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Resumo

A presente tese tem como objetivo geral avaliar o modo como os presidentes
das federagdes olimpicas brasileiras percebem as suas competéncias de
lideranga, tendo em consideragao a influéncia da formagao académica ao nivel
da graduacao e do tempo de experiéncia no cargo. Para tal, desenvolveram-se
trés estudos recorrendo-se a uma abordagem mista de métodos. O primeiro
estudo tem como objetivo avaliar as propriedades psicométricas do Managerial
Behaviour Instrument, versdo em lingua portuguesa para as organizagdes
esportivas brasileiras. Os resultados deste estudo indicaram aceitaveis valores
de correlagao, consisténcia interna e ajustamento global do modelo, atestando
um instrumento fiavel e valido. Em seguida, no segundo e terceiro estudos,
procedeu-se a aplicagdo deste instrumento aos presidentes das federagdes
olimpicas para verificar, respectivamente, se as suas formagdes académicas
ao nivel da graduagéao e tempo de experiéncia no cargo influenciam as suas
percepcdes de competéncias de lideranga. Em geral, os resultados revelaram
que estes presidentes se consideram competentes no desempenho das suas
fungbes gerenciais. No que se refere a formacao académica verificou-se que
apenas a competéncia ‘Competidor €& considerada diferente entre os
presidentes com formagdo em Educagao Fisica e outros cursos. No que diz
respeito a influéncia do tempo de experiéncia no cargo constatou-se que a
medida que esse tempo aumentava, diminuia a discrepancia entre a percepg¢ao
do modo como os presidentes se comportavam e o modo como entendiam que
o deveriam fazer. Assim, esta pesquisa indica que os conhecimentos
multidisciplinares contribuem de alguma forma para a aquisicio e o
desenvolvimento das competéncias de lideranga gerencial para gerir as
federagbes e que o tempo de experiéncia no cargo atua como um fator
fundamental para aquisicdo das competéncias de lideranga que permitem o
desempenho das fungbes basicas e aplicadas relativas a gestdo das
federagdes olimpicas brasileiras.

PALAVRAS-CHAVE: COMPETENCIA DE LIDERANCA, MODELO DOS
VALORES CONCORRENTES, GESTOR ESPORTIVO, FEDERAGAO
OLiIMPICA ESPORTIVA, MANAGERIAL BEHAVIOUR INSTRUMENT.
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Abstract

The main purpose of this dissertation was to evaluate how the presidents
of Brazilian Olympic federations perceive their leadership competencies, taking
into account the influence of academic background and the time of experience
in the position. To achieve this aim, three studies were developed based on a
mixed methodology. The first study aimed to evaluate the psychometric
properties of the Managerial Behaviour Instrument, Portuguese language
version, for Brazilian sports organizations. The results displayed acceptable
values of correlation, internal consistency and global fit of the model,
demonstrating a reliable and valid instrument. Next, in the second and third
studies, this instrument was employed with the presidents of the Olympic
federations, in order to analyse whether the academic background and time of
experience in the position would influence their perceptions of leadership
competencies. In general, results showed that these presidents consider
themselves as being competent in the execution of their management functions.
With respect to the academic background, only the ‘Competitor competency
differed between presidents with a degree in Physical Education and other
courses. Finally, regarding the influence of time of experience in the position, it
was found that as this time increased, the discrepancy between the perception
of how the presidents behave and the way they understood they should behave
decreased. Thus, this research indicates that the multidisciplinary knowledge
contributes somehow to the acquisition and development of managerial
leadership competencies to manage federations and that the time of experience
in the position acts as a key factor for the acquisition of leadership
competencies that enable the performance of basic and applied functions

concerning the management of Olympic federations.

KEY WORDS: LEADERSHIP COMPETENCY, COMPETING VALUES MODEL,
SPORT MANAGER, OLYMPIC SPORT FEDERATION, MANAGERIAL
BEHAVIOUR INSTRUMENT.
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Introdugao







Justificativa e pertinéncia do estudo

Verifica-se no Brasil um grande crescimento e impacto do esporte em
termos sociais, econbmicos e em relagdo ao numero de praticantes,
provocados pela expansdo do mercado esportivo e pelos grandes eventos que
estdo sendo realizados desde 2007, como os Jogos Pan-Americanos, a Copa
do Mundo de Futebol em 2014 e os Jogos Olimpicos em 2016. Este cenario de
expansdo do esporte como um todo tem exigido gestores competentes para
gerir as organizagdes esportivas na busca pela maximizagdo dos resultados
esportivos e organizacionais advindos dos investimentos realizados,
principalmente aqueles que estao a frente das federagdes olimpicas esportivas
(Capinussu, 2005; Horch & Schuette, 2003; Méndez Rial, 2015). O gestor
esportivo € o principal responsavel pela gestdo das organizagdes esportivas,
exercendo um conjunto de fungbes com o propésito de alcangar os objetivos
organizacionais (Crow & Gillentine, 2005; Lussier & Kimball, 2009; Parkhouse,
2005; Pedersen et al., 2011).

As federagdes esportivas sado organizagdes sem fins lucrativos
relevantes na promogao e desenvolvimento do esporte no Brasil. Conforme
estrutura do sistema esportivo brasileiro, estas organizagdes s&o responsaveis
pela administragdo do esporte a nivel estadual, sendo filiadas as
confederagdes (entidades de administragdo nacional) e, por outro lado, tendo
como filiados as associagdes, prefeituras municipais e clubes esportivos
(Brasil, 1998). Nos termos dos Art. 44 e 53 do Cddigo Civil brasileiro (Brasil,
2002) as federagbes sao classificadas como pessoas juridicas de direito
privado, sendo regidas pela Lei Pelé n° 9615/98 (Brasil, 1998) e por estatutos e
regulamentos préprios. Entre as finalidades das federagdes esportivas
brasileiras esta: administrar, dirigir, controlar, difundir e incentivar o esporte,
incluindo, entre outras, atividades de promocgao, normalizagdo, regularizagao
dos filiados, organizacdo de eventos e captacdo de recursos (Brasil, 1998;
Mazzei & Barros, 2012).



Devido a importancia das federagbes no sistema esportivo brasileiro,
assim como as exigéncias profissionais e mercadoldgicas neste contexto,
espera-se que os presidentes, gestores de topo destas organizagdes, estejam
preparados e possuam as competéncias necessarias para gerir com eficacia

estas organizagdes.

Enquanto uma variedade de definicbes de competéncia tem sido
sugerida na literatura, no ambito desta pesquisa o conceito a ser adotado
compreende uma perspectiva holistica baseada na capacidade dos lideres
gerenciais aplicarem de forma eficaz seus conhecimentos e habilidades no
desempenho das tarefas de gestao, através de determinados comportamentos
(Lawrence et al., 2009; Quinn et al., 2012). Este conceito agrega um conjunto
de saberes que na literatura sdo denominados de: saber (conhecimento), saber
fazer (habilidade) e saber agir (atitude) (Dingle, 1995; Le Boterf, 2005; Parry,
1996). O conhecimento se refere ao dominio de conteudo especifico que uma
pessoa possui geralmente adquirido no meio académico ou em programas de
capacitagdo profissional; a habilidade ¢é considerada a aplicagdo do
conhecimento adquirido; e a atitude refere-se a aplicacdo da habilidade
demonstrada pelos comportamentos desempenhados (Dingle, 1995; Eraut,
1994; Katz, 1974; Le Boterf, 2005; Mumford, Zaccaro, et al., 2000).

Compreendido na perspectiva holistica, o Modelo dos Valores
Concorrentes (MVC), desenvolvido por Quinn (1984), se destaca do ponto de
vista de compreensédo das competéncias de lideranga, tendo sido um modelo
multidimensional bastante divulgado na literatura por conceber a eficacia dos
lideres gerenciais de acordo com o foco da organizagao (interno ou externo) e
a sua estrutura (flexibilidade ou controle) (Belasen & Frank, 2008; Denison et
al., 1995; Lavine, 2014; Lawrence et al., 2009; Quinn et al., 2012; Zafft et al.,
2009). A avaliagao das competéncias de lideranga a partir deste modelo tem
sido realizada através do Managerial Behaviour Instrument (MBI), desenvolvido
por Lawrence et al. (2009). O MBI tem se diferenciado de outros instrumentos
aplicados no campo da gestdo esportiva, como por exemplo o Recreational
Sports Competency Analysis (RSCA) (Jamieson, 1980) e o Competencies of
Sport Managers (COSM) (Toh, 1997), pois considera a aplicagdo dos



conhecimentos e habilidades através dos comportamentos de liderangca nas
diferentes situagbes de trabalho, independente do tipo de organizagao,

destacando assim, a utilidade do MBI em diferentes contextos organizacionais.

A utilizagcdo do MBI tem sido recomendada para se avaliar as
competéncias de lideranga do gestor a partir da execugdo de uma variedade de
comportamentos que atendem aos varios objetivos implicitos no contexto
organizacional, tanto das partes interessadas quanto das exigéncias
competitivas (Denison et al., 1995; Lawrence et al., 2009). Salienta-se,
contudo, a inexisténcia de uma versdao do MBI devidamente traduzida e

adaptada para a realidade brasileira.

O MBI é composto por quatro dimensdes (Colaborar, Criar, Controlar e
Competir), que reunem 12 competéncias de lideranga e 36 comportamentos.
As competéncias associadas a dimensao Colaborar sao ‘Facilitador’, ‘Mentor’ e
‘Empatico’, e permitem avaliar os lideres em termos da sua efetividade nas
interagcbes com as pessoas, da capacidade de promover envolvimento e
comprometimento dos membros da organizagdo. A dimensao Criar tem como
foco as competéncias dos lideres como ‘Visionario’, ‘Inovador’ e ‘Motivador’,
que estdo relacionadas com a implementagdo de mudangas, ao atendimento e
antecipagao das necessidades de quem esta envolvido externamente com a
organizagao e a motivagdao dos membros. Na dimensao Controlar, o lider com
as competéncias ‘Regulador’, ‘Monitor e ‘Coordenador’ deve orientar os
membros na conducido das tarefas, bem como controlar os projetos da
organizagao e clarificar as politicas institucionais, de modo a garantir que os
procedimentos internos, politicas e diretrizes sdo compreendidos por todos. As
competéncias associadas a dimensao Competir, ‘Competidor’, ‘Produtor’ e
‘Condutor’, enfatizam a competicéo, o esforgco e empenho do lider e a rapidez
com que executa as suas tarefas e resolve os problemas que surgem
(Lawrence et al., 2009; Quinn et al., 2012).

No esporte, muitas pesquisas tém sido realizadas com o intuito de
avaliar as competéncias dos gestores, sendo que o foco destas pesquisas

incide principalmente em variaveis como nivel hierarquico, dimensdo da



organizacao e setor de atuacao (Barcelona, 2004; Barcelona & Ross, 2004;
Case & Branch, 2003; Farzalipour et al., 2012; Horch & Schuette, 2003;
Jamieson, 1980; Ko et al., 2011; Koustelios, 2003; Peng, 2000; Quain & Parks,
1986; Skipper, 1990). Os resultados destas pesquisas tém evidenciado
diferengca nas competéncias dos gestores quando comparados em fungao
destas variaveis. Contudo, do ponto de vista de caracteristicas relativas aos
gestores esportivos, como a formagao académica e experiéncia no cargo, nao

se verificam pesquisas profundas desta natureza.

