é a imagem deles associada com a marca do trabalho
realizado por elas, o que comprova o caso da Academia Runner. Por esse motivo,
também, a supervisora do Instituto Passe de Méagica afirma que realiza visitas aos locais
de aula, frequentemente, para verificar a postura do professor e se ele esta seguindo a
metodologia de trabalho determinada pelo Instituto, pois é esse professor que desenvolve
a imagem do Instituto agregada a imagem do patrocinador, por ser ele que esta na pratica
do esporte.

Os patrocinadores, de acordo com o quadro de nivel de dependéncia e de frequéncia
de relacionamento das organizacdes na rede, sdo uma das principais organizacdes da rede
das trés organizacOes esportivas, através do repasse direto de recursos financeiros, ou
pelas leis de incentivo ao esporte, mesmo se a organizacgdo esportiva ndo mantiver um

contato frequente com esse patrocinador. Esses resultados estdo coerentes com o que
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Pieters Knoben e Powels (2012) esperam do relacionamento entre organizacéo esportiva,
gestdo esportiva e patrocinadores. Para esses autores o patrocinador € um dos maiores
parceiros em rede de uma organizagdo esportiva por ser uma das principais fontes de

recursos financeiros.

5.4 EVOLUCAO DA REDE

Todos os gestores entrevistados informaram que a rede de suas organizagoes
evoluiram. Para Hite e Hesterly (2001), a evolucdo da rede é fundamental para a sua
sobrevivéncia, portanto, as organizacfes que j& possuiam suas redes, no caso da
Associacdo Projeto Vida Corrida e o Clube Sdo José Rugby, antes mesmo da
formalizacdo dessas entidades, devido aos trabalhos esportivos desenvolvidos, e o
Instituto Passe de Magica — que ndo possuia trabalhos antes de sua fundagdo, mas como
existiam os relacionamentos da Magic Paula — conseguiram fazer a rede evoluir,
principalmente ap6s 0 pensamento estratégico de fundarem as organizacbes esportivas
apos uma observacao do ambiente em que atuavam, formalizando assim os seus trabalhos.
De acordo com os gestores, a quantidade de organizacoes e de relacionamentos existentes
hoje na rede, € maior comparado com o inicio da fundacdo das organizacoes.

Foi possivel observar a evolugdo da rede das organizacfes através da analise dos
niveis de evolucdo apresentados na entrevista, os quais foram adaptados do estudo de
Zaccarelli et al. (2008) para a realidade dessas organizagdes. As trés organizacdes
apresentaram os mesmo niveis de evolucdo, alternando apenas a intensidade no nivel de
evolucdo referente a agilidade para substituir uma organizacdo da rede. As redes
apresentaram os cinco primeiros niveis de evolucgédo, o que mostra que elas estdo no nivel
de rede auto-organizada, proposto por Zaccarelli et al. (2008). Dessa forma, ndo existe
uma organizagao ou um grupo de pessoas gerenciando a rede.

A confianca é um fator importante para que a rede evolua, e para que se atinjam 0s
objetivos como apresentam os resultados dos estudos de diversos autores (Gulati, 1998,
Gulati, Nohria & Zaheer, 2000, Inkpen & Curral, 2004, Granovetter, 2005, Babiak, 2007,
Pieters, Knoben & Pouwels, 2012). As relagdes das organizacdes esportivas analisadas
com as organizagdes de sua rede apresentaram relagdes de confianga. Um dos fatores que

mostram essa confianga sdo a frequéncia dos contatos mensais entre as organizagoes.
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Essa relacdo de confianca ficou evidente, também, nas respostas dos gestores,
referentes ao segundo nivel de evolucdo da rede, que € 0 acesso direto aos responsaveis
pelas organizagdes parceiras. A presidente da Associagdo Projeto Vida Corrida informou
que telefona diretamente para o celular dos responsaveis das organizacdes parceiras de
sua rede. Ela afirma que passa pessoalmente nos escritdrios da Nike e da Gatorade para
pegar alguns produtos especificos para o projeto. Esse contato direto e essa relacdo de
confianga com os responsaveis pela organizacdo parceira na rede pode ser comprovado
com a presenca da representante da Nike em um dia de aula no projeto, o que foi
comprovada com a observacao das aulas durante a pesquisa. O Séo José Rugby informou
que a CCR Nova Dutra é a organizacdo que realiza o maior repasse financeiro para o
clube dentre os patrocinadores, e eles possuem acesso direto e rapido a pessoa responsavel
pela CCR.

Outro fator que comprova essa relacdo de confianca, estad expressa nas respostas
referentes ao nivel de evolucdo da rede associado ao compartilhamento de riscos e
beneficios entre as organizagdes. Esse nivel, apesar de estar associado a uma rede
avancada com governanca clara de acordo com Zaccarelli et al. (2008), esta presente na
rede das organizacdes esportivas, apesar dessas ainda funcionarem como uma rede auto-
organizada.

