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RESUMO

A eficacia organizacional é tematica recorrente no meio organizacional e
que tem merecido a atencdo do meio académico ao longo dos anos. As
pesquisas sobre este tema, todavia, ndo chegaram a um consenso sobre um
conceito sobre eficacia organizacional e quais os factores necessarios a serem
avaliados para detectar se uma organizacao é eficaz. Nao obstante das demais
organizacfes, as instituicdbes desportivas também incorporaram a eficicia
organizacional como uma preocupacao de analise e avaliacdo de suas
actividades e resultados. O presente estudo buscou compreender como 0s
dirigentes de entidades filiadas na Federacdo Paulista de Basketball
conceituam eficacia organizacional no ambito desta federacdo, quais 0s
factores importantes para atingir tal eficacia e como deve ser realizado o
processo avaliativo destes factores. A pesquisa foi pautada na abordagem
multidimensional de Multiplos Constituintes, considerada pela literatura recente
como a mais indicada para a analise de eficicia organizacional. Baseado num
estudo de caso e caracterizado por uma investigacao qualitativa, este trabalho
fundamentou-se na analise de conteddo de entrevistas semiestruturadas
realizadas com oito dirigentes de entidades filiadas na Federacdo Paulista de
Basketball. Verificou-se que os dirigentes conceituam eficacia organizacional
de modos diferentes, relacionando-a com o planeamento e execucdo dos
torneios, a gestao profissional da federacdo e o suporte as entidades filiadas.
Os entrevistados consideraram os factores de resultados desportivos,
desenvolvimento do desporto profissional e do desporto para todos, valores e
servicos a sociedade, desenvolvimento de afiliados, de recursos humanos,
imagem, comunicacdo, capacidade financeira, planeamento, desenvolvimento
interno, coesdo de equipa interna e suporte cientifico; importantes a eficacia
organizacional da Federacdo Paulista de Basketball. Quanto a avaliacdo, os
dirigentes consideram importante realizar, entretanto sem citar nenhum modelo

gue conste na literatura.

Palavras-chave: EFICACIA ORGANIZACIONAL, FACTORES DE AVALIACAO,
FEDERACAO DESPORTIVA, BASQUETEBOL, GESTAO DESPORTIVA.
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ABSTRACT

A recurring theme is organizational effectiveness in organization and has
attracted the attention of academia over the years. The researches on this topic,
however, have not reached a consensus on a concept of organizational
effectiveness and the factors needed to be evaluated to detect if an
organization is effective. Notwithstanding other organizations, sports bodies
also incorporated organizational effectiveness as a concern analysis and
evaluation of their activities and results. This study sought to understand how
the managers of affiliated entities in the Federagdo Paulista de Basketball
conceptualize organizational effectiveness within this federation, which
important factors in achieving such efficiency as well as how they should be
conducted the evaluation process of these factors. The research was based on
the multidimensional approach of Multiple Constituency, considered by recent
literature as the most suitable for the analysis of organizational effectiveness.
Based on a case study and characterized by qualitative research, this study
was based on content analysis of semi-structured interviews with eight leaders
of affiliated entities in the Federacdo Paulista de Basketball. It was found that
the managers understand organizational effectiveness in different ways, relating
it to the planning and execution of tournaments, professional management and
support federation affiliated entities. Respondents considered the factors of
sports results, development of professional sport and sport for all, values and
services to society, development affiliate, human resources, image,
communication, financial, planning, internal development, team cohesion and
scientific support; important to organizational effectiveness of the Federagéo
Paulista de Basketball. As for the evaluation, the leaders consider it important to

realize, though without citing any model that appears in the literature.

Keywords: ORGANIZATIONAL EFFECTIVENESS, FACTORS OF
EVALUATION, SPORTS FEDERATION, BASKETBALL, SPORT
MANAGEMENT
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INTRODUCAO

O desporto no Brasil passa na actualidade por um paradigma onde muito
dinheiro, de origem publica ou privada, vai sendo investido para a realizagdo de
enormes eventos desportivos de abrangéncia internacional, como € o caso da
Copa das Confederacbes de 2013, a Copa do Mundo de 2014 e os Jogos
Olimpicos do Rio de Janeiro de 2016. Contudo, o pais carece de uma politica,
sobretudo publica, de desenvolvimento do desporto a comunidade em geral,
seja de adultos ou jovens, homens ou mulheres, profissionais ou amadores,
etc. (Mazzei & Bastos, 2012).

Envolvidos neste cenario, estdo as federacdes desportivas brasileiras
que sdo entidades responsaveis, sobretudo, pelo desenvolvimento da sua
modalidade desportiva na sua regido de abrangéncia (Mazzei & Bastos, 2012).

Estas federagcbes acabam, em sua maioria, tendo de administrar
recursos escassos provenientes de meios publicos ou privados para que

possam manter as suas actividades.

Para que de certa forma ndo “morram” necessitam de estar preparadas
para atender as exigéncias do ambiente onde estdo inseridas, para além das
exigéncias do seu ambiente interno. Sendo assim, a eficacia destas
organizacdes € assunto de extrema importancia para que elas alcancem o0s

seus objectivos e sobrevivam com sucesso.

Diferentes modelos tedricos foram desenvolvidos ao longo dos anos a
fim de definir e compreender melhor a eficacia organizacional, de modo a
reconhecer o que é um organizacao eficaz e quais sao 0s critérios necessarios
para alcancar tal eficacia (Cameron, 1980; Chelladurai, 1987; Connolly et al.,
1980; Hsu et al., 2002; Molnar & Rogers, 1976; Papadimitriou & Taylor, 2000b;
Slack et al., 1994).

Contudo, muito destes trabalhos desenvolvidos sobre eficacia
organizacional, em diferentes contextos, apresentam divergéncias e conflitos
de ideias, demonstrando a dificuldade em chegar a um consenso e de
compreender a eficacia organizacional (Cameron, 1983; Steers, 1975;
Zammuto, 1984).



INTRODUCAO

Actualmente, a eficacia organizacional vem sendo apontada por diversos
autores como algo dificil de definir e que jamais tera uma definicdo global que
atenda as diversas organizacfes de diferentes segmentos. Considera-se que
ela constitui um constructo social desenvolvido pelos agentes que estéo,
directamente ou indirectamente, ligados aos seus objectivos e actividades.
(Cunningham, 1977; Quinn & Cameron, 1983; Quinn & Rohrbaugh, 1983;
Rojas, 2000; Steers, 1975; Walton & Dawson, 2001; Winand et al., 2010).

As federacdes desportivas brasileiras sdo formadas em sua maioria por
clubes ou entidades desportivas que estédo filiados nelas, caracterizando-se
COmMoO 0S Seus principais agentes constituintes ou stakeholders para os quais
trabalham ou oferecem servigcos, principalmente a realizagdo de torneios

desportivos de sua modalidade.

Para que as federacBes desportivas possuam eficacia organizacional,
devem reconhecer os anseios das entidades filiadas, assim como de outros
constituintes e toma-los em conta para os seus objectivos e actividades
realizadas, ainda que possa haver diferentes pontos de vistas e pouco
conhecimento das relacdes entre diversos factores com a eficacia
organizacional (Freitas, 2010; Steers, 1975; Walton & Dawson, 2001).

Este estudo tem como foco a Federacédo Paulista de Basketball (FPB) e
as entidades desportivas nela filiadas e teve como principal propésito conhecer
0 que os dirigentes ou gestores de clubes ou entidades desportivas filiadas na
FPB compreendem por eficacia desta federacdo desportiva e identificar quais
os factores que estes julgam ser mais importantes para que a FPB seja eficaz.
Pretende-se também compreender como os dirigentes entendem que deve ser

avaliada a eficacia organizacional da FPB.

A importancia deste trabalho deve-se ao facto de que, com o
desenvolvimento e a profissionalizacdo do desporto, tornou-se necesséria
maior eficacia das organizacdes desportivas, 0 que passou a exigir estudos e
publicacdes proprias a gestao desportiva, area ainda carente de investigactes
no contexto brasileiro (Mazzei & Bastos, 2012).
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Nesta caso, além do interesse e paixdo do autor pelo basquetebol do
seu Estado e da contribuicdo profissional para o mesmo, a FPB foi
seleccionada por ser uma das mais importantes federacdes desportivas do
basquetebol brasileiro e tal como outras federacdes, responsavel pelo
desenvolvimento especifico de sua modalidade no Estado de abrangéncia e
por ser uma organizacao de utilidade publica (Mazzei & Bastos, 2012).

Assim, o estudo tende a contribuir com uma melhor compreensao sobre
a eficacia organizacional no ambito desportivo, principalmente ao basquetebol
paulista, aléem de servir como possivel referéncia para futuras pesquisas
relacionadas ao tema e fonte de dados para profissionais do desporto, de modo
a auxiliar o basquetebol brasileiro a alcancar patamares outrora atingidos.

1.1 Estrutura da Dissertacéao

A presente dissertacdo inicia-se pela revisdo da literatura onde sé&o
revistos as componentes que conceituam a eficacia organizacional dentro e
fora do ambito do desporto e o enquadramento e descricdo do basquetebol e
da FPB. Tal processo revisao da literatura de revisédo de literatura é de extrema
importancia para fundamentar e sustentar teoricamente as etapas seguintes

desta dissertacao.

A revisao de literatura inicia-se com um breve histérico do basquetebol
brasileiro, seguido por uma descricdo e enquadramento das federagOes
desportivas no Brasil e, especificamente, a FPB.

ApoOs a descricdo da realidade do basquetebol paulista e da FPB,
seguiu-se a revisdo da literatura referente a eficacia organizacional em geral,
passando pela evolucdo histérica sobre o tema, as principais abordagens
tedricas desenvolvidas e “estado da arte” actual, além da eficacia
organizacional no ambito desportivo, de modo explicitar a fundamentagéo
tedrica para uma adequada compreensdo das relagcbes entre os conceitos,

factores e processos avaliativos da eficacia organizacional, sobretudo a
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abordagem multidimensional de multiplos constituintes, utilizada como

referencial para o processo empirico deste estudo.

Seguida a revisdo de literatura, passou-se a componente empirica desta
dissertacdo, comecando por discorrer acerca da metodologia, onde estédo
incluidos trés topicos. O primeiro topico tratou da descricdo da amostra, neste
caso os dirigentes de entidades filiadas na FPB. O segundo, descreveu o
processo de recolha da informacéo, neste caso as entrevistas. Por fim, o
processo analitico, onde sédo descritas e justificadas as categorias utilizadas

para a analise de conteudo.

by

O capitulo seguinte diz respeito a apresentacdo e discussdo dos
resultados obtidos, de forma pormenorizada, onde se procura confrontar as
informagdes obtidas com os principais autores que escreveram acerca desta

tematica.

Por fim, a ultima parte deste trabalho foca as conclusées obtidas neste
estudo, designadamente no que respeita a conceitualizacdo de eficacia
organizacional por parte dos participantes, quais os factores importantes para
alcancéa-la e como ela deve ser avaliada. Além disso, sao feitas sugestfes para
o funcionamento da FPB, das entidades filiadas, assim como no que respeita a

futuros estudos realizados nesta area.



N
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2.1 Basquetebol no Brasil

O Basquetebol foi introduzido no Brasil em 1896 pelo professor norte-
americano Auguste Farnham Shaw (1865-1939) no Mackenzie College, sendo
0 primeiro pais na América Latina a praticar esta modalidade. Em seguida,
passou a integrar o programa de actividades fisicas da Young Men's Christian
Association (YMCA) de Séo Paulo (Daiuto, 1991).

No ano de 1920, constituiu-se a Comissao de Basketball da Associacao
Paulista de Esportes Amadores (APEA) e em 1922 a extinta Confederacdo
Brasileira de Desportos (CBD) constituiu-se como a entidade maior e mais
ecléctica dos desportos do pais, entre os quais, 0 basquetebol, que teve o0 seu
primeiro campeonato nacional organizado por essa instituicdo no Rio de

Janeiro, onde participaram a seleccéo local e a seleccao paulista.

O Campeonato Nacional de Basketball, foi organizado pela CBD até ao
ano de 1933, quando fundou-se no Rio de Janeiro a Federacao Brasileira de
Basketball (FBB), posteriormente chamada de Confederacdo Brasileira de
Basketeball (CBB). A entdo FBB, filia-se a Federation International Basketball
Association (FIBA), entidade responsavel pela gestdo e desenvolvimento do

basquetebol a nivel global, com sede na Suica.

O Brasil sempre se destacou nesta modalidade. Grandes atletas
conquistaram titulos mundiais e sul-americanos, tanto por clubes, como em
representacdo na seleccdo nacional, entre os quais Amaury Passos, Wlamir
Marques, Ubiratan Maciel, Marcos Leite, Adilson Nascimento, Milton Setrini
Junior, Hélio Rubens Garcia, Oscar Schmidt, Marcel Souza, Magic Paula,
Horténcia e Janeth Arcain. Entretanto, em meados da década de 90 até inicio
do século XXI, o Brasil sofreu uma estagnacdo na modalidade, nédo

apresentando o mesmo desempenho de anos anteriores.

Actualmente, o basquetebol brasileiro passa por uma fase de
reestruturacao, vivendo efeitos da globalizag&o do desporto de alto rendimento
e da abertura ao mercado mundial, com jogadores actuando nas mais fortes

ligas do mundo, e buscando fortalecer-se dentro do territério nacional brasileiro



REVISAO DE LITERATURA

para alcancar passos mais largos no ambito internacional como ja o fez

outrora.

2.2 Federagdes Desportivas brasileiras

As federagOes desportivas brasileiras integram diversos clubes, que
através de um consenso, criaram estas organizacbes com objectivos
relacionados ao desenvolvimento e ao fomento de determinada modalidade

desportiva (Mazzei & Bastos, 2012).

No Brasil, as primeiras Federac¢des surgiram no fim do século XIX e
inicio do século XX, como o Comité de Regatas (1894), a Federacdo Brasileira
de Sociedade de Remo (1902) e a Confederacdo Brasileira de Desportos
(CBD, 1919). Estas primeiras organizacoes do desporto federado tinham como
objectivo, basicamente, regulamentar e normalizar a competicbes e eventos
realizados para disputas de diferentes modalidades desportivas (Priore & Melo,
2009).

A Confederacédo Brasileira de Desporto foi criada pelo extinto Conselho
Nacional de Desportos (CND) e era responsavel por diversas modalidades
desportivas, sobretudo o futebol. Outras Confederacdes também foram criadas
pelo CND, entre elas a Confederacao Brasileira de Basketball. De acordo com
o Decreto-Lei n°3.199 de 14 de Abril de 1941, outras Confedera¢des poderiam
ser estabelecidas, desde que a modalidade possuisse no minimo trés
federacdes estaduais e cada uma destas federacdOes, fosses formada no
minimo por trés entidades de pratica desportiva da referida modalidade,

exigéncia que se mantém actual.

Hoje em dia, as federacOes desportivas sdo consideradas associagcdes
que organizam para fins ndo econdmicos, classificando-se como pessoas
juridicas de direito privado. As legislacOes existentes ndo determinam o papel
das Federagdes no desenvolvimento do Desporto brasileiro, o que pode levar

ao actual perfil amador de gestdo destas entidades que nao integram

10
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profissionais capacitados na &rea de gestdo do desporto, além de serem
baseadas em legisla¢des do inicio do século XX (Mazzei & Bastos, 2012).

Na perspectiva de Mazzei e Bastos (2012), entre as décadas de 70 e 90
as federacbes aproveitavam a grande opcao de lazer que integrava a pratica
desportiva. Elas estimulavam e desenvolviam as competicdes de acordo com
0S conceitos da época e sempre dispostas a angariar e criar oportunidades
para novos participantes. Porém, hoje em dia, as federagbes desportivas estdo
focadas apenas na vertente do alto rendimento, deixando de criar
oportunidades para aqueles que nao atingem tal nivel e deixando de cumprir o

seu principal papel de promotor da modalidade desportiva.

2.3 Federacao Paulista de Basketball

Segundo o livro “Federagéo Paulista de Basketball — 76 anos de historia
e conquistas” (2000), a cidade e o estado de Sao Paulo foram os locais de
partida do desenvolvimento do basquetebol no Brasil, nos quais ainda hoje se
concentra as principais equipas nacionais e um dos principais campeonatos

regionais do pais.

Com este histérico de vanguarda no basquetebol brasileiro, o Estado de
Sdo Paulo foi também pioneiro ao ter uma Federagdo responsavel pela

modalidade no pais.

Inicialmente, a modalidade era representada no estado pela Associacéo
Paulista de Esportes Amadores (APEA) por uma comissdo constituida em
1920, mas apés o fim da APEA, as modalidades viram-se obrigadas a formar
sua Federacao.

Assim, no dia 21 de Abril de 1924, o Sr. Estevam J. Strata, professor da
YMCA — Sao Paulo, reuniu-se com directores de distintos clubes para discutir
sobre a fundagéao de uma entidade que representasse o basquetebol da regiéo.
Entdo, em 29 de Abril de 1924, na sala do Conselho do Clube Espéria,
localizado na Zona Norte da cidade de S&o Paulo, foi fundada a Federacédo

11
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Paulista de Bola ao Cesto (FPBC), na presenca de membros do Club Athletico
Paulistano, Associacdo Cristd de Mocgos (YMCA), Palestra Itdlia (atual
Sociedade Esportiva Palmeiras), Associacdo Atlética Sdo Paulo e Clube

Espéria.

Nesta mesma reunido, ficou definida a primeira directoria, provisoria, da
Federacao, formada pelo Presidente da instituicdo, Alberto J. Byingtom Jr., pelo
tesoureiro e pelo secretario-geral, sendo que a federacdo teria sede na

Associacao Atlética Sao Paulo.

Os anos de 1925 e 1926 parecem ter sido de bastante dificuldades para
a embrionaria federacdo no ambito financeiro, administrativo e técnico. Em 22
de Maio de 1925, foi formada a primeira directoria legalmente constituida,
porém neste ano trés presidentes eleitos pediram exoneracdo do cargo. Assim,
em 1926 foram feitas alteracBes na direccdo que passou a ser representada
pelo presidente Estevam J. Strata, o vice-presidente Francisco Lane, um
secretario-geral, um 1° secretario, um 2° secretario, um 1° tesoureiro e um 2°

tesoureiro.

A Federacdo Paulista de Bola ao Cesto (FPBC) ndo pbéde filiar-se na
CBD devido a reforma de seu estatuto, filiando-se entdo na Associacdo
Paulista de Esportes Athleticos (APEA) que era filiada na CBD, ficando desta

forma indirectamente filiada na CBD.

Desde a sua fundacéo a directoria era eleita para um periodo de 2 anos
(biénio). A Federacédo foi melhorando o seu funcionamento e organizacao,
aumentando os clubes filiados e com uma condicao financeira mais aceitavel, e
para o biénio de 1928 — 1929 foi incluida uma comisséo técnica a direccao da

federacao.

Um fato interessante na historia da Federacao Paulista de Bola ao Cesto
foi a inclusdo de uma Comissao de Voleibol, devido a anexacao da Federagéo
Paulista de Voleibol, no ano de 1930, ano em que a Federacdo mudou sua
sede para a rua do Carmo, tendo ficado instituido o mandato de um ano por
directoria, 0 que ocorreu até 1935, ano em que as directorias voltaram a actuar

por dois anos.
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Em 1938, foi adicionado a direc¢cdo um director de Oficiais, responsavel
pela arbitragem da FPBC, ano em que a Federagdo solicitou filiagdo na
Federacéo Brasileira de Basketball, fundada em 1933 e que passou, em 1941,

a denominar-se Confederacédo Brasileira de Basketball (CBB), nome actual.

A Assembleia da FPBC de 03 de Dezembro de 1942 ratificou uma
determinacao do Conselho Nacional de Desportos e alterou o0 nome da FPBC
para Federagdo Paulista de Basketball (FPB), nome que preside até os dias de

hoje.

A directoria do biénio 1946-1947 sofreu uma maior segmentacao, tendo
sido incluidos departamentos do desporto classista, feminino, infanto-juvenil, do
interior, e de propaganda, e no ano de 1952, foi criado um departamento de
estatistica, para melhor funcionamento da instituicdo. Nos anos seguintes
também foram criados departamentos importantes para a FPB, como o juridico,
0 médico, o de relacdes interiores, o de patriménio, o de comunicacédo, além do
Tribunal de Justica Desportiva e o Conselho Fiscal. No ano de 1969 a directoria
eleita passou a actuar por trés anos (triénio) até 1996, ano em que O0sS
mandatos passaram a ter duracdo de por 4 anos (quadriénio) até os dias de

hoje.

2.3.1 Enquadramento Juridico-Desportivo da FPB

A Federacgéo Paulista de Basketball, Unica entidade do Estado de S&o
Paulo de administracdo do basquetebol, com sede na cidade de Sao Paulo,
goza, nos termos do artigo 217 da Constituicdo Federal Brasileira, de
autonomia administrativa, quanto a sua organizacdo e funcionamento.
Submete-se as normas legais no Pais e rege-se pelo seu estatuto proprio,

sendo filiada na Confederacao Brasileira de Basketball.

Actualmente, o desporto brasileiro € regulado pela Lei n® 9.615, de 24 de
Marco de 1998, popularmente conhecida por Lei Pelé, pois foi publicada no

periodo em que Edson Arantes do Nascimento (Pelé) foi Ministro dos
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Desportos. A Lei Pelé institui normas gerais sobre desporto e d& outras

providéncias.

Em seu capitulo 1V, a Lei n° 9.615 caracteriza o Sistema Brasileiro do
Desporto. O art.° 4° determina que o Sistema Brasileiro do Desporto

compreende:

e 0 Ministério do Esporte;

e 0 Conselho Nacional do Esporte — CNE;

e 0 sistema nacional do desporto e os sistemas de desporto dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, organizados de forma
autbnoma e em regime de colaboracéo, integrados por vinculos de

natureza técnica especificos de cada modalidade.

Segundo a lei, o Sistema Brasileiro do Desporto tem por objectivo
garantir a pratica desportiva regular e melhorar o padrdo de qualidade e a
organizacao desportiva do Pais. Funda-se na liberdade de associacao, integra
0 patriménio cultural brasileiro e sdo consideradas organizacdes de elevado

interesse social.

O art.° 13 estipula que o Sistema Nacional de Desporto tem por
finalidade promover e aprimorar as praticas desportivas de rendimento, sendo

subdividido da seguinte forma:

e 0 Comité Olimpico Brasileiro — COB,;

e 0 Comité Paraolimpico Brasileiro;

e as entidades nacionais de administracao do desporto;

e as entidades regionais de administracéo de desporto;

e as ligas regionais e nacionais;

e as entidades de pratica desportiva filiadas ou ndo aquelas referidas
anteriormente;

e a Confederacao Brasileira de Clubes.

De acordo com os termos da Lei 9.615, a FPB, com personalidade
juridica e patriménio préprios, enquadra-se como uma das entidades regionais

de administracdo de desporto. Estas entidades, segundo art.° 16 da Lei Pelé,
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caracterizam-se por serem pessoas juridicas de direito privado, com
organizacdo e funcionamento autonomo, e com competéncias definidas por
seus estatutos, que podem ou ndo ser filiadas nas entidades nacionais de

desporto.

A FPB é regida pelos seus estatutos, documento formulado com
exigéncias minimas aceito pelas entidades filiadas onde sdo descritos os
objectivos, as normas, as politicas de funcionamento econémico e
administrativo da entidade, os direitos e deveres de seus associados, seus
poderes, as competéncias de seus dirigentes, 0s processos eleitorais, entre

outros contetdos (Mazzei & Bastos, 2012).