Especificamente em relagdo a formagéo académica do gestor esportivo,
a relevancia da investigagao incide, conforme aponta a literatura, diretamente
sobre a compreensao das competéncias que tém como base o conhecimento
ou dominio de conteudo especifico que uma pessoa possui (Dingle, 1995;
Parry, 1996). Este conhecimento que advém desta educagao formal promove a
melhoria da capacidade de assimilar a aprendizagem informal obtida pela

experiéncia no local de trabalho (Svensson et al., 2004).

Em termos historicos, os primeiros passos da formagdo do gestor
esportivo no Brasil foram dados no inicio da década de 70 a partir da oferta de
um curso de extensdao em administragdo esportiva pela parceria entre o
Conselho Nacional de Desportos (CND) e a Pontificia Universidade Catdlica do
Rio de Janeiro. Na década seguinte foram dados outros passos importantes
com a implementagao do curso de especializagdo em Administracdo Esportiva
na Universidade Gama Filho, também no Rio de Janeiro. A partir de entao,
verificou-se no Brasil um avango desta area em outras instituigbes como a
Universidade de Sao Paulo e a Escola de Educagao Fisica de Joinville
(Capinussu, 2005; Nolasco et al., 2005). Conforme esta evolugao relacionada
com o oferecimento de cursos, pode-se considerar que a formacgao profissional
em gestao esportiva no Brasil ainda é recente, o que de certo modo, ainda ha

muito a ser explorado e estruturado.

Desde a década de 70 até os dias de hoje, pesquisadores da area da
gestao esportiva no Brasil vem mencionando a caréncia de gestores esportivos

preparados para assumir cargos diretivos nas organizagbes esportivas



principalmente em virtude da falta de formagédo especifica destes gestores
(Bechara, 2001; Capinussu, 2002; da Costa, 1971; Mazzei & Barros, 2012).
Diante destes cenarios, assiste-se a uma realidade em que os gestores das
organizagbes esportivas brasileiras sdo, por exemplo, empresarios,
engenheiros, advogados ou médicos (Azevédo et al., 2004; Azevédo &
Spessoto, 2009; Costa et al., 2011; da Costa, 1971; Santana et al., 2012).

Desde o surgimento da gestdo esportiva enquanto area de estudo e
intervengao na década de 60, nos Estados Unidos, e sua expansao por todos
os continentes, alguns investigadores tém dedicado ao estudo das fungdes
gerenciais, procurando oferecer um entendimento cientifico valido sobre os
conhecimentos, habilidades e comportamentos dos gestores esportivos que
determinam as competéncias de gestdo mais adequadas (Barcelona & Ross,
2004; Horch & Schuette, 2003; Jamieson, 1987; Lambrecht, 1987). Neste
periodo também se verificou um esforgco em elaborar curriculos de formagéao
académica nesta area com base nas exigéncias do mercado, buscando
abranger as competéncias profissionais necessarias para o desempenho de
fungdes gerenciais em diferentes setores de atuacao (Cingiene & Laskienég,
2007; NASPE-NASSM Joint Task Force on Sport Management Curriculum and
Accreditation, 1993).

Entretanto, no Brasil, conforme apresenta Mazzei et al. (2013) em
pesquisa recente no pais, ainda ndao ha uma orientagdo especifica para os
cursos de bacharelado e tecnolégico ofertados quanto a definigdo destes
curriculos como ja existe nos paises norte-americanos e europeus. O que se
verifica no contexto brasileiro sdo cursos em gestdo esportiva com propostas
curriculares distintas e alguns conteudos relacionados com disciplinas
fundamentais de gestdo semelhantes aos verificados na estrutura norte-
americana e europeia. Por exemplo, o estudo de Mazzei et al. (2013) revela
que o curso de bacharelado apresenta foco nos aspectos culturais e de
contextualizag&o social, evidenciando, desta maneira, um maior contraste com
os curriculos propostos nos Estados Unidos e Europa, enquanto os cursos

tecnolégicos se aproximam mais desses curriculos internacionais, pois



contemplam, proporcionalmente, conteudos das areas aplicadas com foco no

esporte e das areas bases com foco na gestao.

Além de a educagéao formal ser considerada um fator contributivo para o
desenvolvimento da competéncia profissional, a literatura também reconhece
oportunidades de aprendizado informal da competéncia através da experiéncia
no trabalho (Cheetham & Chivers, 2001; Mumford, 1994). Alguns estudos
revelam que a experiéncia no trabalho foi considerada um dos fatores que mais
impactam na aquisicdo e desenvolvimento da competéncia, seguido das
caracteristicas pessoais e do treinamento formal. Adicionalmente, estas
pesquisas também mostram que muitos gestores afirmam aprender com a
experiéncia e que esta é a principal fonte de suas competéncias, destacando
ainda que seu desempenho melhora com o tempo (Mumford, Marks, et al.,
2000; Paloniemi, 2006; Svensson et al., 2004).

Embora o modelo tradicional de aprendizagem valorize apenas o
conhecimento advindo da educacao formal, a literatura tem reportado desde a
década de 1980 o crescimento profissional em termos de competéncia com
origem na aprendizagem que ocorre no proprio ambiente de trabalho
(Carnevale, 1986). Assim, o conhecimento advindo da educacédo formal nao
tem se revelado o unico caminho para adquirir as competéncias gerenciais,
sendo a experiéncia no trabalho também um fator importante para a aquisi¢cao

e desenvolvimento das competéncias (Paloniemi, 2006; Svensson et al., 2004).

Diante do exposto, os resultados advindos desta pesquisa buscam
contribuir para a produgdo de conhecimentos para a area da gestdo e do
esporte, especialmente quanto as competéncias de lideranga dos gestores
esportivos. Adicionalmente, esta pesquisa pode contribuir com indicativos para
a elaboragao de curriculos académicos mais adequados para formagao de um
gestor esportivo, atendendo ao pensamento e as reflexdes cientificas da area
sem descurar das exigéncias do mercado. Por fim, pretende-se fornecer
conhecimentos para uma intervengao futura dos gestores esportivos mais
adequada e assertiva, no sentido de otimizar o desempenho da sua liderancga,

especialmente no ambito das federagdes esportivas.



Problemas e objetivos do estudo

Nas Uultimas décadas, diversos foram os investigadores que se
dedicaram ao estudo das competéncias dos gestores esportivos procurando
identificar as competéncias mais importantes nas fungdes gerenciais (Afthinos,
1993; Case & Branch, 2003; Eksteen et al., 2013; Horch & Schuette, 2003;
Jamieson, 1980; Lambrecht, 1987; Quain & Parks, 1986; Retar et al., 2013;
Tripolitsioti et al., 2009). Apesar da pertinéncia do assunto, poucos estudos tém
sido publicados sobre as competéncias com foco nos gestores esportivos
analisando-as especificamente em relagdo a sua formagdo académica e
experiéncia no cargo, as quais, segundo mencionado anteriormente, s&o
variaveis que estdo intrinsicamente relacionadas com as competéncias. O
conhecimento gerado até o momento sobre as competéncias neste contexto
inclui a avaliagdo das competéncias considerando o nivel hierarquico do gestor,
a dimensao da organizag&o esportiva e o setor de atuagdo. Neste sentido, a
adocgéo de uma perspectiva com foco principal no gestor de uma organizagao
esportiva podera contribuir com conhecimentos para a literatura sobre gestéo
esportiva e, neste caso, sobre as competéncias de lideranga para gerir as

federagdes olimpicas.

Neste ambito, o propdsito geral da presente tese consiste em avaliar as
qualidades psicométricas de um instrumento baseado em um modelo utilizado
mundialmente, realizando-se previamente sua tradugao e adaptacao, e analisar
a autopercepgao das competéncias dos presidentes das federagdes olimpicas
no Brasil, tendo em consideragao a influéncia da formagdo académica e do
tempo de experiéncia no cargo. Para tal, foram determinados os seguintes

objetivos especificos:

1. Avaliar as propriedades psicométricas do Managerial Behaviour
Instrument na versdao portuguesa para as federagdes esportivas

brasileiras.

2. Analisar as autopercepgdes dos presidentes no que refere as

competéncias de lideranga na gestdo das federagdes olimpicas



brasileiras em fungédo das suas formag¢des académicas ao nivel da

graduacao.

3. Verificar se existem ou nao diferengas no modo como os presidentes
percebem comportar-se, bem como, verificar se existem, ou nao,
diferengas a este nivel, quando analisadas na perspectiva de um
perfil ideal de competéncias de lideranga para um presidente de
federagdo olimpica no Brasil, considerando-se o tempo de

experiéncia no cargo como fator mediador.

Estrutura do trabalho

Esta tese foi elaborada conforme as normas e orientagbes para a
redacdo e apresentagcdo de dissertacbes da Faculdade de Desporto da
Universidade do Porto (FADEUP, 2009, 32 edigdo). A estrutura adotada
aproxima-se do modelo escandinavo, que pressupde a organizagao da tese por
artigos (FADEUP, 2009). A opgao desta estrutura justifica-se pelo contributo
académico e profissional obtido através das etapas do trabalho, tanto ao nivel
do conhecimento quanto ao nivel da capacidade de produgéo cientifica. Neste
sentido, esta tese esta apresentada em quatro partes distintas,
especificamente: Introdugcdo, Revisdo de Literatura, Estudos Empiricos e

Consideragoes Finais.

A Introdugao reservou-se a contextualizagdo e pertinéncia da tematica
em estudo, aos quais foram adicionados os problemas e os propésitos da
investigacdo, bem como da descrigao a estrutura do trabalho desenvolvido de

modo a facilitar a sua compreenséo pelo leitor.

O Capitulo 1 envolve o enquadramento tedrico, onde se apresenta a
Revisdao de Literatura com o objetivo de compreender o estado atual de
conhecimento no dominio da competéncia profissional dos gestores esportivos.
Para tanto, inicialmente fez-se uma contextualizagdo da gestdo esportiva

enquanto area de estudo e intervengdo, destacando o trajeto historico
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relativamente a formagao profissional e a pratica gerencial. Esta primeira parte
contempla a origem e curriculos de formagado dos gestores esportivos, bem
como os fatores associados ao contexto de sua atuacdo, nomeadamente os
setores de atuacdo, as fungdes dos gestores e 0s niveis hierarquicos,
evidenciando ainda a intervengcdo gerencial dos gestores nas federagbes
esportivas brasileiras. Por fim, foi apresentada a tematica competéncia, com
énfase na conceitualizagdo, modelos e instrumentos de avaliagao e aplicagcao

no campo da gestédo esportiva.