As trés organizagdes informaram existir esse compartilhamento de riscos e
beneficios pelo fato das organizac6es da rede buscarem objetivos comuns, o que favorece
a sua evolucao. Esses resultados se assemelham aos encontrados por Babiak (2007), sobre
as redes dos Centros Esportivos Canadenses. Um exemplo é o do Instituto Passe de
Magica que informou o interesse em implantar um projeto no Bairro da Lapa, em Séao
Paulo, para trabalhar com criangas em situacdo de vulnerabilidade social. O CCA local
trabalha com criancas em situacdo de vulnerabilidade, e tinha interesse em receber as
atividades esportivas do Instituto, porém néo possui quadra nas suas dependéncias, e teria
que usar uma quadra da comunidade. A Nike, por ter um escritorio na Lapa, estava
interessada em desenvolver um trabalho social no bairro no qual esta instalada. Esses sao
objetivos comuns que fortaleceram um relacionamento ja existente entre essas
organizac0es em outros projetos, para superar as dificuldades e os riscos desse projeto.

Estas trés organizacdes se uniram para resolver o problema do local de aula na Lapa.
O CCA ndo era bem aceito pela populagdo de traficantes local. Com isso, foram
organizadas ac¢Ges nas redondezas da quadra, para que a populagdo identificasse a marca

e a credibilidade das trés organizagdes. Foram realizadas atividades de gincana, festivais
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esportivos, brindes e prémios foram doados as pessoas. Foram realizadas visitas de
agentes das trés organizagdes em casas de alunos, para divulgar o trabalho e receber o
apoio dos pais. Os trés assumiram um risco de imagem e de recursos humanos para a
realizacéo deste trabalho.

A confianca, a credibilidade do trabalho realizado pelas organizacGes esportivas, e
a fidelizacdo existente no relacionamento com as organizacOes da rede, atraem novas
organizacOes para ela. No caso do S0 José Rugby, essas novas organizagdes podem
associar-se aos resultados do clube nas competicGes, e no caso do Instituto Passe de
Méagica e da Associacdo Projeto Vida Corrida, podem associar-se com projetos sociais
em bairros de vulnerabilidade. Isso agrega os valores do esporte a essas organizagoes
parceiras, e essa troca de beneficios entre auxilia na evolugdo da rede.

A presidente da Associacdo Projeto Vida Corrida afirma que as organizagdes que
passaram a relacionar-se com ela comecaram dessa forma, ou seja, observando a imagem
do trabalho realizado na comunidade do Capdo Redondo, e observando as outras
organizag0es que se associavam ao projeto para cumprirem sua responsabilidade social.
Dessa forma, novas organizacdes foram visitar o Parque Santo Dias durante uma aula, e
passaram a pertencer a rede da associacéao.

Todos os gestores afirmaram, quando questionados sobre o nivel de evolucéo da
rede — denominado abrangéncia de negdcios na rede — que a sua organizacao esportiva
obtém tudo de que precisa para realizar seu trabalho na rede. Para eles, quando a
organizagao ndo possui esse recurso narede, eles buscam fora, mas posteriormente trazem
essa organizacgdo que oferece esse recurso para a sua rede. As organizacfes esportivas,
atualmente, ap6s verificarem que as suas redes sdo um recurso estratégico para elas,
buscam organizacdes para se relacionarem, as quais estejam de acordo com as estratégias
tracadas para alcancar os seus objetivos, alinhando-se, assim, com a visdo de Berrett e
Slack (1999), Balestrim e Vargas (2004), Balestrin, Verschoore e Junior (2010), os quais
mostram em seus estudos que os individuos consideram a configuracdo em rede como um
meio para alcancar seus objetivos, os quais ndo poderiam alcancar individualmente.

A supervisora do Instituto Passe de Magica informou que, com relacéo ao nivel de
abrangéncia dos negdcios da rede, quando ela necessitou de uma confeccgdo de uniformes
que ndo estava em sua rede, buscou essa confec¢do que fazia parte da rede de outras
organizagOes esportivas, com as quais ela se relacionava através da REMS, e a trouxe
para a sua rede propria. A Associagdo Projeto Vida Corrida, realizou a mesma agao com

clinicas de fisioterapia e nutricdo, e com novas empresas que organizam corrida,
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principalmente as que estdo comecando a organizar corridas apenas para mulheres. O Sao
José Rugby realiza essa agdo com empresas na area de salde e uma dessas empresas, que
passou a participar da rede dessa forma, foi a Plani Imagens. Atualmente, essa empresa,
além dos servigos prestados ao clube, aumentou sua forma de apoio, repassando recurso
financeiro. Isso ocorreu apo6s o titulo da equipe adulta do S&o José Rugby, no Campeonato
Brasileiro de 2015, esse recurso financeiro repassado ao clube, além dos servi¢os
prestados na &rea da saude, pode beneficiar os atletas.

Com relacdo ao nivel de evolucdo da rede referente a especializacdo das
organizagOes, 0s gestores informaram que essas organizacfes oferecem recursos
especificos, porém algumas oferecem recursos semelhantes, como é o caso das equipes
adversarias do S8o José Rugby. Essa diversidade de recursos na rede auxilia as
organizagOes esportivas. Com relacdo a pergunta da entrevista referente ao nivel de
agilidade para a substituicdo de uma organizacdo da rede, caso essa ndo esteja
colaborando, todos informaram que existe essa agilidade, mas o Instituto Passe de Méagica
e a Associacao Projeto Vida Corrida possuem dificuldade para substituir alguns tipos de
organizacoes.