Com relacdo aos aspectos de maior relevancia no que respeita as
finalidades, a gestdo e coordenacdo da FPB, o seu estatuto determina o

seguinte:

A Federacdo Paulista de Basketball vigora por tempo indeterminado,
tendo como finalidade: desenvolver, orientar, difundir, por todos os meios de
seu alcance, a pratica do basquetebol amador e profissional no Estado de Séo
Paulo; promover, dirigir, patrocinar, supervisionar no Estado de Sao Paulo,
qualquer campeonato ou torneio, seja estadual, nacional ou internacional, da
modalidade basquetebol; representar oficialmente o basquetebol em todo o
territorio de sua jurisdicédo; promover o funcionamento de escolas ou cursos de
técnicos, treinadores, oficiais de quadra e mesa e empenhar-se no
aperfeicoamento da técnica do basquetebol, proporcionando aos seus filiados

orientacao relativa aos melhores métodos.

Os seus filiados séao classificados em Associagbes, Entidades e
Organizac@es de Préatica Desportiva e Ligas Desportivas, que tém por direito:

e organizarem-se livremente, desde que de acordo com a legislacao
desportiva em vigor,

o fazerem-se representar nas Assembleias Gerais;

e inscreverem-se e participarem dos campeonatos ou torneios
patrocinados pela Federacéao;

e disputarem partidas amistosas com suas representagdes oficiais;
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e recorrerem das decisdes da presidéncia ou de qualquer outro poder
da Federacéo;

e tomarem iniciativas que ndo defrontem com as leis superiores, no
sentido de desenvolver o basquetebol, aprimorar a sua técnica,

formar e aperfeicoar técnicos e jogadores.

Os estatutos da Federacdo Paulista de Basketball definem também que
0s seus poderes e competéncias estdo divididos nos seguintes érgaos sociais:
Assembleia Geral, Conselho Fiscal e Presidéncia.

A Assembleia Geral comporta o poder maior da Federacdo, constituida
por um representante de cada um dos filiados, devidamente credenciado pelo
presidente e com direito a voto. A Assembleia Geral compete reunir-se até o
final do més de Fevereiro, para julgar o relatério do ano anterior apresentado
pela presidéncia e acompanhado pelo parecer do Conselho Fiscal sobre as
contas do dUltimo exercicio. Esta Assembleia elege quadrienalmente o
Presidente, Primeiro Vice-Presidente e Segundo Vice-Presidente de Direccao;
membros do Conselho Fiscal e seus suplentes, desde que esses tenham suas
candidaturas registradas na secretaria da Federacdo até quinze dias antes da
eleicdo, apos isso, empossarem 0os membros de diversos orgaos eleitos e os

membros do Tribunal de Justica Desportiva.

Cabe também a Assembleia Geral destituir, apds processo regular com
esgotamento de todas as fundamentacdes e recursos, qualguer membro dos
orgdos da Federacdo, com excep¢do do Tribunal de Justica Desportiva;
aprovar ou ndo, as propostas da Presidéncia sobre a concessdo de titulos
honorificos; autorizar venda e alienacdo de imdéveis; apreciar os pedidos de

licenca do Presidente da Federacéo e reformar o Estatuto da Federacgao.

Quanto ao Conselho Fiscal, esse é constituido por seis membros, sendo
trés suplentes, eleitos quadrienalmente pela Assembleia Geral. Cabe ao
Conselho Fiscal: examinar os livros, documentos e balancetes; apresentar
parecer anual sobre as movimentacbes econOmicas, financeiras e
administrativas a Assembleia Geral; denunciar erros administrativos, violacéo

da lei ou do estatuto a Assembleia Geral; convocar a Assembleia Geral quando
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ocorrer causa grave; opinar sobre a cobertura de créditos adicionais ao
orcamento, tendo em vista os recursos de compensacgao; dar parecer sobre a
proposta orcamentaria. O Conselho Fiscal tem de actuar sempre de acordo

com a legislacao vigente.

Para o auxilio das actividades do Conselho Fiscal e dos gestores da
FPB, os elementos de ordem economica, financeira e orcamentaria da
Federacdo, esses sdo escriturados em livros especificos e comprovados por
documentos mantidos em arquivos em conformidade com a legislacéo
especifica. O balanco geral do exercicio € elaborado até o dia 31 de Janeiro do
ano subsequente, junto com a proposta orcamentaria e a estimativa de receita

do exercicio em curso.

O Presidente e os Vice-Presidentes da Direccdo séo eleitos a cada
quatro anos, pela Assembleia Geral, sendo permitido aos mesmos reelei¢des.
O Presidente € o representante da Federacédo, constituindo-se procurador em
nome da mesma, dando assisténcia efectiva a Federacdo e sendo civil e

criminalmente responséavel pelo seu desempenho.

Cabe ao Presidente administrar a Federacdo, convocar assembleias
gerais, convocar e nomear os membros do Conselho e seus suplentes, dar
posse aos auditores efectivos e suplentes do Tribunal de Justica Desportiva e
das Comissdes Disciplinares bem como, ao Procurador e Secretario do mesmo
poder, convocar e presidir as reunides da assessoria da presidéncia, nomear,
dar posse, dispensar e demitir assessores e funcionarios, firmar documentos
em nome da Federacdo, autorizar despesas previstas no orcamento, assinar 0s
termos de abertura e encerramento dos livros da Federacdo, tomar decisdes,
fazer cumprir-se de imediato as resolugdes de qualquer poder da Federacéo,
aprovar ou ndo as propostas dos vice-presidentes e assessores sobre assuntos
da Federacao, conceder ou negar licenca para realizacdo ou participacéo de
seus filiados em competicbes, apreciar faltas administrativas e punir o0s
infractores, conceder, negar ou cassar registro de atletas federados, conceder
ou negar transferéncia de atletas entre clubes ou oriundos de outra federagéo,
designar membros de representacdo técnica da Federacdo em Congressos,

comissdes e reunides, autorizar a publicidade de decisdes da Federacdo e
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transmiti-las aos filiados e ceder, temporariamente, a titulo oneroso ou gratuito,

material de propriedade da Federacéo.

Caso o Presidente esteja impedido, é da competéncia do primeiro Vice-

presidente desempenhar as atribuicées que Ihe forem conferidas.

A Assessoria da Presidéncia ndo constitui poder da administracéo,
sendo constituida de acordo com os critérios do Presidente, a fim de auxiliar
em relacdo a financas, patriménio, administracdo, interesses técnicos,
promocg0des, divulgacdo, estatisticas, social, interesses de oficiais, relacdes
interiores, profissionais, juridicos, etc. Em sintese, a assessoria compete,
assistir o Presidente da Federacdo no desempenho da administracdo social, e

fiscalizar o cumprimento do estatuto e das normas da Federagéao.

Para o auxilio e regularizacdo das actividades de ordem disciplinar da
Federacdo Paulista de Basketball existe o Tribunal de Justica Desportiva. O
Tribunal de Justica Desportiva € um érgdo autbnomo e independente, cuja
competéncia, composi¢cdo e indicacdo sédo conferidas de acordo com a Lei
Pelé.

Actualmente estdo filiados na Federacdo Paulista de Basketball 68
clubes ou entidades desportivas. Destes filiados cerca de 40% dedicam-se
exclusivamente ao basquetebol e 60% dedicam-se ao basquetebol e outras
modalidades desportivas, 40% destas entidades estdo localizadas na regido
metropolitana, conhecida como Grande S&o Paulo, enquanto as restantes

estao localizadas no interior do Estado de Sao Paulo.

Estas entidades sdo os principais constituintes da Federacado Paulista de
Basketball, que para os quais ela oferece, entre seus servi¢os, a organizacao
de campeonatos no Estado de S&o Paulo, que variam de categorias de
formacdo femininas, desde Sub-13 até Sub-19, e masculinas, desde Sub-12
até Sub-19, até categorias seniores masculinas e femininas. Estes
campeonatos estdo em acordo com recomendacdes da Federacéo
Internacional de Basketball e Associacfes (FIBA) e com o estado de maturacao
bioldgica e psicologica dos praticantes (Arena & Bohme, 2004).
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Do total de entidades filiadas na Federacdo Paulista de Basketball,
apenas 8 entidades participam do Campeonato Paulista profissional na
categoria feminina e 16 entidades participam do Campeonato Paulista

profissional na categoria masculina.

2.4 Eficacia Organizacional

Cada vez mais as organizacoes, inseridas num contexto globalizado e
competitivo, sdo obrigadas a demonstrar, ndo apenas através de balancetes
financeiros, a sua eficacia aos diferentes interessados que estao ligados directa

ou indirectamente a sua actividade.

Devido as diferentes expectativas e percepcdes que estes mesmos
interessados nas organizacfes possuem, fica dificil aos gestores definirem
para a sua organizacdo o que € ser eficaz. Estes gestores e alguns
pesquisadores acabam por se perguntar constantemente quando é que a
organizacdo em foco é eficaz e quais os parametros e medidas devem ser

consideradas para a analise desta matéria.

Com tantas duvidas por parte dos gestores e pesquisadores sobre a
tematica da eficacia organizacional, a sua investigacdo € de importancia
fundamental para todas as organizagcbes, inclusive as organizacoes
desportivas, ja que todas elas se encontram em ambientes competitivos e
disputam meios, recursos e clientes para que possam sobreviver ao longo do

tempo.

Segundo Cameron (1978), a preocupacdo com a eficacia das
organizacfes pelo meio académico teve origem ha cerca de 85 anos quando
determinados pesquisadores iniciaram um trabalho na busca de criar um
conceito para eficacia organizacional. Na verdade, como veremos adiante, a
maioria dos estudos cientificos realizados neste ambito decorrem entre as
décadas de 60 e 80 e uma minoria do inicio da década de 2000 até os dias de

hoje.
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Ao longo dos anos, a eficacia organizacional foi um termo utilizado e mal

utilizado em diversos contextos (Steers, 1976).

Kim Cameron em seu estudo de 1978, concluiu que € praticamente
impossivel chegar a um conceito que definisse claramente o que é eficacia
organizacional, devido a enorme variedade de empresas e negocios, e devido
ao facto de ser um termo mutavel (varia de acordo com cada organizagao),
compreensivo  (inclui  multiplas  dimensdes), divergente (diferentes
constituintes), transpositivo (alterado de acordo com o nivel de analise) e

complexo (sem relagcéo simples entre cada dimens&o).

Para Carvalho e Gomes (2000) a literatura ndo apresenta um consenso
sobre a definicdo nem sobre quais os critérios para avaliar e dizer se uma
organizagdo é eficaz. Para uns a eficdcia € sinbnimo de produtividade,
rentabilidade, desempenho e rendimento, para outros trata-se de sobrevivéncia
ou viabilidade da organizacéo, para outros ainda é a exceléncia, o0 sucesso, a

qualidade e a criatividade.

Com a constante evolugcdo das organizagbes e da sociedade, muitos
autores procuraram em diferentes abordagens normalizar ou descrever uma
organizacdo eficaz, que tradicionalmente era tratada no ambiente industrial
como sinénimo de produtividade (Georgopoulos & Tannenbaum, 1957).
Cameron (1978, 1986a) e Steers (1975) identificaram alguns modelos
utilizados na tentativa de contribuir para esta tarefa. As principais abordagens
apontadas foram: Objectivo, Recursos do Sistema, Processos Internos,
Multiplos Constituintes e Valores Contrastantes, as quais aprofundaremos
adiante. Tais abordagens sao produtos de varios e arbitrarios modelos de
organizacdes, sendo um reflexdo de valores e preferéncias (Matthews, 2011).

Steers (1975) classificou os diferentes modelos de acordo com o numero
de variaveis estudadas, sendo que os modelos de uma variavel permitem uma
avaliacdo simplificada e pontual, porém sdo muito frageis para uma analise
significativa para compreender o constructo da eficacia. Ja os modelos de

variaveis multiplas levam em conta uma maior proporcdo de variaveis que
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podem afectar a eficacia, porém com maior grau de complexidade para

avaliacdo e analise.

A eficicia organizacional nestas diferentes abordagens apresenta uma
natureza paradoxal quanto aos critérios de eficacia, pois um critério que a priori
parece correto, sem coloca-lo sistematicamente e de forma consistente sobre
um quadro tedrico, pode ndo avaliar aquilo que se busca de forma apurada
(Georgopoulos & Tannenbaum, 1957). Entretanto, mesmo neste ambiente de
incerteza e confusdo, o0 constructo acerca da eficacia organizacional €

extremamente importante para o estudo das organizacgoes.

Deve levar-se em conta que a dificuldade em se conceptualizar uma
organizagdo eficaz torna dificil avaliar a sua eficacia. Ndo ha um consenso
entre todos os envolvidos sobre o que é ser uma organizacao eficaz, pois cada
stakeholder possui valores e preferéncias individuais a cerca da mesma
organizacdo. Os modelos ndo sao capazes de abrigar os diferentes
contingentes ou serem aplicados a todas as configuracbes das diferentes
organizagfes. Por isso, a eficacia organizacional ndo é um problema teorico, €
sim um problema de critérios e valores que surgem de diferentes fontes e que
sdo dificeis de identificar e, mais ainda, de avaliar (Cameron, 1978, 1986a,
1986b; Chelladurai, 1987).

Ainda tratando da avaliacdo da eficacia organizacional, Parhizgari e
Ronald Gilbert (2004) observaram que existem diferencas significantes
relativamente as medidas aplicadas entre as organizacdes privadas e para as
publicas, corroborando com a ideia de que a eficacia organizacional varia de

acordo com o ambiente e o contexto organizacional.

Uma solucdo definitiva e consistente para reconhecer, interpretar e
avaliar a eficacia organizacional parece que nunca ira existir, devido a ela ser
um constructo social e ndo um simples conceito (Quinn & Rohrbaugh, 1983;
Winand et al., 2010) e tratar-se de um processo e nao algo estavel (Cunha &
Rego, 2007; Steers, 1976) onde ocorrem trocas de “energias” com o ambiente
interno e externo necessarias para a sobrevivéncia e crescimento da

organizacdo (Friedlander & Pickle, 1968). Tal ambiente parece estar
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organizado através da relacdo entre as varidveis de risco e dependéncia

interorganizacional (Osborn & Hunt, 1974).

Os pesquisadores, actualmente, parecem estar mais criticos ao
aceitarem os critérios e lutam para identificar os indicadores que possam ser
medidos com seguranca no que diz respeito a eficacia organizacional e que
possam ter utilidade tedrica (Cameron, 1986b). Para obter um maior éxito nas
avaliacdes o0s pesquisadores e gestores devem reconhecer os diferentes
critérios, as suas origens, as suas importancias para a organizacdo e seu

desenvolvimento ao longo do tempo (Cameron, 1978).

As medidas devem levar em conta as metas operacionais buscadas por
cada organizac¢do, ou seja, os modelos devem ser flexiveis o bastante para que
possam ser aplicados aos diversos contextos organizacionais e as preferéncias
por cada meta. A abordagem de contingentes deve concordar para o
reconhecimento no modelo de certas restricbes que impedem a maximizacao
de critérios e o desenvolvimento de modelos que avaliam a eficacia conforme a

organizacdo optimiza o seu conjunto de metas viaveis (Steers, 1975).

Nesta tentativa de buscar critérios, valores e meios para definir, alcancar
ou medir a eficacia organizacional de diferentes organizacfes, ao longo do
tempo foram desenvolvidas e adoptadas por pesquisadores e gestores

abordagens e modelos tedricos que apresentamos a seguir.

2.4.1 Abordagens Tedricas

2.4.1.1 Abordagem de Objectivos

Segundo Yuchtman e Seashore (1967), a abordagem de objectivos, que
por si s6 tem tomado diversas formas, € a mais utilizada para os estudos sobre
as organizacoes, onde esta é vista como um sistema fechado e concentrado
em seu funcionamento interno visando alcancar os objectivos tragcados por

cada organizagao.
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O modelo foca na realizacdo de metas e objectivos pré-definidos e na
produtividade realizada, ou seja, quanto maior forem o0s ndmeros de
produtividade ou objectivos alcancados, maior € a eficacia da organizacao
(Cameron, 1978, 1980; Etzioni, 1960). Este modelo oferece um caminho
sistematico para avaliar a eficacia de uma organizacao, inclusive pode ser
utilizado para reconhecer diferentes perspectivas quanto aos objectivos dos

grupos constituintes internos (Daprano et al., 2008).

Entre as criticas e deficiéncias quanto a esse modelo estédo: os critérios
de eficacia sdo especialmente ambiguos nas organizacées que nao possuem
clareza quanto aos seus objectivos; ele ndo é capaz de agregar a
complexidade, difusdo e mudanca das metas; as metas como valor ideal nao
permitem uma avaliacdo da realidade e ndo podem ser obtidas de forma
arbitraria ou individual, devem ser obtidas através de um constructo social
(Cameron, 1978; Cunningham, 1977; Etzioni, 1960; Matthews, 2011; Molnar &
Rogers, 1976; Yuchtman & Seashore, 1967).

Para Etzioni (1960) esse modelo pode ser considerado como uma
ferramenta analitica objectiva e confiavel, porém ela omite os valores que o
investigador ou gestor julgam importantes para alcancar a eficacia
organizacional e aplica os valores dos objectos de estudo como critério de
julgamento, o que acaba por ser uma de suas deficiéncias metodoldgicas.

No entendimento de Friedlander e Pickle (1968) as organizagcbes
encontram-se em ambientes com o qual se relacionam, ndo apenas com 0 seu
ambiente interno, mas sim com todos 0s sistemas internos e externos onde
elas estdo envolvidas. Assim o modelo objectivos falha ao ndo considerar o
ambiente externo das organizagfes e 0sS impactos positivos ou negativos no

mesmo causado pelas actividades destas organizagdes.

Outra deficiéncia no modelo apontada por Carvalho e Gomes (2000) é
que a empresa pode estar satisfeita com os lucros que gerou, deixando de
reconhecer que poderia gerar maior retorno com uma melhor utilizacéo de seus

meios.
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Desta forma, a abordagem de objectivos parece muito mais um
obstaculo do que uma ajuda para melhor compreensdo da eficicia

organizacional (Yuchtman & Seashore, 1967).

2.4.1.2 Abordagem dos Recursos do Sistema

Apoiado sobre o conceito de Georgopoulos e Tannenbaum (1957) de
que a eficacia organizacional passa por um sistema social onde séo atingidos
0S objectivos tracados sem gerar escassez de recursos e meios para tal, a
abordagem de recursos do sistema teve o seu inicio por volta de década de 60,
levando as organizacGes a serem observadas como uma unidade social em

interaccdo com o ambiente externo,

Segundo Etzioni (1960), tal unidade social ndo deve dirigir todos os seus
esforcos para realizar um critério funcional das organizagbes, mesmo que tal
critério (financeiro, produtivo, comercial, entre outros) seja considerado meta de
performance a ser atingida, pois o0 mesmo pode acabar por enfraquecer-se
devido ao recrutamento dos meios de producdo, manutencéo de ferramentas e
a integracao social da unidade seriam negligenciados, como se a busca por

incansavel para atingir uma meta acabasse por degradar o préprio sistema.

Nessa perspectiva, a abordagem de recursos do sistema nédo trata
apenas da meta em si, mas sim de um modelo de trabalho onde a unidade
social é capaz de atingir uma meta, assumindo que alguns meios devem ser
devotados para realizar tarefas diferentes da meta para que a organizagao seja

auto-suficiente ou sustentavel (Etzioni, 1960; Matthews, 2011).

Para Molnar e Rogers (1976) esta abordagem, tal como a abordagem de
objectivos, avaliam dimensfes de eficacia organizacional de forma separada,

sem evidenciar o modo como tal dimensdes se relacionam.

O modelo de sistemas, acaba por ser visto como um processo de
interaccao entre a organizacdo e o ambiente no qual ela esta inserida, sendo
eficaz a organizacédo que, em termos absolutos ou relativos, melhor explorar e

obter os meios e o0s recursos disponiveis em seu ambiente (Yuchtman &
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Seashore, 1967). As organizacbes ndo devem apenas ser receptivas as
mudancas, mas também alterar a sua estrutura interna para poder manter-se
ou crescer (Osborn & Hunt, 1974).

Cunningham (1977) afirma que neste modelo a organizacdo deve

cumprir alguns requerimentos para ser eficaz:

a) Posicdo de negociacdo — habilidade de obter recursos escassos e
valiosos;

b) Habilidade do gestor de interpretar correctamente as mudancas do
ambiente e tomar decisfes apropriadas;

c) Habilidade do sistema da organizacdo produzir outputs especificos;

d) Manutencao das actividades internas diérias;

e) Habilidade da organizacdo em coordenar as relagbes entre 0s seus
subsistemas;

f) Capacidade da organizacdo de responder aos comentarios a respeito
de sua eficacia no ambiente;

g) Capacidade da organizacdo em avaliar os efeitos de suas decisoes;

h) Capacidade da organizagcdo em cumprir as suas metas.

O cumprimento de tais requerimentos deve ser medido através de
eficiéncia e da tensdo produzida no sistema para alcancar ou nao tais

requerimentos.

Segundo Georgopoulos e Tannenbaum (1957), a abordagem de
recursos do sistema deve contemplar os seguintes critérios: a) produtividade da
organizacao; b) flexibilidade da organizacdo em seu ambiente interno perante
as demandas externas; e c) auséncia de tensado interna e conflitos entre

membros da organizacgéao.

Yuchtman e Seashore (1967) classificam os recursos da organizacéo
pela sua liquidez (facilidade de se trocar o recurso por um outro bem),
estabilidade (duracdo ou validade de um recurso dentro do processo
produtivo), relevancia (importancia do recurso para a organizacao),
universalidade (recursos considerados basicos para qualquer organizacao) e

substituicao (recursos diferente que acabam por levar ao mesmo objectivo).
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Existem dois subtipos deste modelo, sendo o primeiro conhecido como
modelo de sobrevivéncia, onde, caso 0s requisitos basicos sejam cumpridos, o
sistema é capaz de sobreviver. J& o segundo trata-se do modelo de eficacia
onde sao correlacionados os padrfes entre os recursos do sistema que
deveriam torna-lhe mais eficaz para alcancar a meta estabelecida (Etzioni,
1960).

De certa forma, melhor desenvolvida e muito mais preocupada com 0
processo e ndo com o produto final, apenas se comparada com a abordagem
de objectivos, a abordagem de recursos do sistema falha ao ndo considerar
muitas organiza¢gdes onde os recursos adquiridos ndo possuem relacao clara
com o produto final da empresa, assim como ndo considera as organizacdes

onde séo produzidos bens intangiveis (Cameron, 1986b).

Para Price (1972), o modelo de recursos do sistema pode ser criticado
pois 0 mesmo ndo considera a optimizacdo, ndo € mensuravel, poucas
medidas gerais sdo analisadas e a falta de um consenso quanto a definicao de
eficacia organizacional. Cunningham (1977) também considera como limitagao
para este modelo a dificuldade em se identificar as necessidades a serem

desenvolvidas em cada subunidade da organizacao.

Vale lembrar que este modelo deve ser utilizado levando-se em conta
que muitos dos recursos disponiveis no ambiente sdo escassos, e caso uma
organizacao opte por este modelo ela deve estar ciente disso e fazer com que
0s recursos sejam explorados de forma sustentavel para que eles ndo acabem,

arriscando com a sobrevivéncia da organizacao (Yuchtman & Seashore, 1967).

2.4.1.3 Abordagem dos Processos Internos

Steers (1976) considera que uma abordagem de processos tem por alvo
promover aos gestores uma quadro para analise acerca da maioria dos
processos relacionados a eficAcia e € composta por trés componentes: a)
optimizacdo das metas; b) perspectivas de sistemas; e c¢) comportamento

humano na organizacéo. Para o autor, a combina¢cao destes trés componentes
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promovem um instrumento pratico para andlise da organizacdo, cabendo ao
gestor reconhecer a natureza do ambiente no qual a sua organizacdo esta
envolvida, para em seguida tracar objectivos realisticos para a organizacéo e
ter em conta de que as pessoas sdo 0s agentes responsaveis por determinar a
qualidade e a quantidade de resposta da organizagéo perante as demandas do

ambiente.