Os capitulos 2 a 4 integram trés estudos que constituem a parte
empirica deste trabalho, sendo que, nestes estudos, a amostra incidiu sobre 85
presidentes do universo de 509 federag¢des olimpicas brasileiras. A distribuicao
dos participantes por regides do Brasil consiste em: 31,3% s&o da regiao
Nordeste, 30,1% do Sudeste, 14,5% do Centro-oeste, 12% do Sul e 12% do
Norte. Especificamente nos estudos 2 e 3 acrescentamos ainda, para maior
profundidade da informagado, um estudo mais intensivo através de entrevistas a
dez presidentes de federagdes olimpicas do Estado de Minas Gerais,
representantes de diferentes modalidades esportivas olimpicas que
concordaram em participar da pesquisa e serem pessoalmente entrevistados

no universo de 19 federagdes olimpicas no estado.

O primeiro estudo intitula-se “Avaliagdo das propriedades psicométricas
da versao em lingua portuguesa do Managerial Behaviour Instrument para as
federagdes esportivas Brasileiras” e remete para a obtengao de um instrumento

de pesquisa fiavel e valido no campo da gestao esportiva.

O segundo estudo, sob o titulo “Competéncias de lideranga dos
presidentes das Federagbes Olimpicas Brasileiras: Analise em fungdo da
formagcdo académica ao nivel da graduagdo”, busca uma andlise da
autopercepgado das competéncias de lideranga na gestdo do dia-a-dia das

federagdes comparando-as em fungao da formagao dos presidentes.

Finalmente, o terceiro estudo denominado “Competéncias de lideranga
dos presidentes das Federagdes Olimpicas Brasileiras: Comparagéo entre os

perfis real e ideal em fungao do tempo de experiéncia no cargo”, busca verificar
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a existéncia de diferengas na autopercepgéo dos presidentes com diferentes
tempos de experiéncia no cargo quanto as competéncias de liderancga reais e
ideais.

O capitulo 5 apresenta as Consideracbes Finais desta tese
fundamentadas na integracédo dos estudos parcelares, as quais pretendem
interpretar, relacionar e sintetizar os resultados alcangados, com o propésito de
se obter uma visdo global e complementar das competéncias de gestao dos

presidentes das federagdes olimpicas no Brasil.
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1. Revisao de Literatura







1.1 Gestao Esportiva: da formagao profissional a pratica gerencial

A gestao esportiva € um campo de intervengdo multidisciplinar que se
caracteriza pela ligagdo entre dois elementos basilares: esporte e gestédo
(Parkhouse, 1991; Parkhouse & Pitts, 2005). Quando se fala em gestdo do
esporte é necessario estabelecer esta interface entre a gestdo e o esporte de
modo a constituir um quadro tedrico que fundamente a agdo do gestor
esportivo (Pires, 2007).

O esporte, apoiado no pressuposto do direito de todos as praticas
esportivas (UNESCO, 1978), pode ser entendido através de trés
manifestagdes: educagao, participagao e rendimento (Tubino, 1994). O esporte
educacional é utilizado como instrumento de educagéao, praticado nos sistemas
de ensino com a finalidade de alcangar o desenvolvimento integral do
individuo; o esporte de participagao refere-se aquele praticado como lazer, de
carater voluntario, com a finalidade de inclusdo social; e o esporte de
rendimento é aquele destinado a formagao de atletas de alto nivel, praticado
segundo normas e regras com a finalidade competitiva (Brasil, 1998; Tubino,
1994). Em concordancia com este entendimento, o esporte, considerado na
sua universalidade, € um fendbmeno de carater plural, assim como afirma Bento
(1991, p. 17), distinguindo-o como um conceito polissémico, poliformico, que
‘rompeu com a unidade de sentidos do desporto no singular assente no modelo
tradicional da piramide com o desporto de alto rendimento no topo e com o

desporto de massas na base”.

Com base nas manifestagbes do esporte mencionadas, a legislagao
esportiva brasileira (Lei Pelé n® 9.615, de 24 de marg¢o de 1998) considera que
o esporte abrange tanto a pratica formal, a qual é regulada por normas
nacionais e internacionais e pelas regras de pratica desportiva de cada
modalidade, quanto a pratica ndo formal, caracterizada pela liberdade ludica de
seus praticantes (Brasil, 1998). Nesta mesma perspectiva do esporte enquanto
pratica esportiva, a Carta Europeia do Desporto (Portugal, 1992), no seu Art. 2°

o define como “todas as formas de atividades fisicas que, através de uma
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participagcdo organizada ou nao, tém por objetivo a expressdo ou o
melhoramento da condigéo fisica e psiquica, o desenvolvimento das relagdes

sociais ou a obtencéo de resultados na competicdo a todos os niveis.”.

Assim, o esporte na sua concepgado mais ampla como pratica esportiva e
que assume diferentes manifestagdes, “pauta a vida quotidiana do planeta,
enquanto fendmeno quase omnipresente, para aqueles que o praticam (e sao
bastante), para os que a ele assistem (e sdo muitos) e para os que dele falam
(e sdo quase todos)” (Amado, 2003, p. 81). No Brasil, pesquisa recente
realizada pelo Ministério do Esporte no Brasil constatou que o numero de
praticantes esportivos (54,1%) € muito préximo dos sedentarios (45,9%), sendo
este resultado importante do ponto de vista de promog&o do esporte no pais
(Ministério do Esporte, 2015). Como afirma Correia (2009), os o6rgéos
governamentais, apoiados pelas organizagbes de administragdo do esporte no
Brasil, devem pensar e atuar no sentido de melhorar os niveis de acesso
continuado dos cidadéos a pratica esportiva de forma que este numero possa
ser maior em termos de praticantes. Esta meta, por sua vez so sera possivel, a
partir da efetividade da gestao nestas organizagdes, a qual sera conceituada a

seqguir.

Gestao, na definicdo de Bateman & Snell (2012), € um processo de
trabalho com pessoas e recursos para alcangar os objetivos organizacionais. A
gestdo compreende duas principais ideias que incluem o alcance dos objetivos
organizacionais de maneira eficiente e eficaz, que justificam a existéncia e o
sucesso da organizagao, e as quatro fungbes que devem ser exercidas pelos
gestores, as quais consistem em: planejar, organizar, dirigir/liderar e controlar
(Daft, 2014). Estas fungdes sao aplicadas nas diferentes areas administrativas
organizacionais, como por exemplo, marketing, finangas, pessoas e producao
(Bateman & Snell, 2012; Lussier & Kimball, 2009; Parkhouse, 1991; Parkhouse
& Pitts, 2005; Robinson & Palmer, 2011). No contexto esportivo, essas fungdes
gerenciais sdao desempenhadas pelos gestores de organizagbes que tem o
esporte como principal produto ou servigo, aplicando-se de maneira similar as
teorias de gestdo e técnicas gerenciais desenvolvidas em outros tipos de

organizacoes (DeSensi et al., 1990; Hoye et al., 2012; Rocha & Bastos, 2011).
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Baseado nas definicbes de esporte e gestdo apresentadas
anteriormente, a definicdo de gestdo esportiva segue. Conforme DeSensi et al.
(1990, p. 33), a gestao esportiva é: “(...) qualquer combinagao de habilidades
relacionadas com o planejamento, organizagéo, diregdo, controle, orgamento,
lideranga, e avaliacdo dentro do contexto da organizagdo ou departamento em
que o produto ou servigo principal esta relacionado com o esporte e/ou
atividade fisica”. Complementarmente a esta definicao, Nolasco et al. (2005, p.
92) consideram que “(...) a gestdo do esporte concerne a organizagao e diregao
racional e sistematica de atividades esportivas e fisicas em geral e/ou de
entidades e grupos que fazem acontecer estas atividades quer orientadas para
competicbes de alto nivel ou participagdo popular ocasional ou regular, e

praticas de lazer e de saude.”.

Conforme aponta a literatura, o conhecimento das fungdes e técnicas
gerenciais é geralmente adquirido no ambiente académico e, posteriormente,
aplicado no ambiente organizacional (Dingle, 1995; Doherty, 2013). Assim, de
forma a explorar esta interdependéncia, apresenta-se a seguir a evolugado da
formacado em gestdo, numa perspectiva genérica em termos internacionais e
mais especifica relativamente ao Brasil, pais de aplicagdo deste estudo, bem

como os fatores associados ao contexto de atuagao do gestor esportivo.

1.1.1 Formacgé&o do gestor esportivo: origem e curriculos

No que respeita a formagédo do gestor esportivo vamos seguidamente
analisar os processos de origem desta formagédo e os respectivos curriculos
nos paises onde esta formagao teve maior expressdo. Focaremos nos EUA,
Europa e Brasil e, em seguida, analisaremos também do ponto de vista

curricular de forma idéntica nestes trés paises.

Assim como a obtengdo de um grau académico € considerada garantia
importante para a qualidade do servigo prestado (Sarmento & Carvalho, 2015),
a especializagao e a formagao técnica necessarias a realizagédo das atividades
gerenciais foram consideradas como requisitos muito importantes para os

gestores esportivos no estudo de Claudino & Pires (1994). Conforme aponta a
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literatura, o conhecimento tedrico que € obtido no ambito educacional contribui
para o aprendizado e o desenvolvimento das competéncias profissionais
(Carnevale, 1989; Le Deist & Winterton, 2005; Mumford et al., 2000; Sandberg,
2000; Svensson et al., 2004).

A formagao especifica em gestdo esportiva emergiu na década de 60
nos Estados Unidos, e desde entdo tem vindo a ser estruturada
academicamente através da adequac&o dos curriculos e das competéncias as

exigéncias do mercado (Jones et al., 2008; Parkhouse, 1991).

A formagao em gestao esportiva no Brasil despontou no inicio da década
de 70 com a oferta de um curso de extensdo em administragdo esportiva
através de um convénio entre o Conselho Nacional de Desportos (CND) e a
Pontificia Universidade Catodlica do Rio de Janeiro (Nolasco et al., 2005). Uma
década mais tarde foi implementado o primeiro curso de especializagdo, em
nivel de pds-graduagéao, estruturado pela Universidade Gama Filho (Rocha &
Bastos, 2011). A partir de entéo, verificou-se o desenvolvimento desta area em
outras instituicdes como a Universidade de Sdo Paulo e a Escola de Educacgao

Fisica de Joinville (Capinussu, 2005).

Conforme aponta a literatura, pode-se considerar que no Brasil, a
formagcdo académica em gestdo esportiva estd em fase de expansdo e
desenvolvimento, o que de certo modo, ainda ha muito a ser explorado e
configurado (Bastos & Mazzei, 2015; Cardenas & Feuerschitte, 2014; Mazzei
et al., 2013; Rocha & Bastos, 2011). O ensino nesta area no Brasil € incipiente
e “ainda timido — de conhecimentos vinculados a gestdo e a administragéo no
campo dos esportes.”, conforme afirma Montagner et al. (2012, p. 111).
Algumas instituicdes de ensino no Brasil ja possuem a formagéao especifica em
gestao esportiva, como, por exemplo, a Universidade Federal do Parang,
desde 2009 (Rocha & Bastos, 2011). Por outro lado, o que se constata sao
universidades que oferecem em seus cursos de graduacdo em Educacao
Fisica e Esporte disciplinas de gestdo (Mazzei et al., 2013; Montagner et al.,
2012; Rocha & Bastos, 2011; Virtuoso Jr. et al., 2003).
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Em contraste com o Brasil, em paises da América do Norte e Europa ja
existem ha muitos anos propostas de estruturas curriculares que atendem
adequadamente a formacao dos gestores esportivos conforme o mercado de
trabalho (Pires, 2007).