Autores como Berret e Slack (1999) afirmam que, para as organizagdes esportivas
se relacionarem em rede com os patrocinadores, elas devem considerar fatores como
expor as suas atividades na midia e ter uma taxa de participacdo de pessoas em suas
atividades. Ambas as organizagdes esportivas estudadas apresentam suas atividades e,
consequentemente, a imagem de seus parceiros na midia. Portanto, essa € uma das
dificuldades apresentadas, tanto pelo Instituto e pela Associacdo para substituirem
organizagOes quanto para os patrocinadores que repassam recursos financeiros, pois eles
alegaram que a midia que possuem € a midia social, e os patrocinadores se interessam por
outras midias tambem.

No Brasil, os patrocinios sdo raros para o esporte amador, esporte educacional e
esporte de participacdo, como afirmam Alves e Pieranti (2007). Os gestores do Instituto
e da Associacdo apresentaram a falta de visibilidade do tipo de esporte que eles
desenvolvem, como dificuldade para substituir os patrocinadores com agilidade. Para o
vice-presidente da associac¢do, ndo € qualquer empresa que se interessa em apoiar uma
causa social, o que dificulta nessa substituicdo. O Instituto e a Associacdo conseguem
visibilidade para esses patrocinadores em midias sociais e também com a exposi¢do em

outras midias através de suas presidentes. Porém, o Sdo José Rugby que trabalha com
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esporte de alto rendimento, além da midia social, consegue exposicéo no jornal, na radio
enaTV.

Além da midia, outro fator que essas organiza¢6es devem considerar para conseguir
patrocinadores, e assim poder ter agilidade para substitui-los, é a quantidade de pessoas
que eles atingem de forma direta ou indireta, pois Berrett e Slack (1999) afirmam, em
seus estudos, que os patrocinadores se interessam pela quantidade de pessoas que estdo
expostas a sua marca. As trés organizagdes atendem uma quantidade de pessoas, porém
essa é uma preocupacdo maior do Instituto Passe de Magica (que atende mais de 780
criancas) e da Associacao Projeto Vida Corrida (que atende 840 pessoas sendo 97% de
mulheres), principalmente por possuirem um foco social.

Foi possivel verificar a exposicdo dos participantes as marcas dos patrocinadores
na visita aos locais em que as atividades esportivas sdo desenvolvidas, como pode ser
verificado no apéndice D. Existem banners e uniformes com a marca dos patrocinadores;
no caso do S&o José Rugby, ele também busca atender uma quantidade de pessoas nas
suas categorias de base, e na cidade de Sao José dos Campos ainda é possivel verificar
outdoors da modalidade associado com patrocinadores.

Essa relacdo estratégica apresentada pelas organizacbes esportivas com outras
organizacOes para a evolucdo de sua rede, e para alcancarem seus objetivos, esta de
acordo com os estudos de Gulati (1998), Gulati, Nohria e Zaheer (1999). As relacGes das
organizagbes esportivas com novas organizacdes, que nao pertencem a rede da
organizacdo esportiva, mas que estdo ligadas a alguma outra organizacdo dessa rede,
assemelham-se ao conceito de similaridade dos lacos fortes de Granovetter (1973, 1983),
que auxiliam na evolucdo da rede. Essa evolugdo ocorre porque as organizacgoes
diminuem os riscos existentes de um novo relacionamento.

Um exemplo dessa similaridade ocorreu com o Instituto Passe de Magica, no
momento de contratar uma organizacdo para a confeccao de uniformes, cuja confeccdo ja
se relacionava com uma organizacao que fazia parte da rede do instituto. No caso do S&o
José Rugby, um exemplo pode ser observado com as escolas de francés e de inglés, pois
o clube ja se relacionava com a escola de francés, e a escola de inglés conhecia a escola
de francés, mas ndo conhecia o clube, e passou a se relacionar com o clube devido a
relacdo deste com aquela escola por interesse em associar a sua imagem ao trabalho deste.

Apesar dessas redes auxiliarem as organizacOes esportivas, elas correm o risco de
ndo evoluirem, como afirmam Zaccarelli et al. (2008) em seus estudos. Para que a rede

se torne eficaz, segundo estes autores, elas deveria ter uma governanga. Seria interessante
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uma organizagdo de confianca na rede assumir essa governanca, fazendo com que as
organizagOes da rede se comuniquem entre si de forma eficaz e orientada a objetivos
comuns, como apresentam Provan e Kenis (2011), em seus estudos. Esse papel pode ser
desempenhado pela organizacédo esportiva pela confianca que possui das organizacdes da
rede, como apresentaram Pieters, Knoben e Powels (2012), em seus estudos sobre
esportes de alto rendimento.

A relacdo de confianca entre as organizagdes esportivas e seus patrocinadores €
importante, e na tabela de frequéncia de relacionamento e nivel de dependéncia, eles sdo
as organizacbes em maior quantidade na rede. De acordo com 0s gestores, essas
organizacOes estdo h& pelo menos 5 anos ou mais nesses relacionamento, o que pode
representar uma confianca na relagdo para Berrett e Slack (1999), os quais afirmam ser
importante essa confianca para as organizacgdes esportivas, porque leva-se um tempo para
criar uma situacéo viavel de patrocinio. Relacdes de evidente confianca estdo entre a
Associagdo Projeto Vida Corrida e a Nike; o Instituto Passe de Mégica e a Nike; o Sdo
José Clube e a CCR Nova Dutra.