Seguindo a cronologia das abordagens sobre eficacia organizacional, a
terceira abordagem, abordagem dos processos internos (por vezes chamada
de modelo de sistemas naturais), considera uma organizacao eficaz aquela que
alcanca as metas estabelecidas, assim como mantém uma unidade social, ou
seja, baseada na saude organizacional, estabilidade, processos internos e

metas realizadas (Matthews, 2011).

Para Cameron (1980) a abordagem implica na auséncia de tensao
interna, integracdo, confianca e benevoléncia dos membros, bom
funcionamento interno e bom nivel de comunicacao intra e inter os diferentes

niveis hierarquicos.

As criticas quanto a este modelo ficam por conta da dificuldade em se
monitorar 0s processos da organizagdo, o custo para se recolher os dados, o
foco nos meios em detrimento dos fins, a falta de precisdo e inconsisténcia dos
dados do processo e a dificuldade de interpretacdo de tais dados (Cameron,
1980; Georgopoulos & Tannenbaum, 1957).

Outro aspecto que vai contra tal abordagem € o apontado por
Friedlander e Pickle (1968) é a baixa correlacdo entre os diversos tipos de
satisfacdo dos empregados, pessoais ou sociais, com o0 desempenho da
organizacdo, além de sua de baixa magnitude de impacto sobre os resultados
da organizacdo ao analisarmos tal organizacdo sobre um ponto de vista mais

amplo, ndo apenas internamente.
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2.4.1.4 Abordagem de Multiplos Constituintes

Cameron (1986b) afirma que o0s maiores indices de eficacia
organizacional eram provenientes daquelas organizacdes que satisfizessem as
expectativas do maior numero de constituintes de uma determinada

organizacao.

Nessa conclusdo Cameron, esta de acordo com a abordagem proposta
por Connolly et al. (1980) que rejeita a procura de uma definicdo singular sobre
eficacia organizacional, propondo uma abordagem de multiplos constituintes.
Uma organizacdo é composta por diferentes stakeholders, como empregados,
consumidores, fornecedores, parceiros, governo, economistas, imprensa, entre
outros, que possuem diferentes percepcdes sobre o que é ser eficaz (Walton &
Dawson, 2001). Tal abordagem reflecte um quadro de critérios de diferentes

individuos e grupos constituintes das organizacoes.

Os constituintes, ou stakeholders, sdo um grupo de individuos que
compdem uma determinada organizacdo, fazem parte das componentes
estratégicas dessa organizacdo, e cuja participacdo e cooperacdo sdo de
grande importancia para a sobrevivéncia da organizacéo, para além de serem
afectados directa ou indirectamente pelos resultados da empresa.
Normalmente estes constituintes lutam entre si pela imposicdo de suas
preferéncias e pelos recursos, além de possuirem perspectivas convergentes

ou divergentes sobre a mesma organizacao.

A abordagem de mdltiplos constituintes trata as abordagens de
objectivos e dos sistemas como validas, porém parciais, por ndo considerar as
ligacdes entre as actividades das organizacfes e 0s seus stakeholders. Sendo
assim, os critérios e o0s resultados para se avaliar o qudo eficaz uma
organizacdo é dependerdo para quem estamos perguntando ou onde estamos

recolhendo os dados (Connolly et al., 1980).

Zammuto (1984) identificou quatro diferentes submodelos, ou
perspectivas, sobre esta abordagem de mudltiplos constituintes: relativista,

poder, justica social e evolucionaria. Para cada um desses submodelos ha uma
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resposta diferente quanto as dimensdes ou preferéncias dos constituintes e
quais deveriam ser mais relevantes ao se julgar a eficicia organizacional. Em
outras palavras, os submodelos focam uma questdo a quem as preferéncias
devem ser atendidas pela organizacéao a fim de satisfazé-los e assim obter os
melhores resultados, o que faz com que cada submodelo obtenha respostas
diferentes ao se interpretar a performance da organizacao.

O submodelo relativista, de acordo com Connolly et al. (1980),
caracteriza-se por ser de uma técnica empirica onde se procura colectar
informacdes sobre a performance de uma determinada organizacao atraves de
seus constituintes, onde a eficacia ndo é tratada como uma afirmacao singular,
mas sim como uma sintese de diferentes perspectivas e critérios aplicados

pelos diferentes constituintes de uma organizacao.

Porém, este submodelo falha ao néo relativizar os diferentes pontos de
vista, pois cada constituinte possui diferentes valores para uma determinada
organizagdo, ndo podendo tornar a eficacia da organizagéo analisada algo tao
generalista (Zammuto, 1984).

Ja o submodelo de poder tem uma perspectiva onde a organizacéo para
ser eficaz tende a satisfazer os anseios dos constituintes de maior influéncia ou
poder dentro da organizacao e fazer com gue seja assegurado o0 seu continuo

suporte para a sobrevivéncia da organizagao.

Outro submodelo é o de justica social, onde se busca minimizar os
danos aos constituintes em relagdo as consequéncias atuais de suas
participacfes na organizacdo, ou seja, a organizacao mais eficaz € aquela que
minimiza as perdas, sobretudo daqueles constituintes mais prejudicados ou
insatisfeitos da organizacao.

O quarto submodelo defendido por Zammuto (1984) é o evolucionario,
onde é proposto uma avaliagdo da efichcia organizacional baseada na
seleccdo de um processo conforme a evolugdo social. Neste contexto, as
preferéncias de um determinado constituinte ndo séo suficientes para avaliar a
eficacia organizacional sem um quadro ou perspectiva evolucionaria, pois eles

nao reflectem os limites potenciais da performance da organizacéo.
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Este submodelo engloba o elemento tempo para analisar a eficacia
organizacional, analisando as demandas dos constituintes ao longo do tempo e
os limites para a performance ao longo do tempo. Ou seja, uma organizacao
eficaz hoje, pode ja ndo ser mais eficaz amanha, pois o contexto alterou-se.
Para este submodelo hd um continuo processo para se tornar eficaz, pois o

conceito e os limites de efichcia mudam ao longo do tempo.

Ent&o sobre a perspectiva multidimensional da abordagem de multiplos
constituintes, sera eficaz a organizacdo que conseguir um equilibrio continuo
do grau de satisfacdo entre os seus diferentes constituintes que possuem
distintas necessidades (Friedlander & Pickle, 1968) e atingir os agentes
internos e externos da organizagdo, convencendo-os de que a organizacao
possui 0S objectivos correctos e que estd no caminho certo para atingi-los
(Herman & Renz, 1999).

Esta é tarefa muito dificil, pois raramente as organizacdes conseguem
cumprir os diferentes critérios de diferentes constituintes simultaneamente, ou
seja, enquanto um grupo considera a organizacdo mais eficaz outro ja a
considera menos eficaz (Walton & Dawson, 2001), alguma convergéncia entre
os diferentes anseios e grau de satisfacdo dos constituintes pode existir, porém

com baixa relacéo (Friedlander & Pickle, 1968).

De qualquer forma, Herman e Renz (1998) verificaram, através dos
critérios utilizados no estudo, que as organizacdes que utilizavam-se de

medidas multidimensionais eram mais eficazes.

Alguns outros modelos, sem denominacdo especifica, surgiram apdés
esta abordagem multidimensional, tais como um modelo realizado com
organizacdes indianas contemporaneas onde eram avaliadas a produtividade,

0 compromisso, a lideranca, e as rela¢des interpessoais (Rojas, 2000).

Outro modelo baseado nas correlagbes entre 0S processos
organizacionais, onde eram avaliados a viabilidade de recursos, a habilidade
de se obter beneficios, a presenca de um instrumento para medir a utilizacéo
de recursos e a perspectiva a longo-prazo da organizacdo, um modelo baseado

na pré-seleccdo de indicadores de eficacia, onde os indicadores eram a
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experiéncia administrativa, a estrutura organizacional, o impacto politico, o
quadro de directores envolvidos, os voluntarios envolvidos e a comunicacdo
interna (Rojas, 2000).

Um dos modelos com a caracteristica multidimensional muito utilizado
ultimamente no ambiente organizacional trata-se do Balanced Scorecard que
analisa quatro diferentes perspectivas de avaliacdo de performance: a
perspectiva do consumidor, dos processos internos, financeira e de inovacgéo
(Herman & Renz, 1999).

Outro modelo que surgiu a partir da abordagem de multiplos
constituintes e de uma abordagem multidimensional foi o modelo de valores

contrastantes que veremos em maiores detalhes a seguir.

2.4.1.5 Abordagem de Valores Contrastantes

As diferentes abordagens e modelos de eficacia organizacional podem
ser sintetizados caso a organizacao seja vista de forma global ao invés de um

quadro de referéncia reducionista (Chelladurai, 1987).

Além disso, as organizacfes possuem multiplas metas (frequentemente
divergentes) que diferem entre cada organizacdo, de acordo com a sua

natureza e ambiente no qual est4 enquadrada (Steers, 1976).

Nesta perspectiva, surge um modelo integrador e que expande a visdo
dos modelos anteriores, o modelo de valores contrastantes (Quinn &
Rohrbaugh, 1983). Na visdo de Quinn e Rohrbaugh (1983), alguns conceitos
nao sdo muito faceis de relacionar com aquilo que eles tentam representar,
trata-se de inferéncias abstractas de eventos concretos cujo significado nao
sao facilmente transportados para ocorréncias especificas. Tal dificuldade faz
com que se torne dificil separar os conceitos a serem incluidos no constructo
de eficacia organizacional e fez com que houvesse, e que ainda haja muita
confusdo na literatura sobre a eficacia organizacional, tornando o0 seu conceito

muito vago.
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Quinn e Rohrbaugh (1983) criaram o modelo através da ordenacdo dos
critérios adoptados por tedricos e pesquisadores para avaliar a performance de
uma organizac¢do. O modelo é composto por trés dimensdes, provenientes das
abordagens anteriores de objectivos, recursos do sistema e processos internos.
Séo elas: controle e flexibilidade, ambiente externo e interno, meios e fins. Tais
dimensdes quando justapostas fazem surgir um modelo espacial (Figura 1)

onde se pretende avaliar a eficacia organizacional.

Modelio Relacdes Humanas Modelo Sistema Aberto

Flexibilidade

Meios: Meios:
Coesao; Moral Flexibilidade: pronticdao
Fins: Fins:
Desenvolvimento Recursos Crescimento: Aquisicao de
Humanos recursos
Interno @@ Externo
Meios: Meios:
Gerenciamento da Informacao; Planejamento; Definicao do Objetivo
Comunicacéo
Fins: Fins:
Estabilidade; Controle Produtividacle; Efici&ncia
Modelo Processo intermo Controlo Modelo do Objetivo Racional

Figura 1 - Modelo de Valores Contrastantes

A primeira dimensao (eixo horizontal) reflecte os diferentes focos da
organizacado, contrastando uma preferéncia entre uma orientacao interna (foco
no ambiente interno, desenvolvimento dos recursos humanos, coeséo, equipa,
entre outros) ou uma orientacdo externa (foco no ambiente externo, aquisicdo

de recursos, crescimento, flexibilidade, competitividade, etc.).

A segunda dimenséo (eixo vertical) contrasta no que respeita a estrutura
da organizacdo, que pode focar mais na estabilidade e no controle ou em
mudancas e flexibilidade. O critério de eficacia que encontramos no topo da
figura é o valor dos recursos humanos referente a adaptabilidade e prontidao,

na parte inferior do diagrama, a énfase é na centralizagéo e integragéo.

J& a terceira dimensdo do modelo trata da diferenciacdo entre os meios

da organizacdo e os resultados obtidos (fins), entre os processos de longo
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prazo e os de curto prazo. Entdo, planeamento e definicdo de objectivos sao
vistos como meios para a produtividade e eficiéncia, a adaptabilidade e
prontiddo como meios para crescimento, aquisicdo de recursos e suporte
externo, a gestdo da informacdo e a comunicacdo como meios para a
estabilidade e o controle e a coesdo e a moral como meios para ampliar o valor

dos recursos humanos.

A vantagem desta abordagem relativamente as demais é que ela serve
de ferramenta para os analistas pensar nos critérios como competitivos entre
si, mais do que compativeis ou congruentes, o que faz com que as
organizacdes sejam vistas como ambientes paradoxais, onde, para ser eficaz,
uma organizagdo deve possuir simultaneamente atributos contraditorios,
mesmo que sejam mutualmente exclusivos e que se alteram ao longo do tempo
e do estagio de desenvolvimento em que se encontra uma organizacao
(Cameron, 1986b; Quinn & Cameron, 1983).

Os responsaveis pelas organizacfes querem que elas sejam ao mesmo
tempo adaptaveis e flexiveis, que elas cresgcam, adquiram recursos e suporte
externo, e que tenham foco nos recursos humanos. Porém, também querem
estabilidade e controle, gerir informacdo preciosa e comunicacdo, além de
focar no planeamento e nos objectivos tracados. Por isso a caracteristica
bipolar deste modelo que justapbe dimensdes de eficacia que atuam com
concepcOes opostas (Faerman & Quinn, 1985).

Na pesquisa realizada por Quinn e Cameron (1983), foi identificado que
as organizacdes alteram os seus critérios entre os diferentes estagios do seu
ciclo de vida quando analisadas através do modelo de valores contrastantes,
onde o modelo de sistemas abertos predomina durante a fase empresarial e de
elaboracdo, as relacbes humanas predominam durante a fase colectiva, 0s

processos internos e as metas predominam durante a fase de formalizacao.

Segundo Rojas (2000), este modelo € melhor para avaliar a eficacia
organizacional entre organizagcdes com ou sem fins lucrativos, pois trata-se de

um modelo valido e fidedigno. Entretanto, Quinn e Rohrbaugh (1983)
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7

reconhecem que este modelo apesar de mais avancado nédo é capaz de
esclarecer o inter-relacionamento entre os valores das trés dimensdes nele
presente, pois estas nunca foram claramente especificadas. O modelo apenas
traz uma aproximacéao entre as diferentes abordagens do constructo da eficacia

organizacional.

2.4.2 Sintese sobre as abordagens de eficacia organizacional

As abordagens mais citadas na literatura sdo estas que foram expostas:
Abordagem de Objectivos, Abordagem de Recursos do Sistema, Abordagem
de Processos Internos, Abordagem de Multiplos Constituintes e Abordagem de

Valores Contrastantes.

Em resumo, a maioria dos modelos preocupam-se com a flexibilidade,
produtividade e satisfacdo, porém o constructo de eficacia € tdo complexo que
torna-se desafiante encontra-la ou descrevé-la através de um simples modelo
desenvolvido (Steers, 1975). Assim sendo, 0s modelos devem ser
desenvolvidos afim de auxiliar na interpretacdo das relacdes entre critérios
paradoxais (Cameron, 1986a), que demoraram ao longo do tempo a ser

aprofundados e melhor relacionados (Friedlander & Pickle, 1968).

A nao existéncia de um modelo universal e comumente aceite deve-se
ao fato do termo eficacia apresentar grande diversidade do seu uso, amplitude
de critérios, que muitas vezes tendem a ser intangiveis (Steers, 1976), e
diferentes perspectivas utilizadas como quadro de referéncia (Herman & Renz,
1999).

Sendo assim, diferentes modelos podem ser Uteis a diferentes tipos de
investigacdes e abordagens, sendo sua utilidade dependente dos objectivos da
referida investigacdo (Carvalho & Gomes, 2000), ja que diferentes situacdes

organizacionais requerem diferentes critérios (Cunningham, 1977).
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Os modelos ao serem desenvolvidos devem levar em conta as metas
operacionais buscadas pela organizacdo com critérios flexiveis bastante para
levar em conta a diversidade de preferéncias por determinadas metas, a
mudanca e o valor dos critérios ao longo do tempo e das mudancas na

organizacao (Steers, 1975).

Para Cameron (1986a) existem diversos critérios para analisar a eficacia
de uma organizacdo, cabe ao pesquisador selecciona-los de acordo com a
especificidade de cada organizacdo. Normalmente os critérios ligados a
adaptabilidade e flexibilidade da organizacdo tém sido os mais utilizados ao
longo da histéria, seguidos de produtividade, satisfacdo de empregados,

geracao de lucro e obtencao de recursos (Steers, 1976).

Esses critérios podem ser normativos ou descritivos, sendo mais ou
menos dinamicos, fazendo com que eles devam ser avaliados ao longo do
tempo, além de ter sua origem diversa. Podem ter origem nos constituintes,
nos registros organizacionais ou nos relatos sobre a organizacdo e variar de
acordo com o nivel de analise. Essa heterogeneidade e falta de clareza dos
critérios fazem com que a avaliacdo da eficacia organizacional seja algo dificil

de se reconhecer e obter (Steers, 1976).

Enquanto pesquisadores tentam encontrar julgamentos confidveis
através de indicadores mensuraveis, os gestores tentam elevar a eficacia de
sua organizacdo através da satisfacdo de diferentes stakeholders (Walton &
Dawson, 2001). Essas e outras divergéncias entre pesquisadores e gestores
qguanto a conceitualizacdo de eficacia organizacional leva a haver a falta de um
acordo sobre qual a melhor estratégia para buscarem tal eficacia (Steers,
1976).

Segundo Morin et al. (1994) é possivel alocar os diversos critérios e
indicadores de eficacia organizacional em quatro dimensdes distintas: Social
(valor dos recursos humanos onde sdo avaliados o moral, o rendimento, o
desenvolvimento e mobilizacdo dos colaboradores); Econémica (relacdo entre

a qualidade e a quantidade de producdo e os recursos utilizados); Sistémica
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(nivel de estabilidade e de desenvolvimento da organizacdo); Politica
(legitimidade da organizacao dada pelo seus diferentes constituintes).

Carvalho e Gomes (2000) observaram que para 0S gestores das
organizacdes as dimensfes de maior representatividade sdo a social e a
sistémica, seguidas das dimensdes politica e econdmica e que, independente
da dimensdo, os critérios mais citados por estes gestores em ordem
decrescente sdo a qualidade do produto e do servico oferecido, a satisfacéo
dos clientes, o desenvolvimento dos colaboradores, mobilizagédo de pessoal,
produtividade, moral dos colaboradores, satisfacdo da comunidade,
rentabilidade financeira, seguidos de outros critérios com menor

representatividade.

Tendo isso em conta, incorporar 0 ponto de vista, ndo apenas dos
pesquisadores, mas também, dos gestores, nos diferentes modelos de eficicia
organizacional, torna mais claro e correto a compreensdo sobre o

funcionamento de uma organizacao (Walton & Dawson, 2001).

Para Steers (1976) algumas questdes devem ser respondidas antes
para seleccionarmos um critério e o relacionarmos com a eficacia de uma

determinada organizagao:

a) Ha algo relacionado com a eficacia organizacional?

b) Qué&o estavel e consistentemente valido é esse critério de avaliagdo?

c) Qual a frequéncia apropriada para avaliar?

d) Esse critério relaciona-se positivamente com outros critérios?

e) Qual o grau de preciséo de tal critério?

f) Qual a abrangéncia de aplicacao de tal critério?

g) Como esse critério pode auxiliar na compreensdo da dinamica
organizacional?

h) Em que nivel deve ser avaliado este critério?

Matthews (2011) sugere que a avaliacdo da performance de uma
organizacado esteja relacionada a visdo, as metas e aos objectivos da

organizacao, podendo ser obtida de forma mais simples ou mais complexa. As
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medidas de performance devem ser equilibradas, incluindo factores financeiros
e nao financeiros, alinhadas a estratégia da organizacao, flexiveis, oportunas,
precisas, frequentes, simples de serem compreendidas e focadas no

desenvolvimento da organizacao.

Na medida em que o ambiente se torna mais complexo, a organizacao
deve ajustar a sua estrutura interna para manter ou aumentar a sua eficacia
(Osborn & Hunt, 1974). Em outras palavras, a avaliacdo da eficicia
organizacional tem de ser especifica, mensuravel, realizavel, relevante e

temporaria.

Assim, a aplicabilidade e relevancia de uma determinada abordagem

depende da organizacao e do problema a ser resolvido (Cunningham, 1977).

2.4.3 Eficacia Organizacional no Desporto

Segundo Winand et al. (2010), antigamente, devido a natureza sem fins
lucrativos das organizagOes desportivas, muitos dirigentes deixaram de lado o
foco na andlise da eficacia das organizacdes desportivas e muitas das vezes
as entidades desportivas ndo estdo cientes de que se encontram em um
ambiente competitivo e que seus membros podem ser atraidos por outras
organizaces, sejam elas com ou sem fins lucrativos. Além disso, a maioria das
pesquisas sobre eficacia organizacional ndo recaem sobre instituicfes
desportivas (Papadimitriou & Taylor, 2000a), porém mesmo com as
dificuldades de se definir a eficacia organizacional, a identificacdo e construcéo
de uma organizacdo desportiva eficaz é assunto frequente entre gestores
desportivos (Slack, 1994).

Com o passar dos anos e o desenvolvimento actual de um mundo
globalizado e competitivo ndo sdo apenas as organizagdes com fins lucrativos
gue tendem a buscar pela eficacia organizacional. As entidades sem fins
lucrativos, como € o0 caso de muitas organizagbes desportivas, também

buscam por uma eficacia organizacional, ja que muitos dos recursos sao
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escassos e provém de auxilios por parte do governo ou de terceiros que
acabam por exigir melhor desempenho dessas organizacbes, além dos
interesses sociais e politicos. Tal cenario faz com que muitos daqueles que
estdo a frente das organizacGes desportivas atuem de forma semelhante
relativamente aqueles que estdo a frente de organiza¢cdes com fins lucrativos
no que diz respeito ao seu papel de lider organizacional (Weinberg &
McDermott, 2002; Winand et al., 2010).

Herman e Renz (1999) elaboraram seis teses a respeito da eficacia

organizacional em organiza¢des sem fins lucrativos, séo elas:

a) As organizacdes sem fins lucrativos sdo sempre alvo de comparacao;

b) As organizacfes sem fins lucrativos sdo multidimensionais e jamais
podem ser reduzidas a uma medida Unica;

c) Os dirigentes fazem a diferenca na eficacia das organizacBes sem
fins lucrativos, porém como o fazem nao € algo claro;

d) As organizacfes sem fins lucrativos mais eficazes estdo mais ligadas
a praticas administrativas corretas, tal observacao vai de acordo com
o estudo de Balser e McClusky (2005) de que tais praticas corretas
levam um reconhecimento pelos stakeholders de maior eficacia da
organizacao alvo;

e) Eficacia organizacional em organizacées sem fins lucrativos € um
constructo social, ndo necessariamente estavel ou completo;

f) Indicadores de resultado como medida de eficacia organizacional de
organizacbes sem fins lucrativos sao limitados e podem ser

perigosos.

Normalmente as pessoas respondem rapidamente sobre o quanto eficaz
€ uma determinada organizacéo, porém quando questionadas sobre o porque,
elas ja ndo encontram respostas. Tal atitude demonstra que as pessoas
desenvolvem julgamentos sobre eficacia, porém tém dificuldades de recordar

quais critérios utilizaram para realizar tal julgamento (Herman & Renz, 1999).
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Os gestores de organizacdes sem fins lucrativos normalmente definem e
medem a eficacia de suas organizagdes, inicialmente através dos resultados
alcancados na resolucdo dos problemas de seus clientes e posteriormente sdo
analisados outros factores como o balanco financeiro, quantidade de servigos
oferecidos, satisfacdo, suporte e percepcao dos stakeholders. O sucesso das
organizagfes sem fins lucrativos deveria ser medido atraves de quéo bem elas
servem 0s seus clientes, quanto elas administram as suas financas (Jacobs &
Polito, 2012).