Nos Estados Unidos, a National Association for Sport & Physical
Education (NASPE) estabeleceu uma forgca tarefa de desenvolver uma
orientagao curricular para a gestédo esportiva desde 1986 e, em 1989, juntou-se
aos membros da North American Society for Sport Management (NAASM) para
concretizar o objetivo (NASPE-NASSM Joint Task Force on Sport Management
Curriculum and Accreditation, 1993). Em 1993 estas duas associagdes norte-
americanas definiram uma estrutura basica de conhecimentos a serem
transmitidos aos estudantes da gestdo do esporte. Como resultado
apresentado, as dez areas centrais do curriculo de formacado do gestor
esportivo na graduagao envolvem: a) Dimensées Comportamentais no Esporte,
b) Competéncias de Gest&o e Organizacionais no Esporte, c) Etica na Gestao
do Esporte, d) Marketing no Esporte, e) Comunicagédo no Esporte, f) Finangas
no Esporte, g) Economia no Esporte, h) Aspectos Legais do Esporte, i)
Governanga no Esporte, e por fim, j) Experiéncia de Campo na Gestdo do
Esporte (NASPE-NASSM Joint Task Force on Sport Management Curriculum
and Accreditation, 1993).

Mais tarde, no século XXI, na Europa, esta iniciativa de definir um
curriculo de formagao em gestdo esportiva teve como precursores o Sport
Management Research Group (SMRG), a Association for Sport Management
(EASM) e a Aligning a European Higher Education Structure in Sport Science
(AEHESIS) (Cingiene et al., 2006). A estrutura curricular para a formagao de
gestores esportivos a nivel de graduagdo contempla as seguintes unidades
curriculares: a) Fundamentos da Gestdo Esportiva, b) Fundamentos de
Marketing Esportivo, ¢) Fundamentos de Economia do Esporte, d) Recursos
Humanos em Organizagdes Esportivas, e) Gestdao de Eventos, f) Teoria
Organizacional, g) Esportes Internacionais, h) Negdcio Esportivo, i) Sociologia
e Etica no Esporte, j) Gestéo de Instalagdes, k) disciplinas eletivas conforme
organizagao de atuagao e |) Estagio (Cingiene et al., 2006).
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Ambas as estruturas curriculares (EUA e Europa), com disciplinas que
englobam a gestdo de recursos humanos, finangas, marketing, legislagéo e a
experiéncia pratica, por exemplo, visam formar profissionais com visao
sistémica, conhecimentos, habilidades e com experiéncia pratica necessarios
para garantir uma intervengao eficaz no ambiente interno e externo no qual os
profissionais estarao envolvidos. Este perfil de gestor esportivo é preconizado
por Méndez Rial (2015), o qual menciona que o esporte do século XXI exige
profissionais com maior capacitagao, com uma perspectiva global de diregao e
gestdo de uma entidade, capacidade de adaptagao e visao estratégica que o

assegura intervir nas circunstancias contextuais atuais e futuras.

N&o obstante, na Europa, a proposta de formagao académica considera
o tipo de organizagdo em que o gestor esportivo pretende trabalhar,
nomeadamente clubes, academias, organizacbes locais/municipais e
federagdes esportivas (Cingiene et al., 2006). Esta oportunidade de obter
conhecimento especifico do setor em que pretende atuar, conhecendo suas
caracteristicas exclusivas, pode ser vista como uma contribuigdo na formacéao
do gestor, uma vez que permite compreender e estar bem proximo da realidade

gerencial onde ira intervir profissionalmente.

No Brasil, em termos dos curriculos em gestao esportiva, em termos de
cursos de bacharelado e tecnoldgico, constata-se enfoques muito diferentes
(Bastos & Mazzei, 2012; Mazzei et al., 2013). Enquanto que no curso de
bacharelado, com duragcdo de quatro anos, a énfase é dada as disciplinas
relacionadas com os aspectos culturais e de contextualizagdo social do
esporte, nos cursos tecnologicos, com duragcdo de dois anos, ressaltam-se as
disciplinas relacionadas com os fundamentos da gestdo, demonstrando, assim,
haver uma falta de consenso ou padrao curricular no pais (Bastos & Mazzei,
2012; Mazzei et al., 2013). Ao analisar as estruturas curriculares de cursos de
graduacao em Educacgéo Fisica e Esporte nas instituicdes brasileiras verifica-se
uma preocupagao com a amplitude de intervengao dos profissionais formados
nesta area, dentre elas pode-se mencionar a gestdo das organizacdes
esportivas (Brasil, 2002a). Como afirma Montagner et al. (2012, p. 111): “(...)

estamos deixando de apenas formar profissionais para ensinar esportes dentro
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das quadras e campos, os pedagogos, para também formar geragcdes com
vistas a administrar o esporte...”. A partir do exposto, verifica-se que, apesar
dos avangos, o desenvolvimento de curriculos em gestao esportiva no Brasil
ndo possui uma orientacdo especifica que congregue o conhecimento
necessario para sua atuagao profissional, em oposi¢cao ao que ja existe nos

paises norte-americanos e europeus.

Em concordancia com os pesquisadores da area da gestao esportiva, ha
de ressaltar que o profissional desta area deve dominar conhecimentos
multidisciplinares, que incluem pelo menos nogdes de gestdo e esporte
(Cingiene et al., 2006; Lambrecht, 1991b; Pires & Sarmento, 2001; Slack,
1991). De uma forma geral, como a gestdo do esporte apresenta este carater
multidisciplinar, verifica-se nestas a existéncia da diversidade de disciplinas
apresentadas nos curriculos propostos nos cursos de graduagao em diferentes
paises, sendo natural que estes reflitam as realidades e culturas de onde sao

provenientes (Mazzei et al., 2013).

1.1.2 Fatores associados ao contexto de atuagdo do gestor esportivo

Uma vez apresentado o contexto da formagao do gestor esportivo, torna-
se importante compreender onde ele atua e o que faz no seu dia-a-dia. Neste
sentido, este item tem por objetivo apresentar os setores de atuagdo, as
fungbes dos gestores e niveis hierarquicos, evidenciando a sua intervengao

gerencial nas federagdes esportivas brasileiras, campo desta pesquisa.

- Setores de atuacao -

De acordo com o que foi referenciado anteriormente, especificamente
em termos conceituais de gestao esportiva e contextualizagdo do ambiente de
formagao do gestor esportivo, ressalta-se aqui que o gestor esportivo pode
intervir em diferentes organizagbes, as quais laboram em setores distintos e
tém classificacdes diferenciadas (Barcelona & Ross, 2004; Ciftci & Mirzeoglu,
2014; Horch & Schuette, 2003; Jamieson, 1980). Como afirma Pires (2007),
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existe uma multiplicidade de maneiras de praticar e, consequentemente, de
organizar o esporte, o que resulta nos diferentes setores de atuagao do gestor

esportivo.

Assim, esta segao visa distinguir as organizagbes esportivas conforme
dispostas no cenario do esporte para melhor compreensio e contextualizagéo

da presente pesquisa.

Muitos pesquisadores tém adotado diferentes classificacbes das
organizagbes que fazem parte da industria esportiva, o que muitas vezes
ocorre em fung¢ao do contexto em que os mesmos fazem parte (Bastos, 2004).
Dentre as classificacbes apresentadas na literatura evidenciam-se aquelas que
diferenciam as organizagées em termos dos seus respectivos objetivos e/ou
servigos, clientes e contextos. Nesta perspectiva, Bastos (2004) classifica os
setores organizacionais considerando a finalidade lucrativa, o carater publico e
privado e o nivel de envolvimento com a atividade esportiva, enquadrando-os em:
i) negécios de esporte, lazer e recreagéo, ii) administragao e pratica do esporte,
iii) terceiro setor, iv) educagéo, v) administragao publica, vi) saude e estética e
vii) outros segmentos. Similarmente a esta classificacao, Hoye et al. (2012);
Pierkaz (2009); Robinson & Palmer (2011); Thibault & Quarterman (2011)
definem da mesma maneira trés setores especificos com base nos objetivos
das organizagdes: i) publico (Governo), ii) privado (comercial) e iii) voluntario
(sem fins lucrativos). De uma forma mais especifica e congregando as
classificagdes anteriores, Parks et al. (2011) apresentam trés segmentos da
industria esportiva a partir do modo como se percebe o esporte: i) no tipo do
produto, o qual inclui os segmentos do esporte de rendimento, de produgao e
de promogao, ii) no impacto econémico, incluindo o esporte de entretenimento
e recreacgdo, produtos e servigos esportivos e organizagdes de suporte ao
esporte, e por fim, iii) na atividade esportiva, que define as organizacbes que
produzem atividades esportivas, que fornecem produtos e servigos para
atender a produgdo das atividades esportivas e que vendem e negociam

produtos relacionados com a atividade esportiva.
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Apesar das diferentes configuragbes apresentadas na literatura, na
maioria das vezes, os setores organizacionais sao classificados conforme a
sua finalidade. Sera adotado nesta tese a classificagao proposta por Hoye et al.
(2012); Pierkaz (2009); Robinson & Palmer (2011); Thibault & Quarterman
(2011). Assim, as organizagbes que tem como finalidade a regulagao do
esporte, o fornecimento de servigos esportivos diretos e os financiamentos para
os outros enquadram-se no setor publico. Este setor é caracterizado pelas
organizagbes governamentais, sejam elas municipais, estaduais ou nacionais
(Hoye et al., 2012; Pierkaz, 2009). No Brasil, tem-se como exemplo deste setor
o Ministério do Esporte, que para além de regular a atividade esportiva no pais
também financia projetos através da Lei de Incentivo ao Esporte’. Ja as
organizagdes que tem como foco o lucro caracterizam o setor privado. Assim,
incluem, por exemplo, aquelas organizagbes do segmento de vestuario e
equipamentos esportivos, a midia esportiva, os operadores de estadios,
organizadores de eventos esportivos, clubes de futebol e academias de
ginastica (Hoye et al., 2012; Pierkaz, 2009; Thibault & Quarterman, 2011). A
empresa Minas Arena? é um exemplo de organizacdo brasileira privada, que
em parceria com o setor publico, faz a gestao do estadio de futebol Mineirdo,
em Minas Gerais. E, por fim, as organizagdes sem fins lucrativos ou
voluntarias, tem como finalidade a promogéo do esporte sem visar o lucro.
Duas caracteristicas distinguem estas organizagbes: uma consideravel
proporcao da forgca de trabalho é voluntaria, maior que a paga; geralmente séo
geridas por executivos voluntarios que s&o responsaveis pela gestdo e, como
referido anteriormente, estas organizagdes n&o visam o lucro (Robinson &
Palmer, 2011; Thibault & Quarterman, 2011). Este setor inclui os clubes de
bases comunitarias, associagdes e organizagdes nacionais e internacionais

que promovem, regulam e organizam eventos esportivos (Hoye et al., 2012;

1 A Lei de Incentivo ao Esporte — Lei n°® 11.438/2006 — permite que empresas e pessoas fisicas
invistam parte do que pagariam de Imposto de Renda em projetos esportivos aprovados pelo
Ministério do Esporte. As empresas podem investir até 1% desse valor e as pessoas fisicas,
até 6%.