6 CONCLUSAO E CONSIDERACAO FINAIS

Na busca por alcancar os objetivos deste estudo, algumas consideracdes se
apresentaram relevantes. O tema redes foi comum as trés organizagdes estudadas. Os
gestores dessas organizacfes ja possuiam conhecimento sobre o sistema de
funcionamento de uma rede, mesmo antes da discussao de seus conceitos no momento da
entrevista. Cada organizacdo desenvolveu esse conhecimento de acordo com a sua
realidade e as atividades esportivas que desenvolve. Na organizacdo de alto rendimento
esse conhecimento ocorreu porque o0 esporte competitivo se configura em rede desde a
sua origem, pois se ndo existir adversario ndo existe competicdo. Na organizacdo de
esporte educacional e na de participacao esse conhecimento surgiu por elas ja possuirem
um relacionamento com um sistema de rede de organizacdes semelhantes a elas. Portanto,
as organizacbes estudadas configuram-se em relacionamentos de rede
interorganizacional.

A rede de relacionamento pessoal dos envolvidos com a organizagdo esportiva
auxiliou na formacdo dessa rede interorganizacional. Essa rede surgiu de forma

espontanea. ApoOs as pessoas envolvidas com os trabalhos esportivos lidarem com
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dificuldades no seu ambiente de atuacdo, por decisdo estratégica, elas optaram pela
fundagéo das organizagdes esportivas para formalizar seus trabalhos, o que dinamizou a
rede fazendo-a evoluir.

O esporte tem como motivacgdo clara a necessidade de recursos para desenvolver
seus relacionamentos em rede, pois sdo organizacdes prestadoras de servicos e ndo
produzem recursos proprios, e nem recebem pelo servico prestado. Essas necessidades
sdo, primeiramente, de recursos financeiros, porém necessitam também de recursos
estruturais, materiais e humanos.

As organizacOes que repassam recursos financeiros como os patrocinadores, sao
organizagOes importantes na rede, com 0s quais as organizagdes esportivas possuem um
nivel de dependéncia elevado. Existem, também, as organiza¢gdes que auxiliam com
transmissdo de conhecimento e informacgdo, como ocorre com as organizacdes sem fins
lucrativos da rede. Portanto, para as organizacdes esportivas o capital econémico tem a
mesma importancia que o capital social desenvolvido na rede, como é o caso da REMS
para o Instituto Passe de Magica e para a Associacao Projeto Vida Corrida, e os clubes
de rugby para 0 Sao José Rugby.

A rede impacta positivamente de forma direta 0 desempenho das organizacbes
esportivas para que elas desenvolvam o esporte. Essas relagbes ocorrem com
organizacOes de segmentos diversos como organizacgdes publicas (Governo Municipal,
Estadual e Federal); organizacbes privadas (patrocinadores que repassam recursos
financeiros diretamente, por doacdes ou através de lei de incentivo) e as prestadoras de
servicos (escritdrios de contabilidade, escritorios de marketing, escritérios de advocacia,
escritorios para elaboracao e prestacdo de contas de projetos esportivos, organizacfes na
area de satde como clinicas médicas, fisioterapia, nutricdo, cirargica, exames de imagem,
academia, na area educacional como escolas de linguas e faculdades); organizacdes
esportivas do mesmo segmento esportivo ou de outra modalidade, além de outras
organizacOes sem fins lucrativos (centros educacionais, associacdo de moradores).

A rede das organizacgdes estudadas configuram-se em um nivel de evolucdo de uma
rede auto organizada que ndo possui uma governanga clara e definida. De acordo com 0s
fundamentos adaptados de Zaccarelli et al. (2008) para a realidade das organizagdes sem
fins lucrativos, as rede sdo auto organizadas porque possuem 0s cinco primeiros niveis de
evolucéo, dos sete que foram adaptados para essa realidade (1-Fidelizacdo, 2-Reducéo de
Intermediarios, 3-Abrangéncia de Negocios da Rede, 4-Especializacdo das Organizacoes

Presentes na Rede, 5-Agilidade na Substituicdo das Organizagdes da Rede), e ainda um
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nivel referente a rede com governanga que € o compartilhamento de riscos e beneficios.
Dos sete niveis adaptados de Zaccarelli et al. (2008) das organiza¢des com fins lucrativos,
para a realidade das organizacGes sem fins lucrativos, as organizagfes apresentaram seis
niveis, ndo possuindo o nivel associado a inovagdo para o alinhamento dos negocios da
rede.

As organizagOes de alto rendimento devido ao impacto que possuem na midia e
pela emogdo que desperta no seu publico direto (jogadores) e indireto (torcedores) obtidos
através de vitdrias em competicdes, conseguem ser ageis para substituir uma organizagédo
da rede que néo esteja produzindo e colaborando, se comparadas com as organizacdes de
esporte educacional e de participagdo. Esse fato ocorreu no Sao José Rugby pelo interesse
que as organizagdes possuem em envolver-se com esporte de alto rendimento comparado
com o esporte de causa social (educacional e de participacéo).