Os estudos sobre eficacia organizacional de entidades desportivas
comecaram a evoluir por volta dos anos 80 e 90, porém sofreram uma pausa
no final dos anos 90 e ressurgiram no inicio deste século (Hossein et al., 2011).
Muita atencao tem sido dada sobre a eficacia organizacional por pesquisadores
e gestores, entretanto tal atencdo no ambito desportivo em sua maioria esta
direccionada ao desporto de elite (Weese, 1997). As abordagens adoptadas na
literatura para conceituar a eficdcia organizacional no ambito desportivo tem

sido a de multiplos constituintes e valores contrastantes (Hossein et al., 2011).

O quadro 1, que sera apresentado a seguir, aponta estudos, que serao
abordados em maiores detalhes mais adiante, realizados, principalmente a
partir do século XXI, que procuravam definir a eficacia organizacional no ambito
de diferentes entidades desportivas, onde a principal abordagem aplicada na
metodologia, foi a abordagem de multiplos constituintes, acompanhando aquilo
que vinha sendo desenvolvido também na literatura sobre eficacia

organizacional das organizacdes em geral.

Os estudos empiricos que compdem esta tabela séo resultado de uma
pesquisa do autor deste trabalho em busca de artigos cientificos nos meses de
Agosto a Outubro de 2012 nas bases de dados EBSCO, JSTOR, Web of
Knowledge, Scopus, B-On, e teses e dissertacdes de mestrado e doutorado no
catalogo Biblioteca da Universidade do Porto. As palavras-chaves da pesquisa
foram “Organizational Effectiveness” e “Sport” em lingua inglesa, “Eficacia
Organizacional” e “Desporto/Esporte” em lingua portuguesa e “Eficacia de la

Organizacion” e “Deporte” em lingua espanhola.
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Quadro 1: Estudos sobre eficacia organizacional no &mbito desportivo

Autores / Artigo Amostra Metodologia Categorias
(Wolfe et al., 2002) 2 Gestores da universidade; Entrevistas semiestruturadas; Performance desportiva;
2 Membros docentes; Andlise de conteldo; Educacéo;
1 Gestor do departamento de Andlise temética; Etica;

Desporto;
3 Técnicos;
2 Alunos-atletas.

(Abordagem de Mdltiplos
Constituintes)

Perfil externo;
Entusiasmo institucional;
Gestao de recursos;

(Athanasiou et al.,
2006)

52 Conselheiros da Federagdo
Helénica de Basqueteboal;

174 Técnicos membros;

167 Técnicos ndo-membros.

Questionario ;
(Abordagem de Multiplos
Constituintes)

Calibre da directoria e
ligacBes externas;
Planeamento a longo-
prazo;

Interesse em atletas;
Procedimentos internos;
Suporte cientifico
desportivo.

(Winand et al., 2010)

56 Presidentes de
Organizagdes desportivas da
comunidade francesa;

27 Presidentes de
Organizagdes Olimpicas.

Questionario;

Modelo desenvolvido através
da revisao de literatura;
(Abordagem de Multiplos
Constituintes)

Desporto profissional;
Desporto para todos;
Valores e servicos a
sociedade;
Desenvolvimento de
membros;

Imagem;
Comunicagéo;

Gestao financeira;
Sobrevivéncia financeira;
Habilidades dos staffs;
Funcionamento interno

(Koski, 1995)

835 Gestores de clubes
finlandeses;

Questionario;
(Abordagem de Muiltiplos
Constituintes)

Variaveis de Eficacia:
Habilidade em obter
recursos;

Ambiente interno;
Rendimento;

Realizagdo de metas;
Nivel geral de actividade;
Variaveis ambientais;
Estruturais e Ideolégicas

(Misener & Doherty,
2009)

6 Conselheiros;
1 Treinador;

Entrevista semiestruturadas;
Pesquisador observador;
(Abordagem de Multiplos
Constituintes)

Capacidade dos recursos
humanos;

Capacidade financeira;
Capacidade de
relacionamento e network;
Capacidade de Infra-
estrutura e processos;
Capacidade de
planeamento e
desenvolvimento.
(Correlagéo entre as
capacidades).

(Papadimitriou, 2007)

423 Conselheiros de
Organizacdes Desportivas
Nacionais Gregas ;
Secretariado Geral de
Desporte; Membros do staff;
Membros do staff técnico;
Arbitros internacionais; Atletas
seleccionados nacionais.

Entrevistas semiestruturadas
(determinar eficacia e
critérios);

Questionarios

(Abordagem de Multiplos
Constituintes)

Calibre da directoria e
ligacbes externas;
Planeamento a longo-
prazo;

Interesse em atletas;
Procedimentos internos;
Suporte cientifico
desportivo.

(Papadimitriou & Taylor,
2000a)

20 Organizagdes Desportivas
Nacionais Gregas.

Entrevistas semiestruturadas
(determinar eficacia e
critérios);

Questionarios

(Abordagem de Multiplos
Constituintes)

Calibre da directoria e
ligacBes externas;
Planeamento a longo-
prazo;

Interesse em atletas;
Procedimentos internos;
Suporte cientifico
desportivo.

(Rocha & Turner, 2008)

214 Treinadores da 12 Divisdo
da NCAA

Questionario
(Abordagem de Mdltiplos
Constituintes)

Resultados desportivos;
Educacéo de estudantes-
atletas;

Performance social,
Performance financeira.
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(Daprano et al., 2008)

600 Membros da NIRSA

Questionario
(Abordagem de Objectivos)

Metas estabelecidas;
Metas Operativas.

(Koh-Tan, 2011)

14 atletas;

10 Conselheiros;

13 técnicos;

12 secretariados

(todos envolvidos com 25
associacOes desportivas de
Cingapura)

Questionario (Papadimitriou,

1994 - adaptado)
(Abordagem de Multiplos
Constituintes)

Comunicagao;
Demonstracao de
resultados;

Boas praticas financeiras;
Gestéo de atletas;
Processos e
procedimentos
organizacionais;
Comprometimento e
organizacdo dos gestores.

(Weinberg &
McDermott, 2002)

10 Gestores desportivos;
10 Gestores de negocios.

Entrevista semi-estruturada
(Abordagem de Multiplos
Constituintes)

Coesao de grupo;
Comunicagao;
Lideranca;

(Freitas, 2010)

1 Presidente da Federagdo
Portuguesa de Canoagem

Entrevista semi-estruturada
(Abordagem de Valores
Contrastantes)

Conceito de eficacia;
Factores de avaliagdo
(valores contrastantes /
multidimensional);
Avaliacéo.

A coluna “categorias” do quadro 1, corresponde as diferentes categorias

utilizadas para identificar ou categorizar os diferentes critérios ou factores
utilizados para alcancar a eficacia organizacional, o que demonstra que,
também no desporto, a eficacia organizacional trata-se de um constructo onde
a entidade diferentes,

desportiva procura alcancar divergentes ou

convergentes, critérios para ser considerada eficaz.

A abordagem de metas foi utilizada em alguns estudos sobre
organizacfes desportivas onde a eficacia organizacional dessas organizacdes
estavam relacionadas apenas com ganhar ou perder, ou seja, a instituicdo
desportiva era eficaz quando ganhava a maior parte de campeonatos
desejados. Isso torna essa abordagem fraca para se avaliar o desporto pois as
entidades desportivas modernas ndao se baseiam, e nem podem, basear-se
apenas na obtencdo de medalhas como sucesso da organizacdo (Hossein et

al., 2011).

A abordagem de recursos do sistema ao estar associada com a
obtencao de recursos escassos e gerar bens e receitas acaba por ficar distante
da realidade das organizacdes desportivas, jA que seus objectivos ndao séo
apenas financeiros e o0s seus recursos sao dificeis de mensurar (Hossein et al.,
2011). Entretanto, Frisby (1986) observou que ha uma relagdo entre as

variaveis do modelo de metas e as de recursos do sistema, pois as operacoes
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financeiras tendem a estar associadas a resultados de sucesso em

competi¢cdes institucionais.

J4 a abordagem de processos internos analisam apenas o ambiente
interno das organizacdes desportivas, porém em muitos casos 0 ambiente
externo das organizacbes desportivas, composto por clubes, praticantes,
associados, governo, accionistas, entre outros, possuem grande influéncia

sobre a eficacia destas organizacdes.

Além disso, contradizendo o modelo, Koski (1995) afirma que a
orientacdo para 0 sucesso ndo € compativel com um ambiente interno
totalmente harmonioso e relaxado como o sugerido pela abordagem e, para
Hossein et al. (2011), a abordagem de processos internos desconsidera a
natureza politica das organizacbes sem fins lucrativos como de muitas

instituicbes desportivas.

Papadimitriou (2007) verificou em um estudo realizado com as 20
maiores organizacdes desportivas nacionais gregas que a Vviabilidade
operacional das entidades desportivas € muito complexa, pois como ela esta
ligada a diferentes grupos de interessados que a compdem, ha diversos
conflitos de interesses e diferentes pontos de vista, tornando criticas as
tomadas de decisbes dos gestores destas organizacdes e 0S Servicos
oferecidos por essas entidades. Neste estudo, foram apontadas cinco
principais dimensdes importantes para avaliar a eficacia dessas organizacfes
desportivas: o tamanho dos membros da organizacao e suas ligagdes externas,
interesses nos atletas, procedimentos internos, planeamento a longo-prazo e
suporte cientifico. Assim, demonstrou que para serem eficazes as
organizacdes devem buscar atender a espectativas destes constituintes, indo
de acordo com o modelo sugerido por Connolly et al. (1980) denominado de
multiplos constituintes, e buscar neles os critérios para avaliar a eficacia

organizacional.

Outro estudo, utilizando o modelo de mudltiplos constituintes, revelou

diferentes niveis de satisfacdo dentre os constituintes de 20 organizacdes
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nacionais desportivas helénicas. Os grupos de atletas, treinadores e de suporte
cientifico sdo aqueles com menor indice de satisfacdo com relacdo a essas
organizacdes, enquanto arbitros internacionais e conselheiros produziram as

taxas mais favoraveis de satisfacdo (Papadimitriou & Taylor, 2000a).

Koski (1995) ao analisar a eficacia dos clubes desportivos finlandeses
adoptou a perspectiva de mdultiplos constituintes de forma a considerar as
entidades desportivas como sistemas abertos, que explora as possibilidades e
recursos do ambiente e produz seus servicos para consumo do ambiente.
Concluiu que os clubes devem ser avaliados a partir da combinacdo de
diferentes e relevantes dimensfes de eficacia, porém avaliar a realizacdo de
metas nestes clubes é uma dificil tarefa devido ao fato de muitos clubes nem
sempre apresentam metas claras. Outros resultados encontrados foram que
muitos clubes ao focarem na obtencdo de resultados deixaram de lado a
funcdo de interaccdo social e que as entidades de maior sucesso apontaram
correlacdes negativas entre a atmosfera do ambiente interno e a realizagao de

metas.

Muitos gestores apontam diversas raz0es para nao engajarem seus
projectos e programas numa logica de avaliagcdo da eficacia organizacional,
como a falta de tempo e competéncias deles e de seus colaboradores, além de
nao saberem o que medir e por onde comecar. Weese (1997) apontou que 0s
programas de recreacao desportivo, carecem de analises para avaliar a sua
eficacia destes programas e para assegurar que estes sdo bem concebidos,

promovidos, realizados e avaliados, condi¢cdes essenciais para sobreviver.

Para Papadimitriou e Taylor (2000a), ndo ha um consenso global ou
abrangente sobre eficacia organizacional no desporto. Tal como nas diversas
organizacdes sem fins lucrativos, as organizacdes desportivas devem estar em
harmonia com os seus diversos constituintes (conselheiros, empregados,
atletas de diferentes niveis, comité olimpico, arbitros, ministro de desportes,
centro de pesquisas, patrocinadores, cientistas, federacdes, entre outros),
considerando que 0s componentes estratégicos de uma organizacdo diferem

no modo como percebem a eficacia organizacional. Porém, também, existe
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convergéncia entre alguns pontos de vistas de diferentes grupos sobre os
procedimentos e resultados que uma organizagao desportiva deve focar.

Wolfe et al. (2002) buscaram identificar os factores considerados de
maior importancia para atingir a eficacia organizacional no ambito do programa
desportivo colegial norte-americano e como tais factores se relacionam entre si.
No estudo foram entrevistados diferentes stakeholders deste programa:
gestores do programa, técnicos e alunos-atletas. As respostas foram
analisadas através de uma analise de contetddo e tematica. Os resultados
demonstraram que na percepcdo destes grupos seis critérios sdo 0s mais
importantes na  eficacia organizacional do programa desportivo,
designadamente: performance desportiva, educacgdo, ética, imagem,
entusiasmo institucional e recursos administrativos. Estes seis factores de certa
forma influenciam a percepcdo de uns em relacdo aos outros, sendo a
performance desportiva o de maior influéncia e educacéo e ética como os de

menores influéncias.

Outro resultado importante deste mesmo estudo foi a identificacédo de
distintas prioridades entre os grupos, como por exemplo, para o vice-presidente
os factores de maior importancia eram o resultado desportivo e 0s recursos
administrativo, ja para os treinadores os factores mais importantes sdo a ética e
a educacéo, o que vai de acordo com a abordagem de valores contrastantes,
pois diferentes constituintes, possuem diferentes critérios para se atingir a

eficacia organizacional neste caso.

Um estudo acerca da eficacia organizacional no contexto de Singapura
verificou através de uma andlise multidimensional as diferentes perspectivas de
diferentes constituintes de associa¢des nacionais de desporto daquele pais. De
acordo com os resultados, ao avaliar a comunicacdo, a demonstracdo de
resultados, a gestdo financeira, a gestdo de atletas e o compromisso dos
gestores com a administracdo de sua organizacdo, os atletas apresentaram
maior nivel de insatisfacdo, entre os demais constituintes entrevistados
(conselheiros, técnicos e gestores), com as associacbes desportivas. Isso

demonstra que do ponto de vista dos atletas, as associacdes desportivas de
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Singapura ndo se apresentam eficazes do ponto de vista dos atletas. Segundo
0 autor as associa¢cfes de Singapura devem mudar da perspectiva de Unica
variavel (medalhas, participacdes, entre outros) para uma perspectiva
multidimensional para avaliar a eficacia organizacional, buscando atender, da
melhor forma possivel, as diferentes necessidades dos seus constituintes (Koh-
Tan, 2011). Completando, ao focar nas necessidades dos seus membros
constituintes, a organizacdo demonstra vontade para ser pré-activa em relacéo
as demandas da industria do desporto e talvez gerar grande nivel de satisfacédo

em relagdo a organizacgdo (Daprano et al., 2008).

Uma pesquisa realizada para definir os factores que contribuem para a
eficacia organizacional da Federacédo Helénica de Basquetebol e que afectam a
participagdo de criangas em programas de desenvolvimento, confirmou a
relevancia de uma analise multidimensional para a eficacia organizacional, ja
que foram observadas diferencas estatisticas quanto a concepcéo de eficacia
organizacional entre os constituintes administrativos internos da federagéo e os
treinadores de equipas filiadas nesta federagédo. Tal aspecto faz com que 0s
administradores desta federacdo tenham que adoptar estratégias multiplas
para satisfazer os diferentes constituintes envolvidos em seus projectos de

desenvolvimento do basquetebol grego (Athanasiou et al., 2006).

E também importante referir o estudo de Rocha e Turner (2008),
também envolvido nesta perspectiva multidimensional, onde se identificou que
o0 compromisso dos treinadores e o0 comportamento da populacdo ndo séo bons
preditores de sobre quao eficaz € um departamento desportivo universitario
quando relacionados com critérios de performance desportiva, performance
académica, performance social e performance financeira, além de que, o0s
papéis-extras (fora de suas funcbes) desempenhados pelos treinadores néo
sdo capazes de explicar mudancas na eficacia organizacional de instituicoes

desportivas universitarias.

Quanto a abordagem de valores contrastantes, segundo (Hossein et al.,
2011), esta parece apresentar a melhor ferramenta para avaliar a eficacia no

ambiente desportivo, seja de organizagcbes com ou sem fins lucrativos.
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Principalmente no desporto, ap6s conhecermos as demandas dos diferentes
constituintes de uma organizacgéo, observa-se convergéncia e divergéncia entre
os diferentes pontos de vista acerca da eficacia da organizacdo desportiva.
Muitas organizacdoes desportivas tém por objectivo o desenvolvimento do
desporto na comunidade, entretanto a sua busca por resultados no alto nivel
nao reflectem no desenvolvimento de ac¢bes que contribuam com o desporto
na comunidade, pois cada objectivo demanda de diferentes sistemas e
tecnologias e muitas vezes demanda do mesmo aporte financeiro. Neste caso,
existe uma disputa de preferéncias dos gestores, que deve seleccionar entre
apoiar o desporto de alto-rendimento em detrimento do desporto para todos e

vice-versa.

Entretanto, Winand et al. (2010) consideram que a falha deste modelo
estd na dificuldade de realizacdo e na sua complexidade, para além de né&o
avaliar em detalhes a capacidade de se alcancar as metas, porém o0 mesmo
permite aos gestores perceberem melhor as forcas e as fraquezas de suas

organizagfes em termos de eficacia organizacional.

Shilbury e Moore (2006) utilizaram esta abordagem no contexto
australiano e verificaram que os 6érgdos desportivos do governo daquele pais
tem como primeiro indicador de eficacia a sua produtividade, seguido do
planeamento, flexibilidade e estabilidade, apontando uma tendéncia ao modelo
de metas, em relagdo aos outros modelos incluidos na abordagem de valores

contrastantes.

Outro estudo de caso realizado no contexto da Federagdo Portuguesa
de Canoagem (FPC) utilizou a abordagem de valores contrastantes. Contudo a
autora observou que o Presidente desta mesma Federacao privilegia diferentes
factores que estdo mais relacionados aos quadrantes correspondentes ao
modelo de recursos do sistema e ao modelo de metas para avaliar a eficacia
desta organizacdo. Em contraste com essa variedade de factores, tocados pelo
presidente desta federacdo, o0 mesmo conceitua a eficacia organizacional de
forma unidimensional, baseado exclusivamente no alcance de resultados

desportivos (Freitas, 2010).
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Na tentativa de criar uma ferramenta mais especifica para o desporto
Winand et al. (2010) desenvolveram um modelo baseado em cinco dimensdes
(desporto, consumidores, comunicacdo e imagem, financas e organizacao) e
gque teve em foco organizacdes desportivas olimpicas da comunidade falante
de lingua francesa dentro da Bélgica. O modelo avalia de forma quantitativa as
dimensbes de eficacia organizacional relativas aos objectivos estratégicos
(desporto e consumidores) e relativas aos objectivos operacionais

(comunicacgéao e imagem, financas e organizacao).
Neste estudo, as dimensdes foram subdivididas da seguinte forma:

e Desporto: desporto de elite e desporto para todos;

e Consumidores: valores e servi¢cos a sociedade e desenvolvimento
de afiliados;

e Comunicacao e Imagem: imagem e comunicacao;

e Financas: gestéo de recursos financeiros e capacidade financeira;

e Organizacao: capacidades do staff e desenvolvimento interno.

O modelo desenvolvido permite avaliar se os objectivos pretendidos por
determinada organizacdo desportiva estdo sendo atingidos ou em que grau
eles estdo sendo atingidos e em relacdo a outras organizagfes semelhantes,

permitindo uma analise ao longo do tempo.

Os resultados dos oO6rgdos desportivos avaliados pelo modelo
desenvolvido por Winand et al. (2010), demonstrou que tais organizagdes néo
se enxergam em um ambiente competitivo onde os seus consumidores ou
membros podem ser atraidos por outras organizacbes desportivas

governamentais ou até mesmo privadas.

Outro resultado encontrado no estudo foi os diferentes niveis
correlagbes (negativas e positivas) existentes entre o0s diferentes
subdimensdes deste estudo, corroborando com outras teses que afirmam que
os factores de eficicia organizacional se correlacionam de forma convergente
ou divergente (Cameron, 1986a, 1986b; Quinn & Cameron, 1983; Quinn &
Rohrbaugh, 1983).
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Da revisdo da literatura podemos concluir que os estudos realizados
sobre a eficacia organizacional, seja no ambito das organizacdes em geral ou
das organizacdes desportivas, tem sido dada maior preferéncia a abordagens e
modelos multidimensionais, como a abordagem de multiplos constituintes e de

valores contrastantes.

Tal op¢cdo demonstra que, em teoria, a conceitualizacdo da eficacia
organizacional de uma determinada organizagdo desportiva passa por um
constructo social, onde diversos critérios, factores e valores, que se alteram ao
longo do tempo, devem ser realizados ou supridos para que a organizacao
possa ser considerada eficaz. Além disso, deve-se desenvolver metodologias
ou modelos capazes de avaliar da melhor forma possivel os critérios pré-
estabelecidos, a fim de que sejam evitados erros ao analisar os dados obtidos

para avaliacdo da eficacia organizacional.

Sendo assim, torna-se indispensavel continuar a desenvolver pesquisas
gue busgquem compreender, caracterizar ou avaliar a eficacia organizacional no

ambito desportivo.
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Apbs apresentado o escopo deste trabalho, referente a sua delimitacao,
problema e objectivos, e feito a revisdo de literatura acerca da tematica,

passamos a compor a metodologia seguida na parte empirica deste estudo.

Marconi e Lakatos (2004) afirmam que ndo existe ciéncia sem o
emprego de métodos cientificos. Este método trata-se de um conjunto de
actividades sistematicas e racionais que, com ou sem seguranca e economia,
permitem alcangar o objectivo, tragcando o caminho a ser seguido, detectando
erros e auxiliando a tomada de decis6es do pesquisador.

No que se referem os procedimentos metodoldgicos estdo presentes 0s
delineamentos que estdo intrinsecos na pesquisa cientifica. Para Kerlinger
(1980), o delineamento trata a forma pela qual um problema de pesquisa é
elaborado e posto em uma estrutura para que possa ser realizada a sua
experimentacao, colecta de dados e andlise.

O delineamento, segundo Raupp e Beuren (2003), trata-se de um
processo ciclico, uma vez que nado termina somente com a resposta alcancada,
pois acaba por gerar novos questionamentos e problemas que sao apontados
ao final de cada trabalho cientifico, sugerindo novas investigacbes ou

intervengdes cientificas.

O modo pelo qual um problema € concebido e estruturado ir4 afectar os
resultados da pesquisa, podendo até mesmo gerar resultados conflituantes

para 0 mesmo problema (Raupp & Beuren, 2003).

Para o presente trabalho seleccionou-se um conjunto de métodos
referentes a pesquisa qualitativa. Segundo Lessard-Hébert et al. (2005),
existem trés grandes grupos de técnicas para recolha de dados: o inquérito,
podendo ser este oral (entrevista) ou escrito (questionario), a observacao e a

analise documental.

Independentemente da metodologia escolhida, na pesquisa qualitativa

sdo varios os componentes envolvidos na recolha de dados (Thomas et al.,
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2007), cabe ao pesquisador seleccionar e aplicar a metodologia adequada para
evidenciar aquilo que pretende da informacéo (Quivy & Campenhoudt, 2008).

De acordo com os objectivos deste estudo e da problematica sobre
eficacia organizacional, o modo de investigacdo seleccionado foi o de estudo

de caso. Tal modo é caracterizado pela busca aprofundada sobre casos

particulares de forma introspectiva.

Lessard-Heébert et al. (2005) consideram que o estudo de caso relune
informagdes numerosas e pormenorizadas de modo a compreender a
totalidade da situacdo. Esta situacdo podem ser fendbmenos contemporaneos
situados no contexto real, que ndo possuem fronteiras bem demarcadas com o

contexto.

Neste contexto, 0 caso a ser estudado € a eficacia organizacional da
Federagcdo Paulista de Basketball, que teve como fonte para a recolha de
informacgéo do presente trabalho os depoimentos dos dirigentes de instituicdes

filiadas.