2 A Minas Arena é uma Sociedade de Propédsito Especifico responsavel pela execugao das
obras de reforma e modernizagdo do Mineirdo, por meio de contrato de parceria publico-
privada firmado com o Governo do Estado de Minas Gerais e gerenciado pela Secretaria
Extraordinaria da Copa do Mundo.
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Pierkaz, 2009). No Brasil, dentre as organizag¢des voluntarias existentes estéo
as federagbes esportivas, que sao responsaveis pela administragdo do esporte

a nivel estadual.

Esses trés setores organizacionais de atuagdo do gestor esportivo
(publico, privado e voluntario) se interagem através de projetos de colaboragéao,
mecanismos de financiamento, empreendimentos comerciais conjuntos e
outras relagdes de negdcios, como exemplificado anteriormente (Hoye et al.,
2012; Pierkaz, 2009).

Verificado a variedade de setores organizacionais onde pode atuar o
gestor esportivo, apresenta-se a seguir as fungbes ou papéis que estes

gestores devem desempenhar no dia-a-dia da gestao.

- Fungdes gerenciais -

As fungdes gerenciais se caracterizam pelas atividades exercidas pelos
gestores nas organizagbes, destacando que para o bom exercicio destas
fungbes é necessario as competéncias adequadas. Neste sentido, as fungdes
aqui destacadas serdo apresentadas para retratar a atuagdo dos presidentes

que séo lideres nas federagdes olimpicas brasileiras, foco desta pesquisa.

Verifica-se que um grande e crescente numero de investigadores tem
dedicado suas pesquisas para identificar as principais fungées desempenhadas
pelos gestores esportivos, buscando mapear a atuagdo destes gestores nos
diversos setores organizacionais (Bastos et al., 2006; Chelladurai, 2012;
Cingiene et al., 2006; Claudino, 2001; Danylchuk & Chelladurai, 1999; Macgas,
2006; Sarmento et al., 2006).

Tradicionalmente, a literatura enfatiza o desempenho de quatro fung¢des
gerenciais essenciais aos gestores, as quais contemplam: planejar, organizar,
liderar (dirigir) e controlar (avaliar) (Bateman & Snell, 2012; Chiavenato, 2014;
Daft, 2014; Lussier, 2015). Especificamente nos livros e peridédicos da gestéo
esportiva, estas fungbes também sao destacadas, uma vez que a base

bibliografica e as teorias, na maioria das vezes, estdo pautadas no campo geral
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da gestao, como referenciado anteriormente, com aplicagdo nas organizagoes
esportivas (Crow & Gillentine, 2005; Lussier & Kimball, 2009; Parkhouse, 2005;
Pedersen et al., 2011; Slack, 2014).

Na concepgado da fungdo planejar, espera-se que o gestor defina os
objetivos a serem alcangados pela organizag&o, determine antecipadamente as
metas ou tarefas que devem ser seguidas para atingir estes objetivos e o uso
dos recursos necessarios para realizar cada meta (Bateman & Snell, 2012;
Chelladurai, 1991; Daft, 2014; Lussier & Kimball, 2009; Parkhouse, 2005).
Neste sentido, Pires (2007) considera que em qualquer processo de
planejamento o gestor deve estar atento a um conjunto de questdes, tais como:
O qué? (objeto); Como? (método, estratégia); Quando? (tempo); Onde? (lugar);
Por quem? (executores); Com quem? (envolvidos); Para quem? (destinatarios);
e Para qué? (objetivos). Um planejamento de sucesso, conforme menciona
Parkhouse (2005) deve ser inserido em todos os niveis de gestao, e os lideres
devem comunicar claramente aos membros da organizagdo os resultados
esperados e como pretende alcanga-los. O planejamento deve ser orientado
para o futuro e inclui o processo de analisar a situagao atual, antecipar o futuro,
escolher estratégias e prever os recursos necessarios para atingir os objetivos
da organizagao (Bateman & Snell, 2012; Pires, 2007). A titulo exemplificativo,
os gestores esportivos envolvidos na organizagéo dos Jogos Olimpicos iniciam
muitos anos antes do evento o seu planejamento no pais sede, com a
formulagédo politico-esportiva da candidatura e devem planejar, inclusive, os

legados resultantes deste evento (Pires, 2007). .

Relativamente a fungao organizar, esta envolve o processo de delegar e
alocar dos recursos propriamente ditos, ou seja, o gestor deve reunir e gerir os
recursos humanos, financeiros, fisicos e informacionais necessarios para
alcangar o objetivo organizacional (Bateman & Snell, 2012; Chiavenato, 2014;
Lussier, 2015). Dentre as habilidades que o gestor deve ter ao exercer a fungéo
de organizar destacam-se a percepg¢ao da organizagao como um todo, tomada
de decisdo e delegacado, envolvendo a designacdo de responsabilidades e
autoridade para realizar os objetivos (Lussier, 2015; Robinson & Newman,

2005). A importancia desta fungao foi destacada, por exemplo, tanto por
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gestores de clubes e federagdes esportivas na Alemanha quanto por gestores
esportivos de organizagbes governamentais, federagbes e associagoes,
iniciativa privada e clubes de Portugal. Estes resultados apontam que as
principais atividades dos gestores no ambito esportivo estdo focadas,

principalmente, na concepgéo e operacionalizagdo dos projetos.

Liderar é outra importante fungdo que € requerida aos gestores e
consiste no processo de influenciar, motivar e capacitar outros para contribuir
para a eficacia e sucesso das organizacdes das quais sdo membros (House et
al., 2002; Lussier, 2015; Yukl, 1989). Esta funcao envolve a comunicagao dos
objetivos aos colaboradores, a motivagdo destes para alcangar os objetivos e a
criagdo de uma cultura e valores partilhados (Daft, 2014; Robinson & Newman,
2005; Soucie, 1994). A literatura aponta que a lideranga é considerada uma
das fungdes mais estudadas no ambito das pesquisas em gestao esportiva
(Parkhouse et al., 1982; Paton, 1987; Soucie & Doherty, 1996). Além disso, a
lideranga também é considerada uma das mais importantes fungdes dos
gestores esportivos, refletindo diretamente nos resultados organizacionais
(Horch & Schuette, 2003; Weinberg & McDermott, 2002).

O gestor e o lider apresentam algumas similaridades e diferengas que
merecem ser destacadas. Como referenciado anteriormente, liderar € uma das
quatro fungbes da gestdo (Lussier, 2015). Tanto gestdo quanto liderancga
refletem dois diferentes conjuntos de qualidades e habilidades que
frequentemente sobrepde em um mesmo individuo (Daft, 2014), apesar de
muitos gestores nao serem lideres e muitos lideres ndo serem gestores (Kotter,
2001; Lussier & Kimball, 2009; Quarterman et al., 2011). A ilustragcdo da
dicotomia gestéo e lideranga pode ser observada no Quadro 1, no qual estao

dispostas as ideias de diferentes autores.

Tendo em considerag&do a importancia da gestdo e da lideranga para o
sucesso das organizagdes em um ambiente cada vez mais complexo e volatil,
o termo lideranga gerencial surgiu para descrever o trabalho do gestor-lider
(Quarterman et al., 2011). Na gestao esportiva este conceito unificado também

€ adotado pelos pesquisadores conforme afirma Quarterman et al. (2011).

26



Soucie (1994), por exemplo, revelou que a eficiéncia e eficacia dos gestores
esportivos era resultado da combinagdo destes dois conceitos. Em resumo, a
lideranga gerencial corresponde a combinagdo de gestdo e lideranga num
coerente e integrado conceito, que apesar de serem dois sistemas distintos se
complementam na agao (Kotter, 2001). Diante do exposto, pode-se afirmar que

o gestor que influencia pessoas na organizagdo através de comunicagao,

motivagao, inspiragao e diregado, € um gestor-lider (Lussier, 2015).

Quadro 1 - Sumario comparativo da dicotomia gestao-lideranca

Gestao (lida com a complexidade)

Lideranga (lida com a mudancga)

Foco organizacional (2)

Foco pessoal (2)

Poder da posicao (2)

Poder pessoal (2)

Administrar (3)

Inovar (3)

Planejar e orcar. Define os objetivos para
o futuro, estabelece metas para alcancar
estes objetivos, e por fim, aloca recursos
para realizar os planos (1) (2) (4)

Definir a diregao. Desenvolve a visao no
futuro e as estratégias para produzir as
mudangas necessarias para alcangar
essa visao. (1) (2) (3) (4)

Organizar e apoiar. Cria uma estrutura
organizacional e um conjunto de
trabalhos para acompanhamento do

plano estabelecido, da apoio a
organizagao com trabalhadores
qualificados, delega responsabilidade

para conduzir o plano, constréi um
sistema para monitorar a implementacéao
do plano (1) (2)

Alinhar as pessoas. Comunica a nova
direcdo para aqueles que podem criar
uma barreira para entender a viséo e
que se comprometem no seu alcance.

(1)

Controlar e resolver problemas. Monitora
os resultados com alguns detalhes, tanto
formal quanto informalmente, através de
oficios ou reunides, por exemplo,
identifica desvios do plano, e por fim,
planeja e organiza para resolver os
problemas. (1) (3)

Motivar e inspirar. Mantém as pessoas
na diregcdo certa, recorrendo para as
necessidades humanas, valores e
emocoes. (1) (3) (4)

Preocupacao com o ‘como’ e ‘onde’ (3)

Preocupacao com ‘o que’ e ‘porque’ (3)

Fonte: adaptado de (1) Kotter (2001), (2) Daft (2014), (3) Quarterman et al. (2011), (4)
Hoye et al. (2012)

Por fim, a fungdo controlar consiste no processo de estabelecer e
implementar mecanismos para garantir que os objetivos da organizagédo sejam

alcangados (Lussier, 2015). Estes mecanismos englobam o monitoramento das
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atividades dos colaboradores, a verificagdo constante se a organizagao esta
indo de encontro aos objetivos e a realizagdo de corregdes, quando necessario
(Daft, 2014). Esta fungdo, no estudo de Horch & Schuette (2003), foi
considerada uma das mais necessarias aos gestores de topo ou lideres das
organizagbes esportivas. Diante destas consideragbes, percebe-se que
conhecer bem a organizagdo, os objetivos estabelecidos e o0s recursos
disponiveis sdo questbes fundamentais para que o gestor possa prevenir
possiveis problemas e garantir o controle. A titulo demonstrativo, em um estudo
realizado com o presidente da Federagdo Portuguesa de Canoagem sobre a
sua percepgao quanto a eficacia organizacional, foi relatado que o gestor
monitora o desempenho, tanto a nivel esportivo quanto organizacional, quando
percebe que n&o se alcancga os objetivos propostos e assim, apos uma analise
retrospectiva dos fatores envolventes, toma as decisdes necessarias para ir de

encontro ao resultado esperado (Freitas et al., 2014).