As organizacdes esportivas buscam resolver problemas de curto prazo para
sobreviverem. Devido a isso elas atraem organizagdes para as suas redes, com base na
sua necessidade imediata, ou seja, organizacGes que atendam aquela necessidade
momentanea. As organizacdes esportivas poderiam pensar na rede, ja que a consideram
um recurso estratégico eficaz, a longo prazo. Esse planejamento desenvolveria redes
eficazes para as organizag0es comparada com a rede formada por necessidades de curto
prazo. Isso a transformaria em uma rede calculada, planejada, o que a torna eficaz com
relacdo a rede inicial, formada de forma espontanea.

De acordo com os resultados desta pesquisa, 0 que ocorre com frequéncia é que as
organizacOes esportivas necessitam de um recurso que ndo é possivel conseguir na rede
e, entdo, elas buscam uma organizacdo que o0 possua e tentam atrai-la para a rede, para
relacionamentos futuros. Isso s6 ocorre quando existe a necessidade desse recurso de
forma imediata, mas ndo ocorre através de um planejamento de longo prazo, no qual a
organizacgéo esportiva realiza um plano maior, de tudo aquilo que de que possa necessitar
para desenvolver-se.

Acdes de planejamento como essa poderiam ocorrer porque a relacdo de confianca
e fidelizacdo entre as organizagcOes esportivas e as organizagdes de sua rede cria um
relacionamento de longo prazo. Isso ocorre devido a imagem de credibilidade que as
organizagOes esportivas transmitem, entregando para a sociedade os resultados que se
comprometem a entregar. As organizagdes institucionais da rede que recebem os servicos

das organizagdes esportivas ficam satisfeitas com ele, e os patrocinadores que associam
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a sua imagem a organizacdo esportiva satisfazem-se por associar a sua marca com 0s
valores do esporte e com a credibilidade desta organizagao em si.

Dessa forma, organizagbes como 0s patrocinadores podem obter vantagem
competitiva perante outras organizacdes que ndo se associam ao esporte, impactando seus
consumidores e, principalmente, o publico que participa das atividades esportivas
patrocinadas, como ficou evidente na imagem que os participantes das atividades
esportivas possuiam dos principais patrocinadores, na entrevista realizada no ambiente da
organizacao esportiva.

As organizacdes analisadas possuem relacbes de lacos fortes e fracos, ambos
importantes para elas. As organizacOes esportivas devem tomar consciéncia das
organizacOes de sua rede, do tipo de relacionamento que possuem com cada uma delas,
se sdo lagos fortes ou fracos, e também devem tomar consciéncia da importancia desses
lacos e de como desenvolver cada um deles, para ndo correrem o risco de falir, caso
figuem apenas com suas relacdes de lacos fortes. Neste estudo, as organizagoes
analisadas, ndo apresentaram essa atencdo aos lagos fracos, focando suas respostas nas
organizac0es de lacos fortes.

As organizacdes esportivas devem explorar suas midias sociais, principalmente as
de esporte educacional e de participacao, pois sdo as Unicas midias que possuem. Tanto a
midia como a quantidade de pessoas atendidas pelas atividades esportivas atraem 0s
patrocinadores. Com relacdo a quantidade de pessoas atendidas, as organizacdes
esportivas devem fazer com que esses participantes tenham consciéncia das organizagdes
envolvidas e acesso a elas, sendo importante que as organizacgdes esportivas comuniquem
ao patrocinador que a marca dele estd sendo reconhecida por essas pessoas. Os
participantes das atividades esportivas entrevistados, reconheceram algumas
organizacg0es da rede.

Esse trabalho de fortalecer o relacionamento da organizagdo esportiva com as
organizacles que ja estdo na rede e atrair novas organizacdes é importante para que as
organizagOes esportivas busquem fontes de recursos ndo governamentais, para ndo
dependerem apenas do Governo. Das trés organizacGes analisadas, duas possuem rendas
captadas com patrocinadores através de leis de incentivo, o que pode ocorrer, mas ndo
deve ser sua Unica fonte, pois isso ainda € depender do poder publico e, como a politica

com relacdo ao esporte oscila, pode prejudicar o trabalho das organizacgdes esportivas.
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6.1 LIMITACOES

As limitacGes deste estudo ocorrem pelo fato de esta analise ser realizada com trés
organizagdes esportivas, sendo cada uma de manifestacdo esportiva diferente, de acordo
com a Lei Pelé, o que dificulta a generalizagdo dos resultados obtidos. Seria importante
verificar se 0s mesmos resultados ocorrem em outras organizagdes esportivas de esporte
educacional, esporte de participacdo e esportes de alto rendimento. Também ¢é
interessante comparar os resultados entre organizac6es esportivas do mesmo segmento, o
que ndo foi o objetivo deste estudo.