A Federagdo Paulista de Basketball foi escolhida para este estudo
devido ao facto desta ser uma das melhores conceituadas federacdes do
basquetebol brasileiro, por ser a Unica entidade reconhecida pela CBB, pela
FIBA e pelo governo brasileiro, como responsavel pela organizacdo e
desenvolvimento do basquetebol paulista, além de ser uma entidade de

interesse publico.

3.1 Amostra

Por tratar-se de um estudo de caso com fontes multiplas de dados,
foram identificadas as diferentes entidades filiadas a Federagdo Paulista de

Basketball através da home page desta mesma organizacao.

Actualmente, estdo filiados 68 organizagbes de pratica desportiva na

Federacao Paulista de Basketball, mostradas a seguir:
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Quadro 2: Clubes filiados na Federagao Paulista de Basketball

Praia Clube / A.
A.A.B. B Guarulhos / Sorocaba /
) APAB-Barretos Circulo Militar S.P. E. Sdo José / P.
Votorantin FUMGUARU . LSB
M. Cerquilho
Prefeitura de
. ) Suzano /
A. A. Sédo APABA/Santo Internacional de Maua / Reldgios
Clinica Francana ABAT /
Caetano André Regatas Dumont / )
Instituto Rato
Carrazone
] T.C.
A. B. A Hebraica o Jacarei )
Associagao Clube Regatas RECRA Presidente
de S&o Paulo Limeirense Basketball / ABJ
Prudente
UNIESP /
Associacao Colégio L Sport Club Cia de
) T Jundiai Clube / o
A. B. Araraquara Esportiva Presbiteriano ) Corinthians Talentos /
. . Pro Crianca .
Americana Mackenzie Tamboré Paulista Top Therm /
Venceslau
UNIF /
A. D. Centro o Sociedade NUTRILEITE
o DATABASKET / L. R. B. Ribeirdo .
Olimpico / Basquete Clube . Esportiva / Santa
Sao Bernardo Preto )
ADECO Palmeiras Helena /
Dracena
A. E. Séo José o .
Divino / COC/ Saldanha da Unimed /
Basketball / Basquete Garga o LBBS )
Jundiai Gama / SEMES Americana
UNIMED VINAC
, _ XV RAIZEN /
. Brodowski ECP / ) Santa Maria / .
A. M. E. A./ Assis . E. C. Banespa LBCP / Taubaté Unimed /
Instituto Paraiso S&o Caetano
SELAM
Abdala Sport S ) ) Santo André /
C. A. Juventus E. C. Pinheiros Liga Riopretense
Country Club SEMASA
Lins Basquete /
) ) Sé&o Bernardo /
Abdala Sports C. A. Paulistano F. E. M. — Matdo P. M. Lins /
ASA/ ABA
SABAPA
) Metodista / S&o
ACBD Rio Claro C. E. M. Poa Franca Basquetebol Sao Paulo F. C.
Bernardo
) Grémio Mogi das Ourinhos SEL/YARA/
ADC Bradesco Clube Esperia .
Cruzes / UNIP Basquete Marilia
Ameérica / UNIRP | Casa do Garoto / ) )
Grémio Recreativo Paschoalotto
/ RODOBENS / COC / SEMER/ . SESI-SP
Barueri Bauru
SMEL / 3M Tupa

Da totalidade das entidades filiadas, participaram gestores desportivos
representantes de 8 destas.

Para participarem no estudo foram considerados gestores ou dirigentes

desportivos aqueles que, de acordo com Mazzei e Bastos (2012), eram
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responsaveis pela administracdo financeira, recursos humanos, or¢camento,
marketing e relagBes publicas da entidade, sobretudo, responsavel pela gestao

do basquetebol dentro da organizacao.

3.1.1 Caracterizacao do perfil dos entrevistados

Dentre os participantes submetidos a entrevista a média de idade é de
46 anos, com desvio padrao de 14,22. Todos familiarizados com o basquetebol

e com a Federacao Paulista de Basketball.

Tal caracterizacdo assemelha-se com o perfil dos dirigentes de
entidades associativas do Estado de S&do Paulo (Bastos et al., 2006)

O quadro 3 a seguir mostra em maiores detalhes as caracteristicas de

cada entrevistado:

Quadro 3: Perfil dos entrevistados

Entrevistado | Idade | Sexo Funcéo (tempo) Formacéo
Educacao Fisica
El 61 M Gerente de Esportes (19 anos) Pds-graduagdo em
Gestédo Desportiva
E2 24 M Supervisor de Basquetebol (1 ano) Desporto
E3 45 M Coordenador de Esporte (6 anos) Educacéo Fisica
E4 62 M Diretor Adjunto de Basquetebol (7anos) Engenharia Civil
E5 48 F Supervisora de Basquetebol (13 anos) Educacao Fisica
Educacao Fisica
Pés-graduacédo em
E6 36 F Diretora Técnica (1 més) Gestédo de Empresas
e Fisiologia do
Exercicio
Educacao Fisica
. Pés-graduacdo em
E7 61 M Supervisor de Basquete (20 anos) Gestdo e Marketing
Desportivo
E8 28 M Supervisor de Basquetebol (3 anos) Educacdo Fisica
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3.2 Processo de Recolha de Informagéo

A metodologia de natureza qualitativa foi de extrema importancia no
processo de investigacdo, tendo sido utilizado a técnica de inquérito por

entrevista para o processo de recolha de dados.

As entrevistas foram realizadas com dirigentes de entidades filiadas na

Federacéo Paulista de Basketball para a recolha de dados.

3.2.1 Entrevista

As entrevistas sdo apontadas como instrumento poderoso para recolha
de dados (Kerlinger, 1980), sendo muito utilizadas em estudos qualitativos,
além de ser instrumento por exceléncia da investigacdo social (Marconi &
Lakatos, 2004; Thomas et al., 2007).

Através da entrevista o entrevistador pode, ap0s a pergunta geral, ir
mais fundo e sondar as razdes das respostas dadas, motivos e atitudes
(Kerlinger, 1980). As entrevistas permitem a reconstrugdo discursiva de um
facto e a tomada de conhecimento das opinides dos protagonistas sobre

qualquer tema (Silva, 2009).

Lessard-Hébert et al. (2005) consideram que a entrevista possui lacos
com outros métodos de recolha de dados, sobretudo a observacédo, necesséria
para a recolha de dados vélidos sobre crencas, opinides e ideias dos

entrevistados.

Entre as diferentes formas que uma entrevista pode assumir, para a
presente pesquisa foi eleita a entrevista semiestruturada. Segundo Lessard-
Hébert et al. (2005) as entrevistas semiestruturadas sédo de caracter orientado

a resposta, mantendo o entrevistador o controlo no decurso do processo.
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Diferem das entrevistas estruturadas ao ndo considerarem de modo absoluto a

ordem de apari¢ao das informacoes.

De acordo com Silva (2009), as entrevistas semiestruturadas
caracterizam-se por possuir um guido prévio de apoio ao desenvolvimento da
entrevista, garantindo as mesmas questfes a todos os participantes, porém
com um certo grau de flexibilidade, pois ndo possui uma forma rigida,

adaptando-se de acordo com o entrevistado.

O guido da entrevista foi desenvolvido neste estudo a partir da analise
das tematicas da revisdo de literatura referente a eficacia organizacional,

sobretudo no ambito desportivo, e de acordo com os objectivos do estudo.

ApoOs a sua elaboracdo, o guido de entrevista foi analisado por dois
peritos, titulares do grau de Doutor e familiarizados com este tipo de
metodologia e com a teméatica do estudo. Seguida a analise, os peritos

sugeriram algumas alteragdes no guido as quais foram realizadas.

Por fim, o guido, que segue em anexo, constituiu-se de 8 perguntas,
iniciado por gquestdes mais abertas, para estimular a espontaneidade do

entrevistado, seguindo a recomendacdo de Lessard-Hébert et al. (2005).

Antes da aplicacdo efectiva das entrevistas foram realizados dois pré-
testes com pessoas familiarizadas com o tema em questdo. Os pré-testes
ocorreram sem problemas quanto a compreenséao das questdes, o que permitiu

validar o instrumento.

3.2.1.1 Processo de efectivacao da entrevista

Os primeiros contactos com o0s entrevistados foram realizados por
correio electronico e telefonemas de modo a solicitar a sua participacao,
informar os objectivos da entrevista, agendar um horario e local de preferéncia

do entrevistado e salientar a importancia de sua participacdo e contribuicéo.
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Inicialmente, durante a entrevista, foram apresentados ao entrevistado
0s objectivos do estudo e recolhidos dados pessoais dos participantes. Depois,
foi solicitado a autorizacdo para gravacdo da entrevista, salientando que néo
seriam divulgados os nomes dos participantes, nem das instituicbes que
representam. Esclarecidas quaisquer duvidas, seguiu-se com o0 guido da

entrevista pré-estabelecido.

Durante o transcorrer das entrevistas ndo foram necesséarias grandes
intervencdes para que os participantes pudessem compreender e responder a

todas as perguntas.

As entrevistas foram registradas utilizando de um gravador Philips
(Model LFH0615), numero de série VR1000034213.

3.2.1.2 Processo de transcri¢do das entrevistas

Relativamente ao processo de transcricio das entrevistas, a
metodologia utilizada seguiu-se das seguintes etapas:

escuta da entrevista na integra;

transcricdo integral da entrevista,

leitura da transcricdo em simultaneo com a escuta da mesma,;

definicdo de unidades de andlise;

3.3 Processo analitico

As informacdes obtidas nas entrevistas foram analisadas através de
procedimentos relativos a analise do conteudo, “conjunto de instrumentos
metodoldgicos cada vez mais subtis em constante aperfeicoamento, que se

aplicam a discursos extremamente diversificados” (Bardin, 2004, p. 7).
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De acordo com Mozzato e Grzybovski (2011, p. 744), “a analise de
conteddo é considerada como técnica de andlise qualitativa muito pertinente
aos estudos organizacionais, possibilitando a ampliacdo da qualidade da

pesquisa qualitativa no campo da administracdo em suas diferentes areas”.

A analise de conteudo busca conhecer o que estd por detrds das
palavras sobre as quais se debruca, através de procedimentos sistematicos e
objectivos (Bardin, 2004). A analise de conteudo permite satisfazer de forma
harménica a rigorosidade metodoldgica e a profundidade inventiva (Quivy &
Campenhoudt, 2008). Para Silva e Pinto (1986) a analise de conteldo permite
efectuar inferéncias l6gicas sobre as mensagens que foram inventariadas e

sistematizadas.

A analise de conteudo neste estudo teve como suporte a revisao de
literatura sobre eficicia organizacional, de modo a auxiliar no aprofundamento
sobre o tema, uma vez que esta é uma “técnica de analise de dados rica,
importante e com grande potencial para o desenvolvimento tedrico no campo
da administragao, principalmente nos estudos com abordagem qualitativa”
(Mozzato & Grzybovski, 2011). Hoje em dia € uma das técnicas mais
empregadas pelas ciéncias humanas e sociais (Silva & Pinto, 1986).

3.3.1 Sistema de categorizacao

De acordo com Bardin (2004, p. 111), “a categorizagdo € uma operacao
de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacao
e, seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia), com 0s

critérios previamente definidos”.

7

Em semelhanca, para Moraes (1999) a categorizagdo € um
procedimento de agrupar dados considerando a parte comum existente entre
eles. Classifica-se por semelhanca ou analogia, segundo critérios previamente

estabelecidos ou definidos no processo.
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A categorizacdo tem por objectivo fornecer de forma condensada uma
representacdo dos dados brutos e pode ser realizada por dois processos
inversos, previamente as respostas obtidas ou ap0s os resultados obtidos
(Bardin, 2004).

Segundo Bardin (2004), um bom conjunto de categorias deve possuir as

seguintes qualidades:

e Exclusdo mutua: cada elemento deve pertencer apenas a uma
categoria;

e Homogeneidade: um unico principio de classificacdo deve
organizar a sua organizacao;

e Pertinéncia: a categoria deve estar de adaptada ao material de
analise escolhido e ao quadro teodrico definido;

e Objectividade e fidelidade: reproducéo da codificacdo por mais de
um investigador a qual se aplica a mesma grelha categorial,

e Produtividade: a categoria € capaz de produzir inferéncias,

hipéteses e dados exactos.

As categorias presentes neste estudo foram elaboradas a partir de
valores organizacionais inerentes a dimensdes encontradas na literatura sobre
eficAcia organizacional, sobretudo no &ambito desportivo, ficando assim

definidas:

CATEGORIA 1: Conceito de Eficacia Organizacional
CATEGORIA 2: Factores da Eficacia Organizacional

e Sub-Categoria 2.1: Resultado desportivo

e Sub-Categoria 2.2: Desenvolvimento do desporto profissional
e Sub-Categoria 2.3: Desenvolvimento do desporto para todos
e Sub-Categoria 2.4: Valores e servi¢os a sociedade

e Sub-Categoria 2.5: Desenvolvimento de afiliados

e Sub-Categoria 2.6: Desenvolvimento de recursos humanos

e Sub-Categoria 2.7: Imagem
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e Sub-Categoria 2.8: Comunicacéo

e Sub-Categoria 2.9: Capacidade financeira

e Sub-Categoria 2.10: Planeamento

e Sub-Categoria 2.11: Desenvolvimento interno
e Sub-Categoria 2.12: Coeséo interna

e Sub-Categoria 2.13: Suporte cientifico-desportivo

CATEGORIA 3: Avaliacdo da Eficacia Organizacional

3.3.1.1 Justificacao das categorias

CATEGORIA 1: Conceito de Eficacia Organizacional

A eficacia organizacional é uma preocupacdo didria dos gestores de
organizacdes de diferentes segmentos, incluindo as organizacdes desportivas,

para além de ser cada vez mais objecto de estudo no meio académico.

A maioria das pesquisas recentes concordam de que ndo ha uma
definicdo Unica e clara quanto a eficacia organizacional e que tampouco existe
um modelo que seja aceite de forma global, para a sua investigacdo e

caracterizacao.

Contudo, ensaiar um conceito para a eficacia € de grande importancia
para a compreensdo da dindmica, do funcionamento e dos resultados das

organizacdes (Chelladurai & Haggerty, 1991).

Esta categoria € de fundamental importancia para o inicio da
investigacdo pois permite reconhecer o que ha de convergente e divergente
entre os dirigentes das entidades desportivas filiadas a FPB, no respeito a

conceptualizacédo de eficacia organizacional.
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CATEGORIA 2: Factores da Eficacia Organizacional

Além da conceitualizagdo sobre a eficacia organizacional é de grande
importancia conhecer quais os factores considerados Uteis na avaliacdo de

eficacia organizacional pelos seus diferentes constituintes.

Para reconhecer os factores importantes para os dirigentes
entrevistados reportamo-nos a dimensdes extraidas de diferentes estudos,

designadamente:

e 0 modelo de Valores Contrastantes de Quinn e Rohrbaugh (1983);
e 0s modelos referidos de Quinn e Cameron (1983), Papadimitriou e
Taylor (2000), Wolfe et al. (2002) e Winand et al. (2010).

Sub-Categoria 2.1 — Resultado desportivo

Para Wolfe et al. (2002) esta categoria diz respeito ao fecho das equipas

ganharem jogos ou torneios.

Unidades de registro: resultado desportivo; conquistas de campeonatos;
sucesso desportivo, palavras ou expressdes afins relacionadas com

produtividades desportiva.
Sub-Categoria 2.2 — Desenvolvimento do desporto profissional

Winand et al. (2010) consideram que esta categoria esta relacionada
com a necessidade de desenvolver programas e ac¢des que contribuam com o

crescimento do desporto profissional.

Unidades de registro: participacdo em competicdes profissionais;
fomento ao desporto profissional; palavras ou expressdes afins relacionadas

com o desenvolvimento do desporto profissional.
Sub-Categoria 2.3 — Desenvolvimento do desporto para todos

Winand et al. (2010) consideram que esta categoria se refere a
necessidade de desenvolver programas e acc¢des que contribuam com o

crescimento do desporto para todos.
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Unidades de registro: participagdo da comunidade; actividades a
comunidade; palavras ou expressdes afins relacionadas com o

desenvolvimento do desporto para todos.
Sub-Categoria 2.4 — Valores e servi¢cos a sociedade

Winand et al. (2010) consideram que esta categoria se refere a
necessidade de desenvolver ac¢des que sustentem o valor do desporto na

sociedade, os bons valores sociais e servigos nao-desportivos a sociedade.

Unidades de registro: participacédo de diferentes classes sociais, géneros
e idades; servicos a comunidade; palavras ou expressdes afins relacionadas

com o desenvolvimento de valores e servigos.
Sub-Categoria 2.5 — Desenvolvimento de afiliados

Winand et al. (2010) consideram que esta categoria se refere a
necessidade de desenvolver programas e acc¢des que contribuam com o

crescimento das entidades filiadas e a atraccédo de novos afiliados.

Unidades de registro: servicos aos membros; palavras ou expressdes

afins relacionadas com o desenvolvimento dos membros.
Sub-Categoria 2.6 — Desenvolvimento de recursos humanos

Winand et al. (2010) consideram que esta categoria se refere a
necessidade de desenvolver programas e acc¢des que contribuam com o
aperfeicoamento de recursos humanos (staff, voluntarios, atletas, dirigentes,
arbitros).

Unidades de registro: cursos de aperfeicoamento, apoios ao staff;
palavras ou expressdes afins relacionadas com o desenvolvimento dos

recursos humanos.

Sub-Categoria 2.7 — Imagem
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Winand et al. (2010) consideram que esta categoria se refere a
necessidade de desenvolver uma boa imagem e promover o desporto ou a

modalidade desportiva.

Unidades de registro: imagem positiva; palavras ou expressfes afins

relacionadas a imagem.
Sub-Categoria 2.8 — Comunicacao

Winand et al. (2010) consideram que esta categoria se refere a
necessidade de desenvolver a comunicacdo e 0 acompanhamento da

informacao pelas entidades membros.

Unidades de registro: comunicacdo interna e externa; palavra ou

expressoes relacionadas com a comunicagao.
Sub-Categoria 2.9 — Capacidade financeira

Winand et al. (2010) consideram que esta categoria se refere a
necessidade de desenvolver uma boa gestdo de recursos financeiros e

obtencéo de financiamentos.

Unidades de registro: gestdo financeira; obtencdo de recursos;
capacidade de financiamento; independéncia financeira; palavras ou

expressoes relacionadas com a capacidade financeira.
Sub-Categoria 2.10 — Planeamento

Quinn e Cameron (1983); Quinn e Rohrbaugh (1983) consideram que
esta categoria se refere a elaboracdo de um planeamento capaz de alcancar as

metas e 0s objectivos almejados pela organizacao.

Unidades de registro: accdes claras, objectivos; planeamento financeiro,

palavras ou expressodes afins relacionadas com acc¢des de planeamento.
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Sub-Categoria 2.11 — Desenvolvimento interno

Winand et al. (2010) consideram que esta categoria se refere a

necessidade de desenvolver o funcionamento interno da organizagao.

Unidades de registro: formacdo aptiddo e capacidade; funcionamento
interno; atmosfera organizacional; palavras ou expressodes afins relacionadas

com acc¢les de desenvolvimento interno da organizacgao.
Sub-Categoria 2.12 — Coeséo interna

Quinn e Cameron (1983); Quinn e Rohrbaugh (1983) consideram que
esta categoria se refere a gestao de equipa de trabalho para que todos estejam

integrados e colaborem de forma positiva com a organizacgéao.

Unidades de registro: coesédo, gestdo dos recursos humanos; palavras
ou expressoOes afins relacionadas com accbes de coesdo de equipa de
trabalho.

Sub-Categoria 2.13 — Suporte cientifico-desportivo

Papadimitriou e Taylor (2000b) consideram que esta categoria se refere

ao desenvolvimento e ao apoio cientifico ao desporto e aos seus praticantes.

Unidades de registro: tecnologia; ciéncia pesquisa; palavras ou

expressoes afins relacionadas com accdes de apoio cientifico.
CATEGORIA 3: Avaliagdo da Eficacia Organizacional

Esta categoria esta relacionado com o modo como os clubes avaliam a
eficacia organizacional da Federacdo Paulista de Basquetebol ou como eles

créem que tal avaliacao deva ser realizada.
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DISCUSSAO DE RESULTADOS

De seguida efectuaremos uma andlise descritiva e interpretativa das
entrevistas realizadas com os diferentes gestores de entidades filiadas a
Federacdo Paulista de Basketball, de acordo com as categorias e sub-
categorias definidas na metodologia, permitindo maior cautela na interpretacao.
Face as informacfes obtidas tentaremos efectuar a discussdo das mesmas

com a principal doutrina existente nesta matéria.

4.1 Conceito de Eficacia Organizacional

Comegamos por apresentar algumas falas dos entrevistados quando
guestionados sobre o conceito de eficacia organizacional no ambito da
Federacéo Paulista de Basketball. Tais falas configuram diferentes concepcdes

para o tema.

Alguns entrevistados consideram que a FPB é uma organizacao eficaz
gquando planeia e executa as suas actividades e as suas competicOes da

melhor forma possivel, como se evidencia de seguida:

“Eficacia organizacional para mim seria vocé fazer um grande
torneio de modo competitivo, com datas adequadas ao calendario anual
dos atletas, isso com relacdo a rodadas, com relacdo a vocé poder ter
acesso aos treinos e tudo mais, porque ndo € bem o que acontece aqui.”
(E2)

(...) o sistema organizacional da federacdo deveria ter
adequacdo do calendario com relacdo a todas as competicbes que
existem, tendo em vista o beneficio para o clube, porque hoje o beneficio

da Federacéo é voltado somente a ela.” (E2)

“Eu entendo que a eficacia organizacional esta relacionada aos

campeonatos e outras coisas também.” (E8)
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Outros apontaram que a eficacia organizacional da FPB esta relacionada
com as entidades filiadas, sobretudo, com o atendimento as demandas dos

clubes:

“Eficacia Organizacional vem de encontro a tudo que atende as
ansiedades, as necessidades e os objectivos da Instituicdo. Entdo se
vocé for atendido a eficacia vai ser sempre bem avaliada. Ela se torna
eficaz quando atende todos esses anseios e objectivos que essa

organizagéao tem.” (E1)

“Eficacia para mim, seria a federacdo atender a todos os clubes,

atendendo as necessidades dos clubes.” (E3)

Outro dirigente afirma que a eficacia organizacional da FPB esta
relacionada ao desenvolvimento interno e dos recursos humanos da propria

federacao:

“Eu entendo por eficacia operacional e administrativa, qualquer
entidade responsavel por gerir a modalidade, no caso o basquete, ela

seja profissionalizada.” (E4)

“A eficcia esta voltada a profissionalizacdo, hoje mais do nunca,
todo mundo tem que se profissionalizar. A federacao nao €, sdo pessoas
gue estdo la ha muito tempo, que fazem aquele servico com uma rotina,

as vezes, determinada e que e centralizada na mao de uma pessoa sé.
(E4)

De forma geral, no ambito da Federacdo Paulista de Basketball, os
dirigentes dos clubes entrevistados entendem que para que ela seja uma
organizacdo eficaz deve planear e executar os campeonatos paulistas das
diferentes categorias, outros compreendem para que ela seja eficaz ela deva
investir em recursos humanos e profissionalizagéo e alguns entendem que ela
para ser eficaz € necessario ter um bom relacionamento e atender as

demandas dos clubes filiados.
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O discurso dos entrevistados demonstra aquilo que vem sendo apontado
na literatura de que hoje em dia ndo ha uma definicdo global para eficacia
organizacional, sobretudo no que refere-se ao desporto, e trata-se de um

constructo social (Herman & Renz, 2008; Papadimitriou & Taylor, 2000a).