A partir destas quatro fungdes classicas do gestor, Mintzberg (2011)
buscou compreendé-las através da observacdo do dia-a-dia dos gestores,
verificando de fato, o que os gestores fazem na pratica. Neste sentido,
Mintzberg apresentou um modelo geral de gestdo com base na observagéo do
trabalho de 29 gestores dos setores de negocios, governo, saude e social. No
centro do modelo de Mintzberg esta o gestor, com sua fungao de concepgao e
agendamento, assumindo responsabilidades tanto no ambiente interno da
organizagdo quanto no ambiente externo. Para Mintzberg (2011, p. 49) “a
gestdo tem lugar em trés planos, do conceitual para o concreto: com
informagao, através de pessoas, e para a agao diretamente”. Cada plano
apresenta duas fungdes a serem desempenhadas, tais como: no plano da
informagdo, gestores comunicam (interna e externamente) e controlam
(internamente); no plano das pessoas, eles lideram (internamente) e conectam
(externamente); e no plano da agdo, os gestores agem (internamente) e
relacionam (externamente). A partir deste modelo de gestdo, o autor sugere
que, de uma forma integrada, estas seis fungdes ou papéis gerenciais devem
ser aplicados no trabalho de todos os gestores. Neste sentido, o

comportamento gerencial pode ser baseado na informagao, mas so6 faz sentido

28



se influenciar as pessoas para agirem, ou também o comportamento gerencial
pode focar nas pessoas, mas soO tera sucesso se estimular a agéo, ou ainda

pode influenciar a agcao diretamente (Mintzberg, 1998).

As consideragdes deste autor sobre a gestao, o contexto e as fungdes
gerenciais, reforcam o entendimento do gestor esportivo enquanto profissional
que desempenha fungbes administrativas no contexto das organizagbes
esportivas, que € responsavel por toda a organizagdo ou uma unidade
especifica (Mintzberg, 2011). Diante da diversidade de fungdes gerenciais
desempenhadas pelo gestor, pressupde-se a necessidade de competéncias

para exercer com eficiéncia e eficacia sua fungédo nas organizagdes esportivas.

As organizagbes esportivas apresentam aspectos particulares inerentes
a sua estrutura organizacional, lideranga, cultura, planejamento estratégico e
governanga, conferindo-lhe um modelo de intervengdo gerencial exclusivo
(Hoye et al., 2012; Pires & Sarmento, 2001). Assim, a seguir sera apresentado
a estrutura organizacional do esporte no Brasil e a sua relagdo com o modelo

de gestao presente nesta estrutura.

- Niveis hierarquicos da organizacgao -

A partir do conhecimento dos diferentes setores organizacionais no
ambito esportivo onde o gestor pode atuar e das fungbes que exercem na
gestdo destas organizagdes € importante ressaltar os niveis hierarquicos que

estes gestores podem assumir numa organizagao.

Embora todos os gestores tenham autoridade formal para dirigir as
atividades do trabalho de outras pessoas (Quarterman et al., 2011), os
gestores apresentam diferentes graus de autoridade e, consequentemente,
responsabilidades, que variam de acordo com os niveis de hierarquia

organizacional (Mintzberg, 2011; Quinn et al., 2012).

Conforme descreve Mintzberg (2010), a hierarquia organizacional se cria
a partir do primeiro nivel de supervisdo, no qual o gestor é responsavel por um

certo numero de operacionais, formando assim uma unidade organizacional
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basica. Em seguida, um conjunto destas unidades se reunem sob a
responsabilidade de outro gestor, e assim por diante até formar a organizagéo
no seu conjunto, sob a dire¢cdo de um unico gestor no vértice estratégico da

organizagao.

Assim, conforme nivel hierarquico, os gestores sao classificados em:
gestores de topo, intermédio e primeira linha (Lussier, 2015; Maximiano, 2006;
Pires, 2007; Quarterman et al., 2011; Robinson & Newman, 2005).

1. Gestores de topo — pessoas em posi¢cao executiva e lideranga —
possuem o maior poder e autoridade em uma organizagao e, geralmente, sdo
responsaveis pelo gerenciamento de toda a organizagdo ou a maior parte dela.
Os gestores de topo definem os objetivos e estratégias. Nomeadamente

possuem titulos tais como presidente, vice-presidente ou diretor presidente.

2. Gestores intermédios — nivel administrativo - responsaveis pela
implementacdo das estratégias estabelecidas desenvolvendo planos de
operagao de curto prazo nos respectivos departamentos ou unidades setoriais.
Geralmente se reportam aos executivos e supervisionam o trabalho dos
gestores de primeira linha. Assim, tanto s&o lideres quanto liderados.
Designadamente sao titulares dos cargos de diretor, geréncia ou chefe de

departamento.

3. Gestores de primeira linha — nivel de supervisdo — responsaveis
pela comunicagao, inspiracao e influéncia dos subordinados para ter o trabalho
feito de maneira mais eficiente e eficaz. Com menor autoridade que os demais
gestores, estes se reportam aos gestores intermédios e sdo responsaveis pelos
membros que trabalham no seu setor ou simples area de unidade de trabalho.

Nomeadamente sdo conhecidos como coordenadores ou supervisores.

O fato de grande parte das organizagbes esportivas que serdo alvo
deste trabalho terem uma dimensao reduzida, por vezes nem existe
diferenciacado entre areas funcionais nem mesmo entre niveis hierarquicos.
Este fato € comum nas organizagbes pequenas, onde a hierarquia é téo
comprimida que o topo e a base se juntam em um mesmo individuo, operando

com um sé gestor (Mintzberg, 2010, 2011). Neste caso, as federagbes
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esportivas sado geridas por presidentes que assumem desde as tarefas
gerenciais até as operacionais. O que se constata na realidade destas
organizagdes voluntarias, apesar de constar em seus estatutos uma estrutura
organizacional com uma equipe composta por presidéncia, dire¢do e conselho
fiscal, € uma fragilidade financeira e politica que a impede de ser estruturada

adequadamente (Capinussu, 2002; Mazzei & Barros, 2012).

Apesar deste fato, o desempenho de qualquer gestor, independente do
nivel hierarquico ocupado, esta associado as suas competéncias®, que sao
descritas em termos de conhecimento, habilidades e atitudes (Maximiano,
2006). Neste sentido, a literatura tem demonstrado que estas competéncias

variam conforme o nivel hierarquico (Katz, 1974).

No que refere as habilidades, a literatura sistematiza-as em: i) técnicas:
relacionadas com os meétodos, processos e técnicas para realizar uma
atividade especializada bem como as facilidades de operacionalizar essa
atividade; ii) humanas: correspondem aos comportamentos humanos e 0s
processos interpessoais, a empatia e a sensibilidade social, a capacidade de
entender, liderar e trabalhar com pessoas; e iii) conceituais: relacionam-se a
capacidade analitica, criatividade, eficiéncia na solucdo de problemas e a
habilidade de reconhecer oportunidades ou problemas potenciais e formular
estratégias (Katz, 1974; Maximiano, 2006; Nordhaug, 1998).

Conforme retrata Katz (1974), a medida que se sobe na hierarquia a
importancia das habilidades técnicas diminui, a0 mesmo tempo em que as
conceituais tornam-se mais necessarias para uma gestdo de sucesso. Em
concordancia, Pires (2007) afirma que quanto mais elevado € o nivel de
responsabilidade dos gestores esportivos, mais se espera destes uma
capacidade intuitiva/politica, enquanto quanto mais baixo se posiciona na
estrutura hierarquica das organizagdes esportivas mais se espera a prevaléncia
das capacidades técnicas. Ha de se destacar que em organizagbes menores,

onde a expertise técnica ndao € tdo difusa e a assisténcia de pessoas

A terminologia utilizada sera mais bem explicada no capitulo referente as competéncias no
item 1.2
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experientes n&do esta disponivel ou ndo é possivel pagar para té-las, os
gestores n&o podem se dedicar apenas as questdes estratégicas, mas também
€ preciso fazer as tarefas operacionais. Neste caso, as habilidades técnicas

também sao consideradas essenciais aos gestores.

Assim, tratando-se das competéncias de lideranga gerencial, verifica-se
a importancia de se alinharem as competéncias as necessidades especificas
das posi¢goes que os gestores ocupam nas organizagdes (Fleury & Fleury,
2001). Adicionalmente, o modelo de competéncias de lideranga de Lawrence et
al. (2009) evidencia que as competéncias a serem desempenhadas pelos
gestores nado estdo vinculadas a um nivel especifico da hierarquia
organizacional, importando ressaltar que apenas deve variar a relevancia de
uma ou outra competéncia em razdo da sua posi¢ao hierarquica, sobressaindo
umas as outras conforme sua responsabilidade (Quinn et al., 2012). Conforme
pesquisas realizadas no ambito das organizag¢des esportivas, verifica-se que as
competéncias variam conforme o nivel hierarquico dos gestores (Barcelona,
2004; Case & Branch, 2003; Jamieson, 1980; Skipper, 1990). Neste ambito,
corroborando a literatura, os estudos realizados demonstram que os gestores
de topo consideram mais importantes o desempenho de habilidades
conceituais, os gestores intermédios as habilidades humanas e os gestores de
primeira linha as habilidades técnicas. De modo geral, como referido
anteriormente, a competéncia vincula as pessoas a um contexto organizacional
com suas especificas estruturas hierarquicas, tarefas e objetivos, e pode variar
0 seu grau de importancia conforme as responsabilidades assumidas no

gerenciamento da organizagao.

- A gestao esportiva nas federagdes olimpicas brasileiras -

O esporte como visto hoje na nossa sociedade, estruturado em
organizagbes de pratica e de administracdo esportiva, com suas regras,
principios e finalidades, é fruto do desenvolvimento social recente que surgiu
da associagao livre dos cidad&os no periodo do capitalismo industrial do século
XIX (Carvalho, 2004; Carvalho et al., 2012; Constantino, 2006; Pires, 1987).
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O surgimento das primeiras organizagbes esportivas no Brasil remonta
aos finais do século XIX, nomeadamente o Comité de Regatas do Rio Grande
do Sul, em Porto Alegre (1894) e a Unido de Regatas Fluminense, no Rio de
Janeiro (1897) (Brasil, 2007; Mazzei & Barros, 2012). Com o surgimento destas
organizagbes, o Brasil comega a dividir as responsabilidades pela
administracao do esporte e estabelece a partir do Decreto-Lei n® 3199/1941 a
estrutura de gestao do esporte. Hoje, como ¢é estabelecido na Lei n°® 9615/1998
(Lei Pelé, Brasil, 1998), esta estrutura esta delineada no Sistema Nacional do

Desporto (SND) conforme se verifica a seguir:

Art. 13. O Sistema Nacional do Desporto tem por
finalidade promover e aprimorar as praticas desportivas de

rendimento.

Paragrafo unico. O Sistema Nacional do Desporto
congrega as pessoas fisicas e juridicas de direito privado, com
ou sem fins lucrativos, encarregadas da coordenagao,
administracao, normalizacéo, apoio e pratica do desporto, bem

como as incumbidas da Justiga Desportiva e, especialmente:
| - o Comité Olimpico Brasileiro-COB;
Il - o Comité Paraolimpico Brasileiro;

Il - as entidades nacionais de administracdo do

desporto;

IV - as entidades regionais de administracdo do

desporto;
V - as ligas regionais e nacionais;

VI - as entidades de pratica desportiva filiadas ou nao

aquelas referidas nos incisos anteriores.