O estudo também se limitou as organizacdes que desenvolvem suas atividades no
Estado de S&o Paulo. Esse fator pode interferir no resultado da pesquisa comparado com
outros Estados, pois cada membro da Federagdo possui a sua politica de lei de incentivo,
e essa lei pode ser usada pelas organizagdes entrevistadas. Essa questdo é relevante
porque, neste estudo, pode ser comprovado que das trés organizacdes analisadas, duas se
utilizam da lei de incentivo federal e estadual para captar recursos de seus patrocinadores,
e a que ndo utiliza as leis, estd em vias de comecar a utiliza-la.

A anélise dessas redes foi realizada sobre o ponto de vista dos gestores das
organizagOes esportivas, observando o momento atual de sua rede. Portanto, a estrutura
da rede aqui apresentada mostra a organizacao esportiva como ator central, pelo fato de
esses gestores ndo obterem informacdes completas sobre a realidade do relacionamento
das outras organizacdes da rede entre si. Nesse caso, os conceitos de Tracey e Clark
(2003) e Zaccarelli, Telles, Siqueira, Boaventura e Donaire (2008), Marteleto (2001) e
Mesquita, Landin, Collares e Luna (2008) sobre o fato de que os atores podem ser centrais
ou marginais em uma rede, e de que essa centralidade se alterna pelo fato da rede ser um
organismo vivo em movimento ndo se aplicam neste estudo, e quando as organizagoes
esportivas estdo em posicdo central podem desenvolver a si mesmas e auxiliar as
organizagOes de sua rede a se desenvolverem, como afirmam Pieters, Knoben e Powels
(2012).

6.2 ESTUDOS FUTUROS

Uma possibilidade para estudos futuros, é analisar em profundidade uma das redes

analisadas nesta pesquisa, verificando a relagdo de todos os autores da rede apresentados
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pelos gestores esportivos entre si, e como é essa relacdo, quais 0s atores centrais, e se a
organizacao esportiva é uma organizacao central, e o quanto isso a auxilia na realizacdo
de suas atividades. Portanto dessa forma, uma possibilidade de estudos futuros seria a de
construir a rede completa de cada organizacdo, observando a densidade dos
relacionamentos e a coesdo da rede, iniciando com uma rede e ampliando para as outras.

Também pode ser feita uma analise da rede do nivel de dependéncia entre as
organizacgOes da rede devido aos recursos que repassam entre si, e uma rede da frequéncia
de contatos entre elas, e comparar essas duas formas de comportamento das organizacoes,
buscando verificar qual a relacdo da frequéncia de contatos com o nivel de dependéncia.
Isso pode ser feito realizando entrevistas e aplicando questionarios nos responsaveis pelas
organizacgOes da rede, sobre o relacionamento delas entre si.

Outra possibilidade é explorar a relagdo patrocinador / organizacGes esportivas, em
realidades que ndo sejam o futebol, como ocorreu com alguns estudos utilizados como
referéncia nesta pesquisa, mas sim outros esportes de alto rendimento e, principalmente,
em esportes educacionais e de participacdo na realidade brasileira, em que os estudos
sobre gestdo sdo escassos, como ficou evidente nas buscas em base de dados nacionais e
internacionais.

Uma possibilidade de estudo é analisar as estratégias de rede das organizacGes
esportivas a curto, médio e longo prazo. As organizacGes esportivas estdo sempre
buscando organizagdes parceiras que resolvam seus problemas de curto prazo, ou aceitam
organizacbes que as procuraram para realizar parcerias. E interessante saber sobre

planejamento de longo prazo.

7 CONTRIBUICOES PRATICAS

As contribuicBes préaticas destes estudos sdo para que 0s gestores esportivos possam
se utilizar dos resultados apresentados aqui, para a aplicacdo em suas praticas diarias de
gestdo das organizacGes esportivas. Os gestores precisam direcionar uma parte de seu
tempo para se dedicarem a planejar seus relacionamentos em rede

Os gestores esportivos devem fazer um mapeamento de quais s@o as organizagoes
que eles se relacionam, e verificar se essas organizacgoes se relacionam entre si. Devem
procurar um software que Ihes apresentem uma topologia da rede, para que assim possam

visualizar de forma ampla a sua rede e ampliarem a sua consciéncia dela. Devem fazer
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uma quadro de referéncia para verificarem a frequéncia de comunicacdo entre as
organizacdes e o nivel de dependéncia existente entre elas. Apos isso devem planejar
encontrarem organizagdes que atendam suas necessidades a curto, médio e longo prazo,
para inseri-las na rede, mesmo que inicialmente isso ocorra com relacdes de lagos fracos
e que nao sejam frequentes. Devem existir estratégias sobre o que se pretende com as
organizacOes de sua rede, para realizar esse planejamento.

Com base nisso esses gestores pode comecar a pensar em ser articuladores dessa
rede, como se governassem a rede fazendo com que uma organizacdo conheca e se
comunique com a outra, para que a rede fique coesa e densa, pois estudos apresentados
nesse referencial tedrico mostram que rede coesa e densa favorece 0s seus atores a
atingirem seus objetivos. Podem ser criados mecanismos de comunicagdo entre as
organizagbes da rede, comecando com ferramentas como grupo de e- mail ou de
mensagens pelo celular, na qual o gestor pode inicialmente disponibilizar informacoes
sobre os trabalhos esportivos para a visualizagédo de todas as organizacgdes da rede, e em
seguida fazer agdes para que outras organizac6es divulguem seus trabalhos para que todos
da rede a conhecam.