Assim sendo, seguindo a logica multidimensional e de mdultiplos
constituintes que é a mais actual no que se refere a eficacia organizacional,
cabe a Federacdo Paulista de Basketball reconhecer as demandas dos seus
stakeholders, neste caso as entidades filiadas, e de certa forma atendé-las de
acordo com o possivel e gerindo bem os seus recursos (Athanasiou et al.,
2006; Jacobs & Polito, 2012).

Baseados, sobretudo, nestas concepcoes de eficacia organizacional, 0s
entrevistados comentaram sobre o actual nivel de eficacia organizacional da

FPB, apontando factores que, no vosso entendimento, estdo bem avaliados:

“ (...) ela oferece todas as condicbes para que as pessoas
participem de seus campeonatos. A federagédo tem uma estrutura e nao
€ pequena, ela tem uma modalidade muito complicada. Sao Paulo, a
Federacdo Paulista tem a maior parcela de questdes, faz bastantes
jogos, € uma organizacdo bem complexa que atende quase 100% aos
anseios que o0s clubes buscam esse tipo de competéncia, de

organizagéo.” (E1)

“...eles estdo abertos também a negociacdo, se eu preciso de
alguma coisa, eles ponderam e procuram atender as necessidades...

(mas) eu acho que poderia dar apoio maior.” (E3)

“Para nos ela tem um nivel pleno de organizagdo. Ndo temos
problemas nenhum com relacdo a calendarios, a parte de mensalidade,
nas inscricbes das jogadoras. Eles sdo assim, uma situacao plena para
nos. Para mim, a federacéo esta sendo eficaz no nosso ver. Eu acho até
na contra partida. N0s temos 0s nossos objectivos e ela atende a isso.
Com relacdo aos jogos, aos prazos, as inscricdes de atletas ela da todo

o respaldo pra gente. Entéo, ela da todo respaldo para a gente.” (E5)
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“Ela tem uma boa eficacia. Ela é eficaz no que faz, em termos de
representacdo do basquete, ela é eficaz. Ela consegue se organizar.
Tem suas tabelas organizadas. Faz um campeonato organizado, nao é
um campeonato bagungado... Nesse sentido a Federacdo é bem

organizada... Ela cumpre aquilo que se propée.” (ET)

“‘Esse ano a Federacdo Paulista conseguiu atingir seu objectivo
gue, eles encaminharam um e-mail para todos os clubes dizendo que o
campeonato comecaria em uma tal data e terminaria em tal data. Antes
da propria reunido foi falada essa data e na tabela eles conferiram como
saiam, entdo isso é um feito que antes ndo havia, a federacdo deixava

um pouco a desejar.” (E8)

“‘Ela (FPB) tem o site em que as pessoas podem estar se
informando, tem as datas dos eventos, fora a tabela, tem os cursos que
eles de arbitragem, acho que isso também, comparado aos outros
estados, isso dai é uma coisa que para os dirigentes é bom. Divulga
nossas coisas, manda matéria entdo € uma coisa muito boa que a

Federacéo Paulista tem.” (E8)

Outros dirigentes citaram alguns factores que necessitam ser
melhorados para que a FPB seja eficaz:

“Néo ha preocupacéo de planeamento de calendario. A federacéo

simplesmente impde o calendario dela e n6s somos obrigados a acatar.
(E2)

‘O que vocé vé hoje na Federacdo Paulista de Basquete,
caracterizando-a, € a Federagcdo nao profissionalizada. (...) ndo ha uma
modernizacdo de nada, ou seja, todos os servigos la sdo obsoletos e

centralizados na figura do presidente da Federagéo.” (E4)

“Néo ha comunicagdo, e como eu falei e torno a falar, nessa

gestdo, como e feita hoje, tudo e centralizado e totalmente ineficaz. Eu
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vejo dificuldade no relacionamento que acaba prejudicando a eficacia

organizacional...” (E4)

“Eu sinto que de um ambito geral esta bem desfasado. Pra mim, a
federacdo hoje tem muito o que ela poderia dar pra gente quanto clube,
ou seja, o clube poderia ser melhor aproveitado, o basquetebol melhor
distribuido, mas infelizmente, ndo é uma coisa contra a pessoa nem
nada, mas é uma coisa extrema da organizacao. Ela esta trabalhando la
no século XIX. Coisa que a gente propde pra que melhore, pra que a
coisa evolua, o presidente diz: Nao! Se tivesse uma pessoa mais jovem
a frente da federacdo muita coisa poderia estar mudando pra
modalidade.” (E6)

“‘Uma coisa que eu acho interessante € que a Federacdo nao
trabalha de forma integrada. Entdo eu vou no seu departamento, quero
uma informacao, vocé ndo é capaz de dizer, ndo é capaz de resolver,
liga no ramal tal. Sabe, parece departamento publico, aquele que tem
uma tremenda burocracia para resolver determinado assunto. Eu acho

gue falta muito. Trabalhar de forma mais integrada.” (E6)

Muitos entendem que a Federacdo Paulista de Basketball vem sendo
uma organizacao eficaz, pois a mesma consegue planear e realizar os seus
campeonatos, entretantos alguns apontam que outras dimensdes podem ser
melhoradas e que alguns aspectos dentro do préprio planeamento dos

campeonatos podem ser aperfeicoados.

Quanto a gestdo dos recursos humanos e do desenvolvimento interno
da FPB, alguns entrevistados afirmam que h& muito o que melhorar, sendo isto
alcancado através de uma maior profissionalizacdo dos recursos humanos e

uma modernizacéo da gestdo da FPB.

Com relacdo ao relacionamento entre os filiados e a FPB, segundo os
entrevistados, este deve ser mais proximo, de modo a ambos obterem maiores

beneficios e de modo a facilitar a comunicacéo entre as entidades.
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Quando questionados sobre a relacéo entre a eficacia organizacional da
Federagéo Paulista de Basketball e as suas organizagOes, vale destacar os

seguintes aspectos apontados pelos entrevistados:

“Influéncia em um sentido. Quando vocé é atendido e quando ndo

te atende, vocé frustra-se e recua de falar.” (E1)

“Posso dizer que (influencia) bastante. Ndo posso dizer que
100%, mas posso dizer que bastante. Se a Federacdo nao se organiza,
principalmente por ser 0 Nnosso primeiro torneio, € 0 N0sSso comeco de

temporada e tal, tal e tal, eu ndo tenho como organizar isso.” (E2)

“(...) atrapalha nosso planeamento, tanto que nds temos quadro
de lesdo até hoje, ndo posso dizer que é culpa da Federacéo, néo é,
mas tem participacéo disso. Tem influéncia.” (E2)

“Néo influencia completamente. Por minha entidade ser
organizada, a gente tem muita dificuldade quando o campeonato vem
chegando aos seus finais. Quando ha planeamento e vocé depende de
terceiros, eu tenho um pouco de dificuldade (...) Entdo, nesse aspecto

administrativo interfere muito.” (E4)

“Sim (influencia). Tem uma relacdo, mas nao necessariamente, 0
nosso desempenho ndo entra dentro do desempenho deles, mas assim,
algumas coisas podem interferir, sempre batendo na mesma tecla, se o
campeonato ndo andar bem, tiver furos, vai interferir no nosso

planeamento.” (E5)

“Na verdade a unica influéncia que tem é o controlo da
competicdo onde em algum momento faltou, vocé esta fora (...) alguma
coisa assim, mas na nossa organizacdo nao interfere em nada ao
contrario a gente recebe muito elogio deles pela criatividade, pela
pontualidade, pela importancia das documentacdes (em dia), pelas

entregas.” (E6)
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“Influencia (...) (mas) a federacao € eficaz. Eles sédo organizados,
nunca aconteceu de dar um “furo” grande assim (cancelamento de
torneio).” (E7)

“Acho que nos ajuda muito (...) quando eles planejarem a tabela,
fazerem as coisas antes, a gente consegue antecipar o problema e
tentar andar junto. (...) O trabalho deles com o trabalho o nosso, de
acordo com eles. Se eles demorarem para divulgar as tabelas, divulgar
as reunides a gente acaba aguardando isso, € uma mao de duas vias,
tem que esperar eles definirem as coisas que eles querem fazer para

depois a gente conseguir trabalhar encima.” (E8)

De modo geral, os entrevistados apontaram situacées onde a eficacia da
Federacdo Paulista de Basketball influencia na eficacia da entidade destes
gestores, principalmente em relagdo a organizagcao e realizacdo dos torneios,
onde a falha por uma ou ambas as partes podem comprometer o bom

andamento das competicdes.

O mal planeamento do calendario competitivo pode levar a um mal
planeamento da preparacéo fisica e técnica dos jogadores, das instalacdes
desportivas e do publico presente, ou seja, influencia grande parte dos
constituintes da Federacao Paulista de Basketball.

Sendo assim, a federacdo deve ater-se ao seu trabalho e estar ciente de
que ela influencia e é influenciada pelas ac¢des de seus constituintes, fontes
importantes de informacdo para avaliar a eficacia da Federacdo Paulista de
Basketball (Chelladurai, 1987; Connolly et al., 1980).

4.2 Factores de Eficacia Organizacional da FPB

Os entrevistados revelaram uma tendéncia unidimensional ao
conceituarem a eficacia organizacional relacionando-a ou com o planeamento

das competi¢cbes realizadas pela federagcdo, ou com o desenvolvimento dos
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recursos humanos, ou com o0 desenvolvimento interno, ou com O

desenvolvimento dos afiliados.

Entretanto, os dirigentes entrevistados, apds serem questionados,
concordaram integralmente que outras dimensdes encontradas na literatura
relativas a eficacia organizacional da Federacdo Paulista de Basketball,
também sdo importantes para a eficicia desta federacao. Este comportamento
ja era esperado pois, de acordo com Herman e Renz (1999), as pessoas, em
geral, tém dificuldades de relacionar aquilo que conceituam como eficacia

organizacional e os factores necessarios para alcanca-la.

Mesmo sendo conveniente a existéncia de mdultiplas perspectivas, é
necessario identificar os factores e os critérios a serem atingidos através de
uma ponderacao obtida através do discurso de diferentes constituintes (Freitas,
2010).

4.2.1 Resultados desportivos

De forma geral, todos os entrevistados concordaram que a obtencao de

bons resultados pelo basquetebol paulista € um factor importante a eficacia

organizacional da Federacao Paulista de Basketball.

Sendo este um factor importante para a eficacia da Federacdo Paulista
de Basketball, indo de acordo com Wolfe et al. (2002), destaca-se alguns

comentarios sobre esta dimensao:

“Hoje o basquetebol paulista ainda € muito representativo dentro
do contexto nacional, mas, internacionalmente, o nosso basquetebol
ainda perde muito, pelas caracteristicas e acho que a Federacao néo
promove esse produto que ela tem na médo de uma forma que ela
tivesse resultado mais positivo pra todos. Falta isso, falta a parte de

marketing na Federacdo. O resultado positivo € um aspecto
importante.” (E1)
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“Sim! Posso dizer que sim, até pelo fato de que a maioria dos
principais times que disputam a Federacdo (Paulista) hoje sdo os

principais times do brasileiro.” (E2)

“Sim, porque eu vejo hoje em relacdo ao Brasil, a Federacéo
Paulista € a que apresenta os grandes resultados e é onde h& muita

regulacéo de atleta pra nivel nacional.” (E5)

“Acho importante até certo ponto. Considero importante quando
se fala de alto rendimento quando vocé fala de categoria de base nao

acho importante.” (E6)

“E de onde saem os jogadores (S&o Paulo). (...) uma dimens&o

importante e a Federagéao tem cumprido seu papel. (E7)

‘Sim. (...) se cada ano que passa, tem um aumento nas
categorias que disputam na Federacédo, fica um campeonato muito
forte e acredito que essa questdo dos resultados tem haver um

pouco com a parte da Federagéo.” (E8)

Os entrevistados consideram que o basquetebol paulista a nivel nacional

vem acalcando excelentes resultados nos ultimos anos, mas a Federacéo pode

fazer ainda mais pelo basquetebol paulista, sobretudo no alto rendimento, para

que ele dé saltos mais altos com relacdo a torneios e representacdes

internacionais e passe a ser referéncia ndo apenas no Brasil, mas sim em

outros locais do mundo.

4.2.2 Desenvolvimento do desporto profissional

De acordo com Winand et al. (2010) o desenvolvimento do desporto

profissional € um factor importante para a eficdcia organizacional de uma

entidade desportiva. A busca pelo desenvolvimento do desporto profissional

também é considerada pelos entrevistados como uma factor importante a ser
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considerado para a eficacia organizacional da Federacdo Paulista de
Basketball:

“E um ponto importante que a Federag&o alimenta no clube.” (E1)

“Sim, porque eu vejo hoje em relacdo ao Brasil, a Federacéo
Paulista € a que apresenta os grandes resultados e é onde ha muita

regulacdo de atleta pra nivel nacional.” (E5)

‘A Federagdo deveria se preocupar com isso, com certeza, porque
pensando em categorias adultas o caso de Sao Paulo é onde nos temos

a nata do Basquetebol em termos de técnicos (...).” (E5)

”

“Considero importante mas a Federacdo ndo esta vendo isso.

(E6)
Os dirigentes entrevistados avaliam que a Federacdo Paulista de
Basketball vem alcangando parcialmente este factor, de modo que ela organiza
campeonatos paulistas de qualidade técnica representativa a nivel nacional,

como demonstram as afirmacgdes a seguir:

‘A Federacéao Paulista de Basketball, no Brasil, ainda e uma das poucas
gue mantem 0s campeonatos, entre aspas, organizados. Entdo se vocé
comparar o desenvolvimento do desporto, do basquete, com 0s outros estados,
em termos de campeonatos 0 nosso € muito mais desenvolvido, porgue existe

uma quantidade de clubes e agremiac6es muito grandes.” (E4)

“O desenvolvimento deles dentro do campeonato é o melhor, € onde
aparecem nossos jogadores (...) por parte da Federacdo hd um apoio, sem
duvida.” (ET)

Entretanto ela poderia fazer mais no que se refere ao fomento ao
desporto profissional, de modo a profissionalizar e regulamentar a actividade
dos profissionais que atuam no basquetebol paulista, ndo apenas jogadores,
como também treinadores e comissbes técnicas, além de trabalhar para
fornecer melhores condi¢des para o desenvolvimento dos atletas profissionais,

conforme aponta os seguintes trechos das entrevistas:
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“Nao posso falar que ajuda muito ndo. Até certo ponto e organizado,
com algumas datas definidas, com sistema de disputa bem definido,
porém a organizacdo do campeonato deixa a desejar, por exemplo, 0
Jogo que tem aqui ndo acontece.” (E2)

“Sao profissionais hoje, ndo pode dizer que € um esporte amador,
nem um atleta amador. Vem na carteirinha do atleta que ele nédo €
amador (...) hoje é tudo profissional. E por ser profissional ele tem que
ser mais profissional que o nome ja diz. Ela incorre nos mesmos
problemas que os campeonatos das séries inferiores, na categoria de
base, porque € o mesmo caso.” (E4)

“(...) eu ndo posso falar que meu time é profissional. Eles ndo sdo
registrados, eles ndo tém uma representatividade, eles ndo tém
disponibilidades iguais os (outros) jogadores de basquete, ndo tem a

representatividade dos técnicos de basquete.” (E7)

4.2.3 Desenvolvimento do desporto para todos

Tal como o factor anterior, os dirigentes concordaram e sua integridade

de que o desenvolvimento do desporto para todos € um factor importante para

a eficacia organizacional da Federacdo Paulista de Basketball.

De certa forma os gestores entrevistados parecem divergir qguanto ao

modo que a Federacdo vém tratando este factor, considerado importante para

a eficacia organizacional de uma entidade desportiva (Winand et al., 2010).

Os dirigentes concordam que a Federacdo Paulista de Basketball vem

realizando um bom trabalho no desenvolvimento das categorias de base a nivel

associativo, ou seja, dentro dos clubes filiados:

“Eu acho importante. Nao é o caso da federacéo (...) Na verdade
na Federacdo € competicao e ela ndo quer saber!” (E6)
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“Ela consegue fazer um belo trabalho na categoria de base.” (E7)

Entretanto, alguns concordam que quando se trata do desporto fora do
ambiente clubistico, ou seja, no ambiente escolar, para pessoas com
deficiéncia, para diferentes géneros e faixas etarias, a Federacdo ndo se
encontra envolvida, enquanto outros afirmam que ela realiza algumas accoes

pontuais para estes grupos:

‘A Federagdo so organiza o campeonato, ela ndo se envolve na
nossa educacdo de desporto, que poderia se envolver um pouquinho
mais e nas propostas que ela pode estar trazendo para que realmente
essa base cresca e quando se trabalha na base e a base é forte e
grande, quando ela vai afunilando, ela vai tendo qualidade. Trabalhar

com quantidade na base e qualidade na ponta da piramide.” (E1)

“Ela (FPB) nao participa disso. Tem o0 campeonato das categorias de
base e tem o campeonato dela na categoria adulto, porém o que se V€, é
a réplica do que acontece no campeonato dos adultos, na categoria de
base (...) vocé néo vé a Federacao preocupada com o desenvolvimento
de atleta ou no desenvolvimento social do basquete pra que a pessoa

seja amante do basquetebol, independente de ser atleta ou ndo.” (E2)

“(Tem de) investir na base (...) Eu acho que sim, mas sabendo das
dificuldades que o desporto tem inclusive a Federacdo, fica meio

complicado.” (E3)

“(...) vocé abrir para as escolas participarem dos campeonatos
oficiais. Com isso vocé teria ai uma quantidade... porque precisa
massificar, sendo ndo adianta. Vocé veja que ao longo do tempo,
guantos clubes aqui na capital, s6 estou falando do Estado de Séao

Paulo, terminaram com o basquete porque ngo tem gente.” (E4)

“(...) poderia ter uma organizagdo muito melhor para desenvolver e

mesmo para depois... A Federacao esta alheia a esse processo.” (E4)
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“(...) na area de deficiente tem campeonato, na parte de desporto
para todos para as criancas também tem festivais e trabalham com isso,
entram escolas, escolas particulares, escolas estaduais, organizacdes
ndo governamentais, é aberto a todo o publico esses festivais que eles

promovem a cada um més ou dois meses.” (E5)

“Na categoria de base sinto falta de investimento na decisdo da

modalidade de forma néo ta préxima ao rendimento.” (E6)

“Ela trabalha com a criancga, treina..., ela é eficaz nesse aspecto (...)
Vem organizando muito bem os campeonatos que se propbe a fazer...
Em termos de campeonato “amador” ela é a melhor... Eles (FPB) tém a

Liga de veteranos” (E7)

“Eu acho que nesse aspecto a federacdo perde, porque a gente nao
vé eles divulgarem algum evento que seja para a terceira idade, alguma
palestra para portadores de deficiéncia, acho que isso é uma coisa que
poderia... n6s como clube e a federacdo comecar a olhar também, esse
mercado, essas pessoas que tem direito.” (E8)

Essa divergéncia deve-se, talvez, ao fato de a federacdo nao realizar

uma boa comunicacdo, como vermos adiante, e divulgacao de suas atividades

para a comunidade em geral, de modo que nem todos tenham conhecimento

dos poucos projectos que esta realiza para o desenvolvimento do desporto

para todos.

4.2.4 Valores e servi¢cos a sociedade

pY

Valores e servicos a sociedade foi outra dimensdo considerada

importante pelos dirigentes de entidades filiadas a Federacdo Paulista de

Basketball, alguns dando maior outros menor importancia, para a eficacia

organizacional desta entidade, indo de acordo com Winand et al. (2010). Para

by

alguns entrevistados a FPB oferece poucos servicos a sociedade,
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considerando que ela poderia ampliar estes servigos:

“Vocé nao vé falar que a Federacdo Paulista fez uma accéo social
numa determinada favela, ou que ela foi no bairro nobre que teve fazer

uma promogéo do basquetebol, vocé ndo vé nada disso.” (E2)

“Eu acho importante, mas ndo seria a fungdo essencial. Seria uma

coisa a mais que ela poderia fazer.” (E4)

“Considero muito importante mas n&o vejo a federacgdo trabalhar
nada disso.” (E6)

“Nédo posso dizer que a Federagdo faz alguma coisa (...). Eu

considero isso importante, muito importante.” (ET7)

“Eu acho que poderia um pouco mais de eventos para a sociedade,
nao so visando o clube, os federados, mas fazer eventos que traz
escolas, que tragam a terceira idade, que seja voltada para um esporte
para todos. E uma coisa que a Federac&o poderia fazer e fazer com que
0 basquete cresca. Tem pessoas que nunca jogaram basquete, mas

gostam e queriam ter o contato.” (E8)

Outro aspecto importante relacionado a esta dimensao e apontado
pelos entrevistados € a falta por parte da FPB de uma maior promocéo e
valorizacdo de accdes relacionadas ao fair-play, cidadania e respeito ao
adversério, ao arbitro e ao proximo. Na visdo dos dirigentes 0 que ocorre sdo
apenas algumas medidas punitivas aqueles que cometem actos considerados
de mal comportamento. De certa forma, a Federacédo ndo age efectivamente de

modo a educar e prestar servicos a comunidade através do basquetebol:

‘A federacdo participa pouco dessa questdo de valores (...) (faz
apenas a) organizacdo de eventos e eventos voltados s6 a competicao.
Ela ndo esta buscando alguma coisa para construgcéao de valores, nao so
de valores técnicos se referindo a basquete, mas todos os valores, valor

social, valor cultural e relacionamento.” (E1)
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“O desporto educa e esse trabalho educacional é importantissimo e
nao é feito nada. Porque ate uma coisa simples que € educacional, ndo
é feito nada (...). Eu acho que isso faz parte também de um trabalho da

federacdo com os clubes.” (E4)

“Sim. Pensando num jogo, quando se vé a rivalidade, até mais na
area do masculino os clubes de Sao Paulo e a federacdo paulista tem
uma regra, um regimento em cima disso, de punir pais que as vezes
tornam jogos complicados e ai interferem na arbitragem (...). Eu acredito

que eles fazem um bom trabalho nisso dai.” (E5)

“Eu considero importante e a Federagdo vem cumprindo, vem
colocando regras, vem orientando os clubes para passar isso para 0s

pais e nos aqui.” (E5)

“Se vocé falar assim, valorizacado do ser Humano ou vamos ver cada
caso um caso (...). Esses valores ndo existem. Eles até falam de fair
play, mas a hora que da problema l4 e eu ndo vejo acontecer nada mais
além da categoria adulta.” (E6)

“A crianga ou o adolescente saberem, aonde eles podem chegar, que
eles devem respeitar, ndo s6 a arbitragem, mas as mesarias, o proprio
técnico, os adversérios (...), eles podem levar isso para a vida deles.”
(E8)

4.2.5 Desenvolvimento de afiliados

O constante desenvolvimento dos afiliados a Federacdo Paulista de

Basketball também foi considerado um factor importante ao qual a entidade

deve preocupar, segundo os entrevistados, indo de acordo com (Winand et al.,

2010).
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Os dirigentes de entidades filiadas a Federagcdo Paulista de Basketball,
concordam que a Federagao poderia auxiliar mais no desenvolvimento de seus
afiliados, através da oferta de servigos (cursos, clinicas, palestras, etc.) que
auxiliem no desenvolvimento dos afiliados, de forma a incrementar ainda mais

0 basquetebol paulista:

“Hoje ela leva em consideragédo, dentro dos anseios, das duvidas, da
maioria dos clubes que ela atende (...) (mas) a federacdo néo participa
do trabalho do clube. (...) O clube talvez precisasse de um
relacionamento mais préximo da federacdo no sentido de trabalho. Até a
federacdo poderia ser um 6rgdo mais incentivador ou fiscalizador do
trabalho que a gente desenvolve. Ela estar mais proxima no sentido de
estar buscando parceiros para os clubes, trazendo propostas diferentes
de organizacdo, desenvolvimento de know-how, técnico, oferecer

profissionais mais cultos para a base.” (E1)

“Acredito que um contacto maior, uma proximidade maior da
federacdo dentro do clube, seria uma coisa mais dinamica e mais

natural, as coisas ocorreriam melhor se tivesse isso.” (E2)

“Também acho importante. O desenvolvimento em todas as areas,
tanto nas areas técnicas, na pratica do jogo e na parte educacional.
Entdo eu acho importante. Ja existe uma luz no fim do tunel. Essas
clinicas que fazem para os treinadores, ela obriga os treinadores a

participarem.” (E4)

“Os clubes ajudam a federagdo, ndo é a federacdo que ajuda 0s
clubes.” (ET)

“Como ja disse, pra nés do basquete, quanto mais times afiliados,
guanto mais clubes afiliados, agente s6 tem a ganhar. Mesmo que ele
nao participe do campeonato, mas para trocar informacfes, vem no
treino, vem ver como a gente faz o treinamento. Entdo, eu acho isso

muito importante.” (E8)
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Outro aspecto referente a esta dimensao, é que a FPB, poderia auxiliar
os seus afiliados na obtencéo de recursos humanos e matérias relacionados ao

treinamento de basquetebol, com custos menores e maior qualidade:

“‘Se ela falar para os times: “Olha, eu tenho esses servicos para
oferecer, vocés topam? Seria tanto a mais para vocés...” Tenho certeza
gue sim, porque se vocé junta um conjunto de vinte e cinco fica mais
barato.” (E2)

“Entédo, esse é um ponto que a gente tem conversado bastante. (...)
Por exemplo, o barateamento em relagdo a arbitragem, (...) dar mais
recursos, mais condicbes pra gente (filiados). (...) eles deveriam se
empenhar um pouco mais nos clubes desestruturados ou

desorganizados.” (E5)

“Hoje tem uma liga s6 e nao tem apoio, o juridico é totalmente nosso,
se tiver algum problema na federacdo é problema meu, tenho que levar

meu advogado.” (E6)

“De certa forma ela poderia ajudar mais: teve uma época que vocé
nao pagava taxa de arbitragem e isso ajudava os clubes. (...) ela poderia
disponibilizar mais materiais, mais bolas, mais redinhas... eu acho que
nessas partes eles poderiam colaborar mais. (...) A federacdo nao cobre

nada. Eu tenho que bancar tudo. Tudo é bancado pelo clube.” (ET)

‘A federacao poderia também tentar fazer uma sociedade com os
clubes, onde eles possam estar sempre um representante nos jogos,
para saber como o clube é, o que o clube precisa, as vezes, a federacdo
nao tem esse feedback dos clubes e os clubes ndo tem esse feedback
da federacéo.” (E8)
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4.2.6 Desenvolvimento de recursos humanos

Esta dimenséo, tal como Winand et al. (2010) e Quinn e Rohrbaugh
(1983), foi considerada pelos entrevistados como de extrema importancia a

eficacia organizacional da Federacao Paulista de Basketball.