Dentre estas entidades, o Comité Olimpico Brasileiro (COB) é a entidade
maxima de representacdo do esporte a nivel internacional, relacionando-se em
nivel nacional de um lado com o Ministério do Esporte e de outro com as
confederagdes esportivas brasileiras, conforme se verifica na Figura 1.

Atualmente, o Brasil possui 30 confederagbes de modalidades olimpicas e 21
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de modalidades nao olimpicas. A interagdao entre o COB e as confederagdes
esportivas ocorre através do repasse financeiro proveniente da arrecadacao
das loterias federais que o COB recebe do governo federal brasileiro, conforme
especifica a Lei Agnelo-Piva n°® 10264/2001, a qual estabelece que 2% da
arrecadacao bruta de todas as loterias federais do pais sejam repassados ao
Comité Olimpico Brasileiro (COB) e ao Comité Paralimpico Brasileiro (CPB).
(Almeida & Marchi Junior, 2011; Athayde et al., 2015; Brasil, 2001; Teixeira et
al., 2013). Os recursos financeiros gerenciados pelo COB sao destinados as
Confederagbes por meio de critérios estabelecidos em comum acordo entre os
mesmos. Para a definigdo dos valores destinados as Confederagdes Brasileiras
Olimpicas em 2014, o COB levou em consideragao: i) todas as fontes de
receita de cada confederacdo no planejamento anual da modalidade, ii) os
resultados das modalidades em 2012 e 2013, a perspectiva de resultados em
2016, iii) a posigao de cada modalidade no ranking mundial, iv) a quantidade de
medalhas olimpicas em disputa nos Jogos Olimpicos e v) a analise da gestao
das entidades ("Comité Olimpico Brasileiro", 2014).

Organizacéo Governamental Organizacéo nao-governamental
Nivel _—_
Federal

Secretaria Nacional de Esporte de

Alto Rendimento Confedesctes
Nivel Secretarias Estaduais de Esporte Federagées
Estadual
Nivel S T — Clubes Privados. A: iacd
i ecretarias Municipais de ubes Privados, Associacbes

Municipal Esportes Esportivas e Prefeituras

Figura 1 - Estrutura organizacional brasileira do esporte (Meira et al., 2012, p. 256)
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Por sua vez, as confederagbes representam as federagbes esportivas
que estdo presentes nas 27 unidades federativas brasileiras (26 estados e 1
Distrito Federal). Estas organizagbes sao responsaveis por uma modalidade
esportiva especifica (quando representativa no pais) ou varias modalidades
afins. Todos os esportes estao vinculados a uma confederagdo, mas nem todos
possuem uma federagdo, 0 que acontece em casos de pouca
representatividade regional (Brasil, 1998; Meira et al., 2012). A titulo
exemplificativo, a Confederacdo Brasileira de Ciclismo e a Confederagao
Brasileira de Handebol, entre outras, possuem 27 federagdes filiadas. Ja outras
confederagdes, como as de Hipismo e Canoagem, entre outras, tém vinculagao
com um numero reduzido de federagdes por néo ter representatividade em
todas as unidades federativas (Confederagao Brasileira de Canoagem, 2014;
Confederagcéo Brasileira de Ciclismo, 2014; Confederagdo Brasileira de

Handebol, 2014; Confederacgao Brasileira de Hipismo, 2014).

Consideram-se federagdes aquelas organizagdes esportivas regionais
fliadas as confederagbes e que possuem sob a sua administragdo as
associagdes, prefeituras municipais e clubes esportivos (Meira et al., 2012).
Neste momento no Brasil existem 38 modalidades olimpicas de verdo e 15 de
inverno, distribuidas em 30 confederagbes olimpicas como referido
anteriormente. Conforme dados fornecidos por cada confederagdo em suas
paginas na internet, existem 509 federagdes, as quais se distribuem por todos

os estados brasileiros.

As federagbes esportivas caracterizam-se por organizagbes sem fins
lucrativos, classificadas como pessoas juridicas de direito privado nos termos
dos Art. 44 e 53 do Cddigo Civil brasileiro (Brasil, 2002b) e possuem estatutos
proprios que regem as suas finalidades, nomeadamente administrar, dirigir,
controlar, difundir e incentivar o esporte que Ihe pertence, incluindo, dentre
outras, atividades de promogado, normalizagdo, regularizagdo dos filiados,
organizagao de eventos e captagao de recursos (Brasil, 1998; Mazzei & Barros,
2012).
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Apesar das federagdes brasileiras terem surgido préximo aos anos 1900,
como referido anteriormente, somente em 1941 o Brasil estabeleceu as
primeiras orientagbes e regulamentagbes para a gestdo do esporte nacional
(Tubino, 2002). Historicamente, a legislagdo esportiva brasileira percorreu dois
periodos distintos, num primeiro momento onde o Estado exerceu fortemente a
intervencao nas organizagdes esportivas, de 1941 a 1988, sob os documentos
legais Decreto-Lei n° 3199 de 14 de abril de 1941 e a Lei n° 6251/ de 8 de
outubro de 1975, e o segundo marcado com a promulgacao da Constituicao
Federal de 1988, com seu Art. 217, da Lei n® 8672 de 6 de julho de 1993 (Lei
Zico), Lei n°® 9615/ de 24 de marco de 1998 (Lei Pelé) e Lei n° 9981 de 14 de
julho de 2000 (Lei Maguito Vilela) (Boudens, 2008; Godoy, 2013; Silva, 2008;
Tubino, 2002). Em referéncia ao primeiro periodo, o Decreto-Lei de 1941
evidencia no Art. 23 do Capitulo IV:

“Os estatutos de cada federacgao regular-lhe-do competéncia,
organizagao e funcionamento, e deverdo, no texto inicial e
reformas posteriores, ser aprovados pelo Conselho Nacional de
Desportos, em parecer homologado pelo Ministro da Educacgao

e Saude.”

A Constituicdo Federal de 1988 (Brasil, 1988) incorpora em seu texto
uma mudanga significativa na abordagem da administracdo do esporte
brasileiro, conferindo autonomia as entidades esportivas dirigentes, nacionais
(confederacbes) e regionais (federacdes), e as associagdes esportivas quanto
a sua organizagado e funcionamento, rompendo desta forma com a tutela do
Estado (Boudens, 2008; Brasil, 1988, 2005; Tubino, 2002).

Art. 217. E dever do Estado fomentar praticas desportivas
formais e ndo-formais, como direito de cada um, observados:

| - a autonomia das entidades desportivas dirigentes e
associagdes, quanto a sua organizagdo e funcionamento.
(Brasil, 1988)
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Com isso, considerando as atribuicoes, caracteristicas e aspectos legais
relacionados, as federagdes esportivas estabelecem estatutos préprios que
norteiam as suas atividades e definem a estrutura organizacional que
contribuira na execucao de suas atividades (Brasil, 1998). Esta estrutura é
distribuida em poderes internos, dentre eles: Assembleia Geral, Presidéncia,

Diretoria e Conselho Fiscal.

O dirigente maximo das federagdes € representado pelo presidente,
eleito por um periodo de até quatro anos (Brasil, 2013). A sua permanéncia no
cargo através de reeleicdo, desde o ano de 2014, conforme estabelecido no
Art. 19 da Lei n° 12868/2013 (Brasil, 2013), emenda a Lei Pelé n° 9615/98, esta
restrita a 2 (dois) mandatos continuos, ou seja, o presidente s6 pode ter uma
unica recondugao consecutiva. Esta determinagdo quanto ao mandato estava

ignorada desde a Lei n°® 6251/75 no seu Art. 19 até esta recente publicacao.

Os presidentes, assim como os demais dirigentes das federagbes, séo
gestores voluntarios que, em geral, ndo recebem remuneragao para o exercicio
do cargo (Boudens, 2000). Este fato contribui para que muitos presidentes nao
se dediquem integralmente as atividades das federagdes, compartilhando seu
tempo com outras atividades profissionais, 0 que ocorre nas organizagoes
voluntarias (Robinson & Palmer, 2011). Esta realidade € histérica no contexto
brasileiro e pode ser constatada nos dados publicados na década de 70, onde
os dirigentes tinham outras ocupagdes profissionais como comerciantes,
profissionais liberais, funcionarios publicos e outros, impedindo-os de trabalhar
adequadamente na federagdo (da Costa, 1971). Contudo, como mostra o
estudo de Claudino & Pires (1994) o exercicio da profissao a tempo inteiro é
considerado como requisito muito importante para a atuagdo eficaz dos

gestores esportivos.

Constatam-se em estudos recentes realizados no Brasil que a grande
maioria dos gestores que estdo na lideranga das organizagbes esportivas
possui experiéncia anterior enquanto atletas ou praticantes da modalidade
(Costa et al., 2011; Maroni et al., 2010; Santana et al., 2012; Valente, 2011), o

que, conforme aponta a literatura, suscita o interesse e motivagcao para gerir as
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respectivas organizagdes da qual fazem parte, mesmo tendo outras profissdes
ou nado tendo formagdo especifica que Ihes fornegca ferramentas e
conhecimentos necessarios para a fungao gerencial neste contexto (Bastos et
al., 2006; Maroni et al., 2010; Pimenta, 2001). Apesar da experiéncia esportiva
como praticantes da modalidade ser considerada um contributo importante
para as competéncias desempenhadas nas fungdes gerenciais das
organizagbes esportivas (Claudino & Pires, 1994), os gestores precisam
também deter o conhecimento tedrico que abrange as praticas gerenciais,

como enunciado anteriormente.

Enquanto dirigentes maximos de uma federagao, os presidentes devem
dedicar seu tempo as fungdes administrativas e esportivas, conforme se
verifica em seus respectivos estatutos, entre os quais o pesquisador teve
acesso. Assim, estas funcbes envolvem dentre outros a gestdo de recursos
humanos, financeiros, fisicos e tecnolégicos, bem como de projetos de
desenvolvimento do esporte e de eventos da modalidade nos &ambitos

educacional, de participagéo e de rendimento.

Diante do exposto anteriormente, foi possivel perceber o ambiente
organizacional de intervengdo dos presidentes das federagbes olimpicas
brasileiras, além do seu perfil profissional enquanto gestores voluntarios de
organizagdes sem fins lucrativos. As competéncias necessarias para exercer
sua fungao de lider gerencial nas organizagdes esportivas serao identificadas e
discutidas a seguir apos a contextualizagao e apresentagcédo conceitual acerca
desta tematica no campo da gestdo e, posteriormente, aplicada ao campo

esportivo.