Outra estratégia para a organizacao esportiva governar a rede baseada na confianca
que possui das organizacdes, € a de realizar uma reunido de encerramento das atividades
esportivas no final de cada ano, e além de apresentar as atividades esportivas
desenvolvidas naquele ano, apresentar a rede para as outras organizacdes, a ponto de levar
consciéncia a todos sobre ela, sobre seu funcionamento e a sua importancia para a rede.
Esse € um momento o qual os gestores das organizagdes esportivas podem utilizar para
criar um contato e uma possibilidade futura de relacionamento entre as organizacGes da
rede, o que deixaria a rede coesa. Essa coesdo fortalece a rede e beneficia as organizacdes.

Este trabalho elaborou uma categorizacdo de nivel de evolucdo de rede para
organizagcOes sem fins lucrativos, em especial para a realidade dessas organizagdes no
esporte, ja que o modelo utilizado neste estudo foi adaptado dos estudos de Zaccarelli et
al. (2008), o qual foi elaborado para organizagdes com fins lucrativos, e alguns niveis de
evolugdo ndo se enquadram com a realidade do trabalho das organizagdes sem fins
lucrativos esportivas. Outros estudos podem ampliar essas categorias de nivel de
evolucéo, que de dez passaram para sete, para ver a possibilidade de desenvolver outros
niveis ou até eliminar alguns que restaram, para que a rede das organizagdes esportivas
possa ter uma governanca clara e eficaz, como ocorrem com o modelo de Zaccarelli et al.

(2008), e possa ter a sua evolucdo analisa de forma precisa.
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Esse quadro referente aos niveis de evolucdo da rede de organizacGes esportivas
sem fins lucrativos serve para que os gestores das organizagdes possam identificar em
que nivel a rede de sua organizagdo se encontra, e com base nessas informacdes ele possa
planejar a sua rede, pois como foi observado a pratica das organizacdes esportivas € a da
utilizacdo de estratégias de curto prazo para a construcdo de sua rede, baseada na busca
de novos parceiros para solucionar suas necessidades momentaneas. Caso essas
organizacOes se preparassem para estratégias de longo prazo, utilizando na elaboragdo
dessa estratégia, a analise do nivel de evolucéo de sua rede, ampliando a consciéncia dela,
poderia analisar que tipos de organizacfes necessitaria na sua rede para alcancar seus
objetivos, e com isso evoluir para obter resultados esperados.

Este estudo apresenta como referéncia, algumas organizagdes parceiras das
organizacOes esportivas que podem fazer parte da rede da organizacdo de cada
manifestacdo esportiva, pelo fato das organizacdes que foram entrevistadas serem uma
referéncia estadual e até nacional no tipo de trabalho que desenvolvem. O quadro de nivel
de dependéncia e frequéncia de relacionamento apresenta estilos e tipos de organizagoes
parceiras que servem de base para cada manifestacdo esportiva. 1sso € um ponto de partida
para que 0s gestores esportivos possam agir de forma estratégica, pensando no longo
prazo para a construcdo de sua rede ja de forma calculada, antecipando assim futuras
dificuldades buscando auxilio desses parceiros potenciais. Este estudo apresenta uma
base para o tipo de organizacdo deve estar em cada rede.

Esta dissertacdo sera enviada a alunos de gestéo de esportes, por e-mail como forma
de divulgar esse conhecimento. Sera feito um resumo das conclusdes, conceitos de redes,
e contribuicbes praticas para serem enviados juntamente com essa dissertacdo para
estudantes e gestores. Esse resumo sera apresentado para os gestores de organizacdes
esportivas em reunides de federacGes esportivas. Serd elaborado um curso sobre esse
tema, uma palestra, que sera ministrada aos gestores esportivos nas reunides de inicio de
ano por parte de federacdes e ligas de esportes no momento da elaboragao das tabelas dos

jogos da competicéo.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

ENTREVISTA COM OS GESTORES

1 Conhecimento Geral sobre a Organizacdo e sobre Rede

1.1 Qual a sua funcéo na gestao da organizacgdo esportiva?

1.2 Vocé tem conhecimento sobre o termo REDES ou os conceitos de REDES? (Apds a
resposta do entrevistado, caso ndo tenha conhecimento sobre redes, sera feita uma
explanacao breve sobre o assunto para que possa responder as proximas perguntas)

a. A suaorganizacao possui relacionamentos com parceiros diversos?

2 Génese da Rede

2.1 A partir de qgue momento a sua organizacao iniciou seus relacionamentos com
parceiros em forma de rede?

2.2 Vocé acredita que algum fator tenha influenciado o surgimento do relacionamento
em rede por parte da sua organizagdo? Se sim, quais sao esses fatores?

3 Rede e Recurso Estratégico

3.1 Antes de minha explicagéo sobre o termo REDES, vocé considerava a rede como um
recurso estratégico para a sua organizacao (recursos estratégicos podem ser aqueles
que levam a organizacao a alcangar o que precisa, a alcancar seus objetivos)?

3.2 Quais sdo 0s recursos que a rede oferece para a organizagdo (recursos materiais e
imateriais)? O que a sua organizacgao consegue obter da rede?

3.3 Quais 0s recursos voceé acredita que a sua organizacao e a atividade desenvolvida por
ela oferecem para a rede a qual pertence?

4 Evolucdo da Rede

4.1. Na sua opinido, a rede que vocé construiu ou a rede a qual vocé passou a fazer parte,
cresceu, evoluiu, ou se manteve da mesma forma?

4.2 Se a rede evoluiu, quais os aspectos vocé acredita ter impulsionado a evolucdo da
rede?

4.3 Para vocé o que atrapalha a evolucao da rede?
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5 Nivel de Evolucdo da Rede baseado nos Fundamentos de Zaccarelli et al. (2008)

5.1 Fidelizacdo — Quais sao seus parceiros mais importantes? A sua organizagéo recorre
frequentemente a outras organizacGes para obter ajuda ou beneficios de acordo com
as suas necessidades? Existe algum parceiro que mesmo se vocé ndo tenha muito
contato, ou ndo se comunicar com ele com frequéncia, seja muito importante para a
sua organizacao? Voceé diria que existe fidelizacdo entre os parceiros da rede?

5.2 Reducdo de Intermediarios — a sua organizagdo, 0s responsaveis pela gestdo de sua
organizagao, se comunicam direto com o responsavel da outra organizacdo parceira,
ou seja, o responsavel pela tomada de decisdo, por determinar o repasse de recurso,
ou tem que falar com vérias pessoas antes, para obter o que precisa (intermediarios,
despachantes etc)? Existe essa comunicagdo sem os intermediarios?

5.3 Abrangéncia de Negdcios da Rede — O que vocé precisa para a sua organiza¢do, vocé
consegue na rede? Pensando em todos 0s recursos que sua organizacao usa, qual é o
percentual deles que vocé obtém na rede?

5.4 Especializagdo das OrganizagOes Presentes na Rede — cada organizacao da rede que
ajuda a sua organizacao, é especializada em um tipo de ajuda ou recurso? Existe uma
especializacdo das organizacOes da rede?

5.5 Agilidade na Substitui¢ao das Organizacgdes da Rede — se alguma organizacéo da rede
comeca a ndo ajudar mais a sua organizagdo ou as outras organizacOes da rede as
quais esta relacionada, a rede em si tem a capacidade de substituir essa organizacdo
por outra que faca 0 mesmo que ela de forma rapida? Existe agilidade para realizar
essa substituicao?

5.6 Inovacao para Alinhamento de Negdcios — Existe alguma tecnologia que auxilia o
funcionamento do relacionamento entre vocé e as outras organizacdes da rede? Essa
tecnologia aproxima e facilita a vida das organizacGes?

5.7 Compartilhamento de Investimentos, Riscos, Beneficios — as organizagdes da rede,
direta ou indiretamente compartilham de riscos? Existe esse compartilhamento de
riscos, Beneficios e investimentos (investimentos sim porque estao dando dinheiros).
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ENTREVISTA COM OS PARTICIPANTES DA ATIVIDADE ESPORTIVA DA
ORGANIZACAO

1 Vocé é participante das atividades fisicas e esportivas desenvolvidas pela organizacao

esportiva em questdo?

2 Vocé reconhece as organizagOes esportivas que a organizacdo esportiva em questao

se relaciona? Quais vocé conhece?

3 Vocé sabe quais 0s recursos a organizacdo esportiva em questdo recebe dessa

organizacdo parceira?
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APENDICE B - QUESTIONARIO

1. Com quem a organizacao se relaciona — nomes dos parceiros

2. Qual afrequéncia de comunicagdo mensal da sua organizagdo com cada um desses
parceiros? Essa comunicagdo pode ser pessoalmente, por mensagem, por telefone,
por e- mail, por redes sociais, por cartas, por memorandos, entre outros.

3. Qual o grau de dependéncia que a sua organizacdo possui com relacdo a cada um
dos parceiros? De 1 a 7 fornega uma nota para essa dependéncia, sendo 7 uma
dependéncia muito alta e 1 uma dependéncia muito baixa.

4. Esses parceiros também se relacionam entre si, independente da sua organizacéo

esportiva? Qual se relaciona com qual de acordo com o seu ponto de vista?

Indique na tabela abaixo, usando os nimeros da tabela anterior, se a organizacao de cada
linha conhece os demais. Caso ele conheca, indicar com S, caso ndo conheca, usar um N.
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APENDICE C -SITES

Organizagdo Esporte Educacional — Instituto Passe de Magica
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Seja bem-vindo ao nosso site do Projeto Vida Corrda - Capdo Redondo.

Liderado voluntariamente por Neide Santos, o Projeto Vida Corrida teve inicio em
1999, e contava com 6 integrantes. Hoje, conta com mais de 350 participantes,
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Organizacdo Esportiva Alto Rendimento
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APENDICE D - VISITA AOS LOCAIS DE ATIVIDADES ESPORTIVAS

Organizagdo Esporte Educacional — Instituto Passe de Magica
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Organizagdo Esporte Alto Rendimento — Clube S&o José Rugby