Os entrevistados consideram que este seja um ponto critico dentro da
federacdo, pois, a maioria entende que os colaboradores da Federacéo
Paulista de Basketball ndo sdo pessoas profissionais, ou seja, capacitados
para tratar do basquetebol paulista, em sua maioria sdo amadores que

contribuem com as actividades diarias da federacéo:

“Hoje ela é bastante eficaz na categoria de base, mas falta,
principalmente no alto rendimento, um pouco mais de profissionalismo
dentro da Instituicdo. Talvez a instituicdo tenha dentro da sua empresa,
da sua administracdo pessoas mais profissionais, que possam melhorar

o0 nivel do basquetebol.” (E1)

“O grande problema que eu vejo hoje na federagéo, na verdade, é
gue as pessoas que estdo la, sdo pessoas que ja vem a um longo prazo
la. Eu ndo sei, eu ndo convivo diariamente 14, entdo eu ndo sei 0 quanto
essas pessoas procuram se actualizar as necessidades que hoje o
basquete apresenta. (...) Essa é uma dimensao importante mas néao
tem.” (E2)

“Investir no funcionéario, para eles se actualizarem, nao estou
falando que eles ndo estédo actualizados, me parece isso, me parece que

eles séo... Parecem até meio arcaicos.” (E3)

‘Eu acho importante. Vocé tem que ter um treinamento e
actualizagdo de todos. Na parte organizacional, tem pessoas l&4 que vocé

vé que ndo tem condi¢des de organizar nada.” (E4)
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“Pessoas capacitadas que tragam seus conhecimentos e

considerem o objectivo final.” (E4)

“Considero importante, principalmente pessoas que sejam capazes
de organizacéo. (...) Tem que ter uma estrutura realmente profissional.”
(E5)

“Eu ainda quero ver uma federagdo com um gestor do desporto que
mude o departamento para que se aprofunde na modalidade e para que

o Basketball seja a segunda modalidade mais praticada.” (E6)

De acordo com os gestores das entidades entrevistadas, a FPB parece
nao investir no aperfeicoamento dos seus recursos humanos, o que leva a
actual gestdo considerada arcaica e obsoleta de acordo as exigéncias actuais

do desporto, da economia e da sociedade.

Tal observacdo ndo € apenas um facto exclusivo da FPB. De acordo
com Taylor e McGraw (2006), apenas a minoria das organizacfes desportivas
australianas possuem um sistema formal de gestdo de recursos humanos. Ja
no caso brasileiro, todas as federacdes desportivas carecem de profissionais
capacitados para lidar com o desenvolvimento desporto (Mazzei & Bastos,
2012).

Os entrevistados apontaram também, que a federacdo nédo investe no
aperfeicoamento de treinadores, dirigentes, atletas e, principalmente, arbitros,
figuras centrais para o desenvolvimento do basquete. Tal tarefa, segundo os
dirigentes, acabam por ser realizadas por conta propria dos clubes e entidades

filiadas:

“Eu ndo sei como é que é feito o recrutamento de arbitros, ndo sei se
passam por triagem e se tem acompanhamento fisico. (...) Para
treinador eu sei que eles tém curso. Todo ano é feito, sé que € pago

também. Tudo tem custo!” (E3)

“Os arbitros também nao sao profissionais, porque muitos tém suas

actividades particulares, mas a partir do momento que vocé € um arbitro,
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gue vocé esta inscrito para apitar jogo la, vocé tem que ter sua

organizagdo.” (E4)

“Eu vejo muito isso quando fala da qualidade para o ser humano
trabalhar, entdo o nivel técnico, respeitar o limite de aprendizagem de
cada crianca de cada desenvolvimento, da faixa etaria dela, eu bato
muito nisso, a gente defende muito aqui. Até mesmo na qualidade de

trabalho para os técnicos.” (E6)

“Dentro do basquete nao existe profissionalismo. (...) A
Federacdo nao tem esse poder de influenciar os clubes, em termos de
atletas, técnicos... os arbitros sim, os arbitros nessa parte ela tem que
tomar conta. O que a federacéo tem feito € muitos cursos de arbitragem,
para ter mais arbitros e ter uma qualidade maior, mas como vocé lida

com gente, é complicado.” (ET)

“Essa parte social da federacdo também € muito importante, para
fazer que os clubes formem A&rbitros, ex-atletas dos clubes, viram
arbitros para suprir essa necessidade. Isso vale também para
treinadores, dirigentes, atletas, no ano passado com cursos de
treinadores, que tem essa proposta, eles comecam a ser mais

capacitados.” (E8)

A falta de preparo de alguns treinadores pode levar, por exemplo, a um
processo de deteccdo de talentos, onde é realizada apenas uma selec¢ao
baseada na estatura, capacidades técnicas e cognitivas, deixando de lado a
dedicacao, factores psicolégicos e maturacdo dos atletas (Silve Filho et al.,
2011).

4.2.7 Imagem

A imagem foi considerada pelos gestores das entidades filiadas a

Federacdo Paulista de Basketball como importante dimensdo para a eficacia
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organizacional desta organizacdo, tal como no modelo desenvolvido por
Winand et al. (2010).

Os entrevistados parecem entender que a imagem da Federacdo Paulista
de Basketball é positiva comparativamente as demais federacdes estaduais,
entretanto, perante aos clubes, como organizacdo, a Federacdo Paulista de
Basketball apresenta uma imagem negativa e que deve ser recuperada,
principalmente por ser uma organizagdo que nao apresenta transparéncia em

suas actividades:

“Ela tem uma boa imagem mas acho que ela poderia trabalhar mais

na imagem dela e ser mais humana na viséo do basquete.” (E1)

“E uma coisa importante sim. (...) E nulo (na Federagédo Paulista de
Basketball), € aquela coisa que deveria ser muito melhor mas néo
existe.” (E2)

“Tem que desenvolver, a imagem a importantissima. (...) Se ela
(Federacdo Paulista de Basketball) apresentar a imagem boa, com

certeza auxiliara no trabalho dela.” (E3)

“Eu vejo positivo. Apesar de tudo isso, que ha de negativo. (...) Eu
considero que a Federacdo tem uma boa imagem eu sé ndo sei a
causa.” (E6)

“Quanto mais a Federacdo procurar ser uma Federacdo correta e

fazer as coisas corretas ela (a imagem) vai seguir o mesmo caminho.’
(E8)

O maior problema reside perante a sociedade, pois, segundo 0s
dirigentes, a Federacdo Paulista de Basketball, parece ser uma organizacao

desconhecida da populagéo paulista, de imagem nula perante a comunidade:

“A imagem da federacao € completamente nula perante as pessoas,
porque ninguém sabe o que é Federagéo. (...) Ela tem uma imagem

inexistente eu diria assim, para as pessoas que estdo mais envolvidas
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no basquete, para as pessoas dos clubes, a imagem dela seria mais pra
negativo, mas pra populacdo de uma maneira geral € uma imagem

inexistente.” (E2)

‘Perante os clubes a Federacdo tem uma imagem negativa e

perante a sociedade ela ndo tem imagem nenhuma.” (E4)

“Desconheco (0 que ocorre internamente na Federacao), ndo quero
falar, mas acho importante. Importante para a imagem, porque hoje em
dia é muito cobrado. Poderia ter uma imagem melhor se ela fosse mais
aberta.” (E7)

A Federagéo Paulista de Basketball deve ser uma entidade reconhecida
na sociedade, com uma imagem idénea e correcta, de modo a todos verem
nessa a entidade de representacéo e desenvolvimento do basquetebol paulista,
0 que, de certa forma, facilitaria a divulgacdo da modalidade e a captacao de
potenciais patrocinadores, entre outros beneficios.

4.2.8 Comunicagéo

Outro factor considerado importante para a eficacia organizacional de
uma entidade, segundo Winand et al. (2010), a comunicacdo, também foi
considerada uma dimensdo importante para a eficacia organizacional da

Federacao Paulista de Basketball, de acordo com os entrevistados.

O discurso dos entrevistados apontam para divergéncias quanto a
qualidade da comunicacdo da Federacdo Paulista de Basketball. Entretanto,
pode-se entender que a comunicacdo relativa aos campeonatos paulista &

efectiva e ocorre sem grandes dificuldades:

“Na nossa parte para a comunicagao, eles estdo sempre abertos
a relagdo. (...) (Entretanto), a comunicagdo entre a federagdo e a

Confederacéo Brasileira de Basketball é complicada.” (E5)
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“Hoje em dia, com internet, facebook, a comunicagéo é rapida. (...)
E um ponto importante, ndo acontece nada que vocé nio tenha sido
comunicado. (...) A Federacdo nunca teve esses problemas, vocé nao
foi jogar porque vocé nao sabia do jogo. Vocé néo sabia do jogo porque

vocé ndo quis saber, ndo porque a Federagdo néo te avisou.” (E7)

“Eles informam muito bem como vai ser o campeonato, se tem
algum problema a gente troca e-mail, eles ligam, se ndo ligam de
imediato, eles retornam em uma ou duas horas, sempre tem uma
pessoa responsavel em alguma area para retornar isso. Esse trabalho
esta bem mais facil pra parte do clube e da Federacdo, a gente esta em

contacto, o clube com a Federacéo.” (E8)

Quando trata-se de assuntos que ndo sdo técnicos ou relacionados aos
torneios, por exemplo, a solugcédo de problemas extracampeonato, segundo os

entrevistados a comunicacao parece ser dificultada e apresenta falhas:

“A comunicagdo nédo se resume s6 em boletins (...). A comunicacao
esta muito mais proxima da formacdo, do que est4d acontecendo, de
actualidade, de o que se esta oferecendo, do que ela pode estar
participando. A comunicacdo Federacdo-clube é muito técnica, muito

boletim técnico é muito informativo. (...) falta essa comunicagao

(formativa) da Federagdo com os filiados.” (E1)

“(...) a comunicagéo é falha, ela é importante, ela tem que existir

também de uma maneira melhor e por parte da Federagéao é falha.” (E2)

“Yocé pode ter o servigo interno, como uma empresa, e Vocé
determina, o seu horéario de atendimento, mas que tenha (efectivamente)
o atendimento. (...) A partir do momento que os clubes derem um basta,
nos ndo queremos dessa forma e sim de outra forma, sera possivel.”
(E4)

“Também acho importante (a comunicagdo), mas tem o0 mesmo

problema. Com os meios de comunicacdo que vocé dispde hoje, de
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media electronica e outros, € impossivel que vocé nao consiga um meio
de comunicacdo decente. Entdo la (na Federacdo Paulista de
Basketball) n6s estamos ainda na idade da pedra, nem na idade do
metal, porque 14, para vocé ligar e falar com alguém no telefone é a

coisa mais dificil e ndo ha retorno.” (E4)

“Tem dois pontos, dois extremos da Federagdo: a parte de
organizacédo, a parte de tabela, o horéario de jogo... Isso é perfeito, ndo
tenho um a para falar. (...) A parte de comunicagéo, relagdo pessoal,
procurar fazer uma coisa mais integrada, ser mais receptivo com o
clube, ndo tem. Parece que é 8 ou 80. A comunica¢ao funciona melhor

deles para a gente do que da gente para eles.” (E6)

Com relagdo a comunicacdo entre a FPB e a sociedade em geral,
os dirigentes entrevistados consideraram este como um aspecto em estado

critico:

“Yocé nem ouve falar de Federacdo Paulista de Basketball na
televisdo, radio e jornal. Vocé vai fazer alguma coisa na Federacgéo, vocé
tem que ver, vocé tem que entrar no site e aceder as informacbes que
tem |4 e sdo poucas, mas vocé ndo vé, ndo existe isso por parte da
federacdo.” (E2)

“Perante aos clubes eu acredito que sim. Eu acredito que ao invés
de sé jogar no site as informacdes, eles deveriam passar algo pra gente,
(...) mandar correio electronico pra todo mundo, divulgar o seu trabalho,
porque, eu acredito, que sO entra no site da Federacao, pessoas ligadas
ao basquete. Dificilmente a gente vé notas da Federacdo Paulista de

Basquete em outro local.” (E3)

“Divulgar um pouco mais os eventos que acontecem, acho que

iSSO ai é 0 que eu teria a acrescentar.” (E8)

Sendo assim, a comunicacdo da Federacdo Paulista de Basketball

também precisa ser melhor com relagcdo ao publico-alvo, adeptos e amantes do
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basquetebol. A federacdo deve divulgar melhor as suas accbes, projectos,
torneios e actividades, de modo a expor o basquetebol paulista e com isso

atrair ainda mais pessoas, parceiros e patrocinadores para a modalidade.

4.2.9 Capacidade financeira

O factor de capacidade e gestdo financeira foi considerada condicao
sine qua non para a eficacia organizacional da Federacdo Paulista de

Basketball, tal como considerado por Winand et al. (2010).

Enquanto a maioria dos entrevistados afirmam desconhecer a situagéo
financeira da Federagdo, uma minoria afirma ter conhecimento do balango
financeiro da instituicdo. De qualquer forma, eles reconhecem que ha uma
dificuldade de obter tal informacédo sobre de onde vém e para onde vao 0s

recursos financeiros obtidos pela Federacéo Paulista de Basketball:

“Eu desconhecgo, eu néo sei. (...) Os clubes pagam tudo, pagam a
arbitragem, pagam a inscricdo, pagam a mensalidade, quer dizer, os
clubes ndo tém muito auxilio. Nao tem apoio da Federacédo. Ela tem
capacidade para buscar, ela tem know-how pra ter tudo isso. Eu sei que
tem. A gente busca. A capacidade que ela tem para gerar recurso €

incrivel dentro do produto que é basquetebol.” (E1)

“O que a Federacdo faz hoje esta razoavelmente bom, daria pra
melhorar, tem o que melhorar, 6bvio, e tem por onde melhorar também.

(...) Essa dimensé&o € importante.” (E2)

“Tudo é relativo a parte financeira. (...) se ela tivesse verbas, cotas
para distribuir pra base, seria 6ptimo, mas a gente sabe que a realidade

€ outra. (...) eles ganham e ndo comunicam.” (E3)

“Ninguém sabe a posicdo financeira da Federacdo. (... Isso
(capacidade financeira) também é importantissimo, mas aquilo la € uma
verdadeira mala preta. Ninguém sabe o que tem la dentro! (...) ndo

existe transparéncia de nada ali.” (E4)
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“Eu acho importante, como eu falei pra vocé, quanto mais uma
Federacdo arrecadar recursos e poder distribuir isso para clubes, mais
criancas vao poder participar, fazer o desporto com menos custo. Nos
aqui temos uma condicao privilegiada, mas nao sao todos os clubes que
tem essa condicdo e conseguir ter esse arrecadamento e distribuir para
esses clubes pra continuar fomentando o basquetebol isso € muito

importante.” (E5)

“Eu ndo tenho nocao (da capacidade financeira da Federacéo). (...)
Entdo € uma coisa que a gente ndo tem acesso. Nao sei falar. Eu acho

que ¢é importante.” (E6)

“Eu acho que uma gestéo financeira é importante. (...) Ndo sei se
perderam alguma coisa importante, a Federacdo, ou se deixou de
conseguir, mais patrocinio ou aceita alguma coisa que alguns clubes
impbéem. (...) os patrocinadores ndo vao atras. Se o basquete tivesse no
topo, todo mundo iria querer correr atras, a Federacdo iria ter mais
forca.” (ET)

“A Federacdo, na verdade, na parte do clube, eles ndo ajudam em
nada. A gente paga a mensalidade para a Federacao e isso é s6. Eu
acho que essa é uma parte que, talvez, eles poderiam ajudar a gente, o
clube melhor, entéo, tentar fazer parcerias, com viagem, restaurantes,
conseguir alguns descontos com hospedagem ou alimentacdo. (...) A
Federacdo poderia fazer, ndo é passar dinheiro para os clubes que séo
muito afiliados, mas tentar fazer parcerias com restaurantes, hotéis,
porque quando a gente fosse jogar, por exemplo, em Bauru, ou huma
cidade mais longe, possamos dizer que somos afiliados e eles darem um

desconto maior pra gente.” (E8)

Por desconhecerem o0 balanco financeiro da Federacdo Paulista de
Basketball, os gestores entrevistados tiveram dificuldades em falar sobre a
actual capacidade financeira da organiza¢do. Entretanto, todos concordam que

a Federacao pode fazer um trabalho melhor, buscando mais parceiros e
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reduzindo os custos dela e seus afiliados e que a mesma deve ser mais
transparente quanto a gestao financeira, para que possa ser uma organizacao

mais eficaz.

4.2.10 Planeamento

O planeamento das actividades e principalmente do calendario
competitivo também foi considerado como dimensao importante para a eficacia
organizacional da Federagédo Paulista de Basketball, corroborando com Quinn
e Cameron (1983) e Quinn e Rohrbaugh (1983).

Segundo os gestores entrevistados, a Federagdo Paulista de Basketball
vem apresentando um bom nivel de eficacia com relacdo ao planeamento de

suas actividades e competicoes:

“Hoje eu acho que ja ficou melhor a solucé@o e tal mas ainda acho
que tem algumas diferengas porque tem varios campeonatos. (...) Eu
acho que hoje esse calendario se adequou bem, antes havia uma
disputa de datas para jogar. (...) Pode ser melhor mas melhorou
bastante.” (E1)

“Ela é a mais importante, eu diria no quesito organizacional do time.
(...) Se a gente ndo tem o calendario definido, eu ndo tenho como
planejar isso, eu ndao tenho como fazer isso. Entdo, isso € extremamente

importante.” (E2)

“O calendario, eles programam bem. Eu acredito que é um ponto
positivo pra eficacia deles. Em Janeiro, eles ja tem o calendario de todas
as categorias, quando se inicia, quando termina, data de inscricdo, em

relacédo a isso, calendario, em Janeiro ja divulgam as datas do ano todo.’
(E3)

“Precisa haver uma organizagcdo, eu sempre falo la, calendario...
vocé precisa saber onde comeca e onde termina, porque tem coisas la

gue vocé ndo sabe quando que vocé vai jogar.” (E4)
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“Ela é bem eficaz na organizacdo dos campeonatos. (...) O que a
Federacéo faz é aproveitar o que os clubes fazem e dar um retorno para
eles fazendo um campeonato. (...) Ndo vejo problemas. Ela langa o
calendario sai no final do ano anterior que vai acontecer o0 campeonato.

Ela procura seguir a risca.” (ET)

“Entdo nessa parte de planeamento a Federacdo teve bastante
ganho. (...) Primeiramente é o planeamento. A Federagdo esta
conseguindo, todo seu calendario, todos seus eventos, com data de

comego e com data de fim, acho que tem a ganhar.” (E8)

Alguns dirigentes apontam que a federacéo deve realizar alguns ajustes
guanto as fases finais dos torneios e o conflito de datas que alguns clubes
possam ter ao disputar torneios nacionais e internacionais concomitantemente

com o campeonato paulista.

‘A Federacdo tem até certo ponto, a primeira fase é planejada,
embora ainda tenha mudancas de jogos que caem naquilo que eu te
falei, ndo tem as datas ja definidas, elas tem as datas de jogos e se tiver

gue ter uma alteragdo é uma data “x”, ninguém sabe, é surpresa (...).

Com relacéo a play-off, por exemplo, ai é negligente mesmo.” (E2)

“Entdo, vocé sabe que 0s campeonatos tém que iniciar numa
determinada data e terminar em uma determinada data. Agora, 0 que

acontece no meio € um ponto de interrogacao.” (E4)

‘A gente consegue fazer um planeamento em cima da nossa
condi¢go, (...). Planeamento e tal, eu acho que esta faltando da
Federacdo com a Confederacao pra gente se planejar melhor, fazer um

calendario melhor.” (E5)

7

Como visto anteriormente, ndo é tarefa facil agradar todos os
constituintes (Friedlander & Pickle, 1968; Walton & Dawson, 2001), neste caso
com um calendario e um planeamento das actividades da FPB que agrade a

todos. Entretanto, com um calendario bem definido e planeado durante toda a
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competicdo as entidades filiadas podem também planear com antecedéncia as
suas actividades de forma a apresentarem a melhor forma fisica e técnica para

disputar todos os torneios.

4.2.11 Desenvolvimento interno

O desenvolvimento interno é considerado por Winand et al. (2010) uma
dimensdo importante para a eficacia organizacional de uma entidade
desportiva, e os entrevistados corroboram com esta afirmagdo com relagéo a

Federacgéo Paulista de Basketball.