1.2 Competéncia: da conceitualizagao aos modelos de avaliagao

As competéncias tém sido comumente utilizadas no contexto de selegao
e avaliacdo de individuos nas organizagdes bem como para o desenvolvimento
e aprendizagem, como, por exemplo, o desenvolvimento curricular e gerencial

(Packard, 2014). As competéncias sao consideradas fundamentais para
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condugdao e determinagcdo da eficacia organizacional bem como para o
desempenho eficaz dos proprios gestores (Boyatzis, 1982; Hart & Quinn, 1993;
Lambrecht, 1991a; Yukl, 2008). Assim, as pesquisas que tem como finalidade
avaliar as competéncias adotadas pelos lideres gerenciais demonstram a
preocupacdo dos pesquisadores na compreensdao do desempenho nas
organizagdes e na relagao existente entre estas variaveis. Constata-se que a
partir da década de 1970 o conceito de competéncia ganha importancia na
esfera empresarial com os estudos de McClelland (1973) substituindo a nogao
de qualificagédo pela nogao de competéncia (Le Boterf, 2005). Desde entao, as
pesquisas sao realizadas com o intuito de definir o conceito mais adequado e
desenvolver modelos de avaliagdo das competéncias em diferentes contextos

organizacionais.

O presente topico tem como finalidade apresentar diferentes conceitos
de competéncia conforme as perspectivas tedricas presentes na literatura.
Assim, a exemplo das demais segbes, sera destacada a abordagem que
apresenta uma afinidade com os propdsitos e particularidades da pesquisa com

gestores esportivos.

1.2.1 Conceitos de competéncia

Verifica-se na literatura uma diversidade de conceitos de competéncia
adotados pelos pesquisadores que torna dificil identificar uma teoria capaz de
atribuir um conceito que concilie todas as diferentes definicdes (Le Deist &
Winterton, 2005). Desde os primeiros esforgos concentrados em definir um
conceito de competéncia no contexto organizacional verifica-se algumas
caracteristicas comuns propostas pelos pesquisadores que tém
consistentemente referido a alguns elementos chaves da competéncia, tais
como habilidade, conhecimento e aprendizagem (Prahalad & Hamel, 1990;
Sanchez, 2004).

Boyatzis (1982) define competéncia como capacidades ou habilidades
do individuo, bem como um conjunto de comportamentos organizados em torno

de uma construgcdo subjacente denominada ‘intencao’. Ja Parry (1996, p. 50)
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considera competéncia como um “conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes (C, H, A) relacionadas, que afeta a maior parte do trabalho de uma
pessoa (um papel ou responsabilidade), que se relaciona com o desempenho
no trabalho, que pode ser medido considerando padrdes aceitaveis, e podem
ser melhorados via formagao e desenvolvimento”. Nesta mesma perspectiva,
Brophy & Kiely (2002, p. 167) definem competéncia como “(...) as habilidades,
conhecimentos, comportamentos e atitudes requeridas para desempenhar um
papel eficazmente.”. Corroborando estes conceitos, Wickramasinghe & Zoyza
(2009) consideram a competéncia como comportamentos de uma pessoa num
determinado trabalho, organizagdo e cultura. Por uma outra perspectiva, a
competéncia é caracterizada pela capacidade de uma pessoa demonstrar
desempenho conforme os padrbes exigidos pela sua ocupagao profissional
(Winterton, 2009).

Diante das diferentes formas de perceber e conceitualizar a
competéncia, destaca-se a visdo de Hong & Stahle (2005) a qual faz referéncia
a evolugao do entendimento de competéncia no ambito da gestdo. Inicialmente,
conforme mencionam estes autores, a competéncia comecou pela légica da
obtengcdo de competéncias necessarias para o trabalho, passou pela légica
baseada na aplicagdo dos recursos em que se destacou o conceito de
‘capacidades dinamicas’, ndo bastando o ‘ter’ mas sim ‘o saber ser capaz de’,
até a fase mais recente, em que a competéncia € avaliada como o resultado de
uma criagdo e construgdo na propria pratica da organizagao e atividades, em

que se destaca o aprendizado com a experiéncia no ambiente de trabalho.

Conforme a viséo de Hong & Stahle (2005) e considerando a existéncia
de maneiras diferentes de pensar sobre a competéncia, é possivel
compreender o construto de competéncias e 0s seus processos de
desenvolvimento a partir de trés perspectivas: i) comportamental, ii)
funcionalista, e iii) holistica. Neste sentido, concordamos com Hager & Gonczi
(1996) quando refere que a concepgéao intrinseca de cada perspectiva fara
diferenca para os modelos padrdes de competéncia que sdo utilizados e
avaliados. A perspectiva comportamental, com foco nas caracteristicas e

comportamentos das pessoas, teve inicio na década de 70 e se desenvolveu
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no contexto norte americano. Ja as outras duas perspectivas tiveram origem no
contexto europeu, sendo a perspectiva funcionalista com maior
representatividade no Reino Unido a partir da década de 80, focando na fungéo
a ser exercida pelo individuo, e a perspectiva holistica com maior
representacédo na Franga desde os anos 90 (Le Deist & Winterton, 2005).
Essas perspectivas historicas de competéncias serao apresentadas a seguir

juntamente com a conceitualizagdo de competéncia inerente.

1.2.2 Perspectivas tedricas e modelos de avaliagdo

- Perspectiva Comportamental -

Os primeiros modelos de competéncias advindos da pesquisa
organizacional foram resultados da tentativa de definir padrées que
garantissem aos individuos as competéncias adequadas para exercer sua
funcdo na organizacao (Batista, 2008; Hong & Stahle, 2005). A partir do estudo
de McClelland (1973) sobre o sucesso no trabalho verifica-se a passagem da
ideia de qualificagdo do individuo medida a partir da sua inteligéncia para a
avaliagdo da sua competéncia. O autor questiona a validade dos testes
académicos como preditores do bom desempenho no trabalho e o resultado do
seu estudo revelou um conjunto de comportamentos e atributos requeridos ao
individuo para o desempenho eficaz no trabalho, considerando suas
caracteristicas, suas formas de estar, pensar e nas suas proprias vivéncias
(McClelland, 1973; Sandberg, 2000). Com base nesta perspectiva, a definigao
mais difundida na literatura descreve a competéncia como “(...) uma
caracteristica subjacente da pessoa que conduz ou produz um desempenho

eficaz e/ou superior.” (Boyatzis, 1982, p. 21).

O conceito supracitado esta associado ao modelo gerencial
desenvolvido por Boyatzis (1982), denominado Management Competency
Model, que foi inicialmente concebido para ser aplicado na identificagdo das
competéncias nos diferentes niveis hierarquicos, fungdes e campos de gestao,

e teve como ponto de partida o entendimento de desempenho eficaz no
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trabalho e a avaliacdo da eficacia. Entende-se por desempenho eficaz o
alcance de resultados requeridos no trabalho através de acbes especificas ou
pela execugcdo apropriada dos procedimentos e processos organizacionais
(Boyatzis, 1982). O estudo desenvolvido por Boyatzis mostrou que nao havia
um fator unico, mas uma série de fatores que diferenciasse o desempenho
superior dos gestores. Assim, o modelo de Boyatzis integra trés elementos
fundamentais: i) fungcées e demandas do trabalho gerencial — o que é esperado
uma pessoa fazer, considerando as responsabilidades da funcao, as decisées
que devem tomar, e consequentemente, os resultados que devem produzir, ii)
ambiente organizacional — corresponde as politicas e procedimentos que
refletem na estrutura interna e no sistema da organizacao, que da a direcao e
constitui a misséo, o propdsito e as estratégias, e iii) competéncias individuais —
caracteristicas ou habilidades da pessoa. Em sintese, as competéncias
relacionam-se com as habilidades apresentadas por uma pessoa que a torna

capaz de agir numa situagao de trabalho na qual desempenha sua fungéo.

O modelo de Boyatzis foi definido a partir de entrevistas por método
incidente-critico, no qual conduz os gestores a refletirem e analisarem seus
comportamentos a partir de fatos concretos vividos, e resulta em um conjunto
de competéncias distribuidas em seis grupos, as quais todo gestor deve

possuir (ver Quadro 2).

Quadro 2 - Modelo Integrado de Competéncias de Boyatzis (1982, p. 193)

Grupo de competéncias Competéncias especificas
Orientacao para a eficiéncia, pro atividade,
1. Gestao de objetivos e agao utilizacdo de diagndstico de conceitos e

preocupacido com impacto

Autoconfianga, uso de apresentacgao oral,

pensamento légico e conceitualizacao

Uso do poder socializado, consideracéo

3. Gestao de recursos humanos positiva, gestdo de processos grupais e

autoavaliagao precisa

Desenvolver outros, uso do poder unilateral e

espontaneidade

Autocontrole, objetividade perceptual,

5. Foco nos outros persisténcia/adaptabilidade e preocupagao com
relacionamentos préximos

6. Conhecimento especializado -

2. Lideranca

4. Dirigir subordinados
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Assim como Boyatzis, Spencer & Spencer (1993, p. 9) desenvolveram
um modelo de competéncia, denominado Generic Managerial Model, baseado
no seguinte conceito: “(...) caracteristica inerente ao individuo que esta
relacionada causalmente com o efetivo critério-referéncia e/ou ao desempenho
superior no trabalho ou situagdo”. Estas caracteristicas predizem
comportamentos, que por sua vez antecipam o desempenho de acordo com as
situacdes de trabalho. No modelo de Spencer & Spencer estas caracteristicas
sdo organizadas em cinco tipos: 1. motivos (as coisas que as pessoas pensam
consistentemente sobre o que desejam), 2. tragos (caracteristicas fisicas e
respostas consistentes as situagdes ou informacao), 3. autoconceito (atitudes,
valores e autoimagem), 4. conhecimento (informagdo que uma pessoa tem
sobre o conteudo de uma area especifica) e 5. habilidade (capacidade de
desempenhar uma tarefa fisica ou mental). Conforme pode ser visto na Figura
2 as trés primeiras caracteristicas (motivos, tragcos e autoconceito) sdo mais
profundas e centrais a personalidade da pessoa e, portanto, mais dificeis de
avaliar e desenvolver, enquanto as outras duas (conhecimento e habilidade)
sdo caracteristicas visiveis das pessoas e, assim, mais facilmente

desenvolvidas (Spencer & Spencer, 1993).

Habilidades

Auto-conceito
{Atitudes, valores)

Tragos,
Motivos

Conhecimento

Superficie: per:siﬁlgl(ijddaade
Mais facilmente At

desenvolvida
desenvolver

Figura 2 - Competéncias centrais e superficiais (Spencer & Spencer, 1993, p. 11)
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O modelo de competéncias de Spencer & Spencer (1993) reune uma
lista de 18 competéncias gerenciais baseadas numa analise de 36 diferentes
modelos de gestéo, tendo em consideragao o nivel hierarquico (primeira linha
de supervisores a gestores gerais), a area administrativa (marketing, produgao,
vendas, etc.) e o contexto empresarial (saude, servigos financeiros, educacgao,
etc.) (ver Quadro 3). As competéncias de gestdo relacionadas neste modelo
fornecem algum suporte que evidenciam as similaridades nestes trés aspectos

mencionados.

Quadro 3 - Modelo Genérico de Competéncias de Spencer & Spencer (1993, p. 201)

Impacto® Competéncia

XXXXX Impacto e influéncia
XXXXX Orientagao para realizagao