Os entrevistados afirmam desconhecer a pleno as accdes que a
Federacdo Paulista de Basketball realiza para crescer internamente.
Entretanto, a percepcdo da maioria mostra que a Federacdo apresenta uma
gestdo obsoleta, retrograda e centralizada na figura do presidente , mas
afirmam que a Federagdo tem tentado modernizar a sua gestao e processos

internos neste Ultimos anos, porém ha muito a ser feito ainda:

“Eu acho que isso é um principio, fazer um trabalho pra melhorar
isso. As coisas ficam um pouco acomodadas. Ela acomodou-se, fica
atendendo todo mundo dentro dos seus interesses, nao cresce, poderia
crescer, acho que a Federacao, falando em rendimento e propostas de

basquetebol ela estacionou.” (E1)

“Eu acredito que seja importante (o desenvolvimento interno). (...)
eu nao estou dentro da Federacdo, eu sei 0 que eles fazem pra se
desenvolver internamente, mas julgando a diferenca que eu vejo de um
ano pro outro, que é zero, eu acredito que seja inexistente. Entdo é uma

coisa importante mas a Federagéo também néo faz.” (E2)

“Todo desenvolvimento € importante. Eu n&o sei 0 que acontece

dentro da Federagéo. (...) Uma reciclagem seria boa.” (E3)

“Eu acho que nao existe. Vou dizer de uma forma mais simples para

definir as coisas, a Federacdo tem que ter choque de gestdo e mudar
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radicalmente. Mudar tudo. Se modernizar, se profissionalizar (...). A

administracdo € obsoleta, é totalmente fora do propédsito.” (E4)

“E importante. Todo a empresa tem que se movimentar. O momento
que ela para, ela é atrasado. E eu vejo o presidente da Federacao,
tentando sempre melhorar. (...) o dia-a-dia deles |4 dentro ja ndo sei,

mas o0 que procede para nos € que sempre estdo em busca de melhora.
(E5)

“E importante (o desenvolvimento interno). (...) Tem muita coisa
para melhorar. (...) Falta um pouco de agilidade, eles burocratizam
demais algumas coisas. (...) Eu acho que isso impede o crescimento, é

necessario a modernizagdo do sistema” (E6)

“Ela cresceu muito, ela conseguiu se organizar de tal forma, que
ela consegue levar os campeonatos. (...) A Unica coisa que vou contra
essa parte da Federacdo, € que antigamente tinha mais, cada categoria
tinha um diretor representativo, que era forte, ele tomava as decisoes.
Hoje em dia, as coisas ficaram meio centradas, quem toma as decisdes
€ o0 préprio presidente com o diretor, mas o diretor ndo tem uma
autonomia total. (...) Internamente eu ndo posso falar nada. Fica restrito
ao presidente, que é o chefe, ele que da as ordens e cada departamento

da sua assinatura 1a.” (E7)

“Eu vou responder na parte que eu vejo quando eu vou la. Em
termos de ligacéo, de atendimento, quando a gente precisa, na questao
de carteirinha, o servico é muito rapido, entdo, internamente, eu nao
posso dizer mais que isso. Na parte que eu preciso, como alfiliado de
clube que é parte que a gente sabe é bom. (...) A Federagédo esta
caminhando certo, ela vem crescendo, a categoria vem crescendo.
Antigamente ele ajudava uma pouco mais, mas acho que se continuar

nesse caminho o basquete s6 tem a ganhar.” (entrevistado 8)

Assim, os digirentes concordam que o desenvolvimento interno da

7

federacdo é condicdo sine qua non para que esta seja uma organizagao
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moderna e que atinja as exigéncias do basquetebol moderno, elevando o

basquetebol paulista a outro patamar.

4.2.12 Coesao Interna

No modelo de valores contrastantes a coesdo da equipa de trabalho é
considerada um factor importante para eficacia organizacional de uma
instituicdo (Quinn & Cameron, 1983; Quinn & Rohrbaugh, 1983).

Do mesmo modo, os dirigentes de entidades filiadas a Federacéo
Paulista de Basketball consideram esta dimensédo importante para a eficacia,
ainda que segundo a literatura, esta dimensao € uma das que apresenta menor

correlacdo com a eficacia (Shilbury & Moore, 2006):

“‘Sempre num lugar, onde vocé tem uma equipe de trabalho,
sendo ela multidisciplinar ou ndo, se todo mundo fala a mesma lingua, a

coisa flui melhor.” (E2)

“E importante porque se relacionar bem com seus companheiros
de trabalho, tendo harmonia, um respeitando o outro, o desenvolvimento

cresce e a Federacédo se torna mais eficaz por isso também.” (E3)

‘Sim. Em todas as areas, desde arbitragem até quem faz a
escala, quem faz a tabela, quem distribui a arbitragem. Tem que

caminhar alinhado.” (E5)

“Sim. Como em qualquer instituicdo, se houver pessoas que

gostam daquilo que faz, a equipe trabalha para aquilo dar certo.” (E8)

Os entrevistados apresentaram divergéncias quanto ao grau de coesao
da equipa de trabalho da Federacdo Paulista de Basketball, alguns créem que

esta é coesa, como demonstram:

“Essa coeséao tem que existir, deve existir. (...) Eu nao sei como
eles convivem mas acho que para dimensao do trabalho acho até existe

essa coesdo.” (E1)
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‘A Federagéo, eu posso dizer, € bem estruturada. (...) Eu acredito
gue la todo mundo fale a mesma lingua sim, isso é importante, porém a
”

lingua que é falada la dentro € contraria a lingua da qual é exigida hoje.
(E2)

“(...) se as pessoas néo se falarem la dentro, ndo conseguem
atender o publico, porque, muitas vezes, se precisar de alguma coisa
com o funcionario, mesmo se ele nao for daquele departamento, ele
sabe o que tem que fazer, entdo, ele vai, faz a parte dele e acaba

ajudando o publico.” (E8)

Outros gestores apontam que esta ndo ha coesdo dentro da Federacao

Paulista de Basketball:

“Como que vocé vai trabalhar numa entidade, numa empresa,
desenvolvendo uma funcéo na area técnica la, se eu ndo converso com
vocé?! Nao existe isso. Isso realmente € um problema administrativo
gigantesco. Eu considero importante mas na Federag&o isso n&o existe.
Em qualquer actividade profissional, vocé tem que ter. (...) Trabalho em
equipa, la ndo existe este trabalho em equipa por um objectivo, que € o
bem do basquete.” (E4)

“Tem departamento que nao fala nenhum com o outro. Ai vocé fala,
puxa, uma Federacdo deve ser unida, tem que mostrar que ela esta ali
para colaborar, ela tem que ser harménica. Toda empresa, seja ela qual
for, ela tem as suas desavencas, mas procurar trabalhar de forma

integrada. (...) Nao vejo nenhuma integracdo mas considero importante.
(E6)

“Néo sei porque eu néo trabalho na Federagdo, ndo sei como € que
funciona. Como eles se organizam. Deveria perguntar para alguém que
trabalha na Federacdo. Na minha visdo, a Unica coisa que posso falar €
guando preciso resolver algum problema, vou la e eles falam que s6 o

dono resolve e ele esté viajando.” (E7)
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Esta contradicdo talvez seja devido a falta de transparéncia e
comunicacao efectiva de modo a demonstrar como funciona a Federagéo para

os seus afiliados.

De todo modo, todos concordam que, seja la qual forem os objectivos da
Federacdo Paulista de Basketball, essa somente ira alcanca-los desde que
haja um grupo de trabalho falando a mesma linguagem e unidos em prol do

basquetebol paulista.

4.2.13 Suporte cientifico-desportivo

Esta dimensdo é pouco apontada na literatura para a eficacia
organizacional, mas é vista em destaque na literatura referente as
organizacdes desportiva (Papadimitriou & Taylor, 2000a). Do mesmo modo, 0s
entrevistados, consideram o suporte cientifico-desportiva um factor de extrema
importancia para a eficacia organizacional da Federagdo Paulista de
Basketball:

“Muito importante (o suporte cientifico). (...) Eu acho que o
basquetebol deixa a desejar. Se existe alguma coisa acontecendo, é
internamente, dentro de alguns clubes que se preocupam com isso,
fazem um trabalho voltado a essa condicdo de pesquisa. E uma
iniciativa profissional dos clubes, a formacdo dos profissionais que 0s
clubes contratam, que faz esse tipo de trabalho mas a gente ndo tem a

Federacéo envolvida nessa pesquisa.” (E1)

“Isso é totalmente importante. (...) Entdo, na Federagdo, se vocé
entra no site por exemplo, ndo tem nenhum negocio de artigos

cientificos ou estudos feitos.” (E2)

“Entdo, se partir por parte da Federagdo, eu acredito, que pelo

menos uns e outros comecem a fazer, ndo que nao exista em nenhum
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time, alguns times até fazem por conta prépria, mas se viesse da

Federacéo se torna uma coisa maior.” (E2)

2

“Eu acredito que sim. Embora, eu acho que néo tenha nenhum.’
(E3)

“Também acho muito importante, hoje mais do que nunca, (...) ter
esse desenvolvimento cientifico, usando o material humano, que vocé

tem na mao, através de parcerias com universidades.” (E4)

“Sim. Isso é muito importante. (...) Talvez por ndo ter um suporte de
recurso maior, eles (Federacdo Paulista de Basketball) ndo consigam,

mas tem melhorado, tem subido uns degraus ai.” (E5)

“A Federagéo esta muito centrada em estatisticas eu até sei que ela
pode ir mais além mas nao sei explicar o que mais. (...) da Federagéo

eu observo pouca coisa nessa area.” (E6)

“Eu acho que ¢é importante. (...) A Federacéo faz alguma coisa, tem
algumas clinicas.” (E7)

“E importante mas ndo lembro se a Federac&o tem alguma parceria.
(...) Nessa parte ndo consigo responder melhor, mas acredito que o
basquete s6 tem a ganhar, se tivesse universidade, tivesse um trabalho
para esses clubes e pudesse também fazer algum acordo com a
Federacdo, porque el s6 vai saber do que precisa, do que o basquete
necessita, se tiver alguma resposta do clube. S6 tem a ganhar.” (E8)

Os entrevistados concordam que este ponto deve ser muito mais
desenvolvido dentro da Federacao, de modo que ela busque cada vez mais na

Ciéncia desenvolver o basquetebol paulista.

Tal desenvolvimento pode ser obtido através de parcerias com
universidades e centros de pesquisa desportivo, onde ambas as partes

obteriam beneficios.
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4.3 Avaliacéo da Eficacia Organizacional

A natureza sem fins-lucrativos de muitas organiza¢cbes desportivas, 0
como € o caso da Federacdo Paulista de Basketball, ndo impede que a eficacia
destas organizacfes seja analisada, pelo contrario, devido ao grande numero
de constituintes, os recursos publicos e privados que esta recebem e o papel
social que estas desenvolvem a avaliacdo da eficacia organizacional destas é
fundamental (Matthews, 2011; Winand et al., 2010).

Os gestores de entidades filiadas na Federacdo Paulista de Basketball
entendem que a avaliacao da eficacia organizacional desta instituicdo deva ser
realizada, ainda que os critérios para avaliacdo nao estejam muito bem
relacionados com os objectivos das organizagOes (Freitas, 2010; Hossein et al.,
2011; Matthews, 2011):

“Eu acho que deveria ser avaliado através de resultados, mas néao
sé resultados técnicos, varios resultados: resultado de captacdo de
recursos, resultado técnico de jogo, resultado de niumeros de actuacao,
essas sao coisas que vem crescendo, crescendo... Captacdo de mais
filiados, pesquisa de satisfacao de filiados e propostas de capacitagéo, €

muito importante.” (E1)

‘Realizar um congresso técnico, além disso, vocé pode criar
avaliacbes, vocé fez um congresso técnico com os técnicos, faz um
congresso técnico com os jogadores, faz um congresso técnico com 0s

directores, dirigentes de times, como foi ou como néo foi.” (E2)

“Sugestao dos clubes seria valido também, (...) reunibes, (para
saber) onde a gente pode melhorar, onde nés erramos, o0s clubes
erraram, a Federacao errou, onde nos podemos melhorar. Mas eu acho

que néo sei.” (E3)
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“Os proprios participantes das agremiagbées poderiam juntos criar
esse sistema de avaliacdo. Pesquisa directa. Como esta o servico, o que

podemos fazer para melhorar... essas acgbes podem ser feitas.” (E4)

“Mais dentro das reuniées colocacdes que possam contribuir com
o andamento de todo mundo. Desde a Federacdo Paulista até nés que

estamos aqui, jogadoras e tal.” (E5)

“A Federagdo deveria ter um tipo de questionario de diagndstico
dos clubes. (...) Eu acho que hoje, se ela me mandar uma avaliagdo,
tem muita gente que vai ter medo de colocar o que acha, de falar a
verdade por causa do atrito. Acredito que no primeiro momento seria um
diagndstico para ver o que as pessoas tem para responder, tracar um
plano, um planeamento e ai, eu ndo sei de que forma, sei la, eu néo sei
falar qual a melhor forma, fico meio perdida... Acredito que a melhor
forma seria através de questionario. Ver que rumo que tomaria, novas

sugestbées.” (E6)

“Geralmente quando faz alguma coisa nesse aspecto € o
sequinte: todo o ano tem as reunibes das categorias. (...) A avaliagao
através de reunido seria ideal, mas € o que eu te falo, nas reunides que

ela organiza, quem vai é o técnico, entdo a visdo é técnica.” (E7)

“Acho que poderia ser feito através de reunibes, relatérios, de
como foi os outros campeonatos. (...) Uma coisa que a Federagéo fazia
e deixou um pouco de fazer € ouvir os dirigentes, que se encontravam
pelo menos, uma vez por més, para discutir como foram as coisas, entao
acho que seria isso. (...) Antigamente tinha um dirigente, um
representante que ia no jogo, ele fazia um relatério e passava para a
Federagédo.” (E8)

Os entrevistados ndao chegaram a citar nenhum modelo de avaliacéo
descrito na literatura (Objectivos, Processos Internos, Multiplos Constituintes ou
Valores Contrastantes) para analisar a eficacia organizacional. Entretanto, eles

apontaram que a avaliacdo deve ser feita baseada em diversos factores, com
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dados obtidos através de reunibes, questionarios, relatérios, etc. com
informagdes vindas de diferentes constituintes da Federagdo Paulista de
Basketball, indicando que a abordagem de multiplos constituintes é ideal para
servir de guia de avaliacdo da eficacia organizacional, indo de acordo com a
literatura (Connolly et al., 1980; Papadimitriou & Taylor, 2000a; Tsui, 1990;
Winand et al., 2010; Zammuto, 1984).

Quando questionados sobre se realizavam alguma avaliagdo sobre a
efichAcia organizacional da Federacdo Paulista de Basketball, todos os
entrevistados responderam que ndo realizam um processo analitico
estruturado, 0 que realizam séo apenas dialogos internos espontaneos e que

eventualmente passam essa analise subjectiva para a Federacéo.
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O desporto federado apresenta fundamental importancia no
desenvolvimento do desporto em geral no Brasil, pois € através dele é que séo
formados os atletas e as seleccbes que irdo representar o Estado em
competicbes nacionais e 0 pais em competicbes internacionais como

campeonatos mundiais e Jogos Olimpicos.

Além desta funcéo de formacéo de atletas, as federacdes desportivas no
Brasil sdo responsaveis pelo desenvolvimento e fomento de sua respectiva
modalidade desportiva e pela organizacdo de torneios que envolvam

representacdes de suas entidades filiadas.

Para que estes e outros objectivos sejam alcancados € necessaria uma
federacdo desportiva organizada, com bom planeamento, com recursos
humanos capacitados, com instalacbes suficientes, bons recursos financeiros

além de um ambiente organizacional favoravel.

A tematica de eficacia organizacional apresentou ao longo dos anos
diversas controvérsias sobre o que se entende realmente acerca do seu
conceito, assim como sobre quais os factores que as diferentes organizacdes

devem buscar para alcancar a eficacia.

Nos dias de hoje os autores consideram ndo haver um consenso e 0
conceito de eficicia organizacional varia de acordo com as caracteristicas e o

meio onde estéo inseridos as organizagoes.

Deste modo, cada organizacdo deve buscar a sua prépria definicdo de

eficacia organizacional.

A literatura aponta que a melhor forma de se consegui obter esta
definicdo e os factores necessarios para alcancar a eficacia definida é através
da auscultacdo dos constituintes ou stakeholders da referida organizacéo,

sendo esta a perspectiva multidimensional de multiplos constituintes.

Assim, a presente dissertacao surgiu da necessidade de se identificar o
que é que os constituintes da Federacéao Paulista de Basketball, neste caso os

gestores de entidades filiadas, consideram ser uma organizacao eficaz e quais
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os critérios e factores que esta deve cumprir para que tal eficacia seja

alcancada.

Ainda que a literatura aponte ser dificil avaliar e relacionar diversos e
muitas vezes diferentes factores de eficacia organizacional, sabe-se que €
necessario identifica-los e cada vez mais buscar metodologias que avaliem a

eficacia organizacional de uma instituicdo.

Partindo desta perspectiva, investigamos junto dos dirigentes de clubes
filiados na FPB qual a percep¢do deles acerca da eficacia organizacional da
desta federacéo.

Das informacdes obtidas parece evidente que estes entendem ser a FPB
eficaz quando esta planeia, executa e avalia as suas competices da melhor
forma possivel, com um bom ambiente organizacional, moderno e com
pessoas qualificadas e na busca constante em atender as demandas e
necessidades dos seus filiados e do basquetebol paulista.

Um outro propésito do presente estudo foi o de identificar quais os
factores considerados por estes dirigentes que devem ser atingidos para que a

FPB atinja tal eficacia.

As seguintes dimensdes: resultados desportivos, desenvolvimento do
desporto profissional, desenvolvimento do desporto para todos, valores e
servicos a sociedade, desenvolvimento de afiliados, desenvolvimento de
recursos humanos, imagem, comunicacdo, capacidade financeira,
planeamento, desenvolvimento interno, coesdo de equipa interna e suporte
cientifico; foram consideradas todas importantes para a eficacia organizacional

da Federacédo Paulista de Basketball.

Dentre estas dimensdes, algumas foram consideradas de certa forma
factores de maior importancia, como o desenvolvimento do desporto
profissional, o desenvolvimento do desporto para todos, o desenvolvimento de
afiliados, o desenvolvimento de recursos humanos, a comunicacdo e o

planeamento.
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Ainda que ndo se saiba como estes factores estéo relacionados com
aquilo que os dirigentes entrevistados consideram ser uma federacéo eficaz, é
indispensavel por parte da federacdo reconhecer tais factores e procurar
cumpri-los para que se torne uma organizacao eficaz sobre o ponto de vista de

seus filiados.

Por ultimo, relativamente ao modo de avaliagdo que estes constituintes
consideram ser o melhor para avaliar a eficacia organizacional da FPB, conclui-
se que eles entendem que devem ser realizadas reunibes, avaliacoes,
questionarios e relatérios que envolvam diversas fontes de dados e
stakeholders de modo a obter maiores e importantes informagdes sobre a

eficacia da Federacdo Paulista de Basketball.

Tendo em consideracao os resultados obtidos nesta investigagdo, assim
como todo o conhecimento adquirido neste estudo, parece-nos importante

fazer as seguintes recomendacdes:

1. A Federacdo Paulista de Basketball: buscar aprimorar em todos 0s
critérios de eficacia organizacional, sobretudo as dimensfes de
desenvolvimento do desporto para todos, valores e servicos a
sociedade, desenvolvimento de afiliados, recursos humanos,
imagem, comunicacdo, capacidade financeira, desenvolvimento
interno, coesdo de equipa interna e suporte cientifico-desportivo,
considerados pelos entrevistados factores que apresentam estado
critico e que precisam ser aprimorados dentro da Federacdo Paulista
de Basketball, além de buscar ser uma instituicdo com maior
tranparéncia. Com isso, a Federagdo conseguira atingir um dos seus
principais objectivos que € o desenvolvimento do basquetebol
paulista e satisfazer os seus diferentes stakeholders.

2. As entidades filiadas na FPB: serem entidades fiscalizadoras
activas e auxiliadoras do trabalho da Federacdo Paulista de
Basketball e contribuir constantemente com as suas opinides e

accoes para a melhoria da eficacia organizacional da federacéao.
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3. Futuras pesquisas: realizar estudos com outros constituintes
(atletas, adeptos, entidades governamentais, treinadores, arbitros,
colaboradores, etc.) e outras entidades desportivas em busca de
outros critérios para a eficacia organizacional no ambito desportivo,
para de se poder estabelecer uma melhor correlagéo entre estes

factores e a eficacia.
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ANEXOS

Entrevista

Tema

Eficacia Organizacional e o Desporto: estudo de caso na Federacdo Paulista
de Basketball

Objectivos

1. Conhecer a representacdo que os dirigentes de clubes filiados na
Federacdo Paulista de Basketball possuem da efichcia desta
organizagao.

2. Conhecer os factores que os dirigentes de clubes filiados na Federacéao
Paulista de Basketball consideram importantes atingir para que a
organizacao seja eficaz.

3. Percecionar qual o entendimento que os dirigentes possuem acerca do
modo como deve ser avaliada a eficacia organizacional da Federacéo

Paulista de Basketball.
A) Legitimacao da Entrevista
1. Pretende saber mais alguma coisa acerca do estudo ou sobre a entrevista?
2. Opbe-se ao facto da entrevista ser gravada?

3. Existe algum aspecto que nao tenha sido clarificado?

B) Identificacéo
Sexo, idade, formacao académica e fungéo exercida.

Ha quantos anos desempenha a funcédo de nesta entidade

desportiva?

XIX



Ja desempenhou outra fungéo nesta organizagdo? Durante quanto tempo?

E a mesma funcéo noutra organizacdo? Durante quanto tempo?

C) Guia da Entrevista

Q1 - Reporte-se ao entendimento que tem de eficacia organizacional.
Relativamente a Federacdo Paulista de Basketball como o apresentaria?

7

Q2 - A efichcia organizacional € um aspecto com que se depara no
relacionamento com a Federacdo Paulista de Basketball? Em que medida e em
gue accoes?

Ainda sobre a questdo da eficacia desta organizacdo, quais as dimensdes que
considere que contribuem para o nivel atual da eficacia organizacional nesta
federacao? Justifigue as suas consideracoes.

Q3 — Considera que as seguintes dimensdes contribuem para a eficicia
organizacional da Federacédo Paulista de Basketball? De que forma? Justifique
as suas consideracoes.

A) Resultados desportivos;

B) Desenvolvimento do desporto profissional,;

C) Desenvolvimento do desporto para todos;

D) Valores e servicos a sociedade;

E) Desenvolvimento de afiliados;

F) Desenvolvimento de recursos humanos, atletas, dirigentes, arbitros,
treinadores;

G) Imagem;

H) Comunicagéo;

I) Capacidade financeira;

J) Planeamento (das actividades e dos calendarios competitivos);

K) Desenvolvimento interno;

L) Coeséo de equipa interna,

M) Suporte cientifico desportivo;

Q4 - Considera alguma outra dimensdo importante para a eficacia
organizacional da Federacgéo Paulista de Basketball?

Q5 — Avancemos agora para outro tema: o processo avaliativo. Relativamente
a este processo de avaliagdo de eficicia organizacional da Federagédo Paulista
de Basketball, como considera que deve ser organizado? (dicas ao
entrevistado)
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Q6 — A sua entidade desportiva realiza algum processo de avaliacdo da
eficacia organizacional da Federacdo Paulista de Basketball? Como esté
estruturado este processo?

Q7 — Em que medida a eficicia organizacional da Federacdo Paulista de
Basketball influéncia na eficicia organizacional da sua entidade desportiva?

Q8 — Gostaria de acrescentar algo a cerca da eficacia organizacional da
Federacgéo Paulista de basketball?

D) Validacéo da Entrevista
1. Considera que a entrevista foi bem conduzida?

2. Considera que o contetdo da entrevista vai de encontro com 0s objectivos
enunciados?

3. Quer acrescentar mais algum aspecto que considere relevante para o
esclarecimento da sua opinido acerca da teméticas abordadas?

4. Tendo em consideracdo 0s objectivos a que nos propusemos acha que a
entrevista deveria ter mais alguma questao?

5. Tem alguma questéo a colocar?

Obrigado pela valiosa colaboracéao.
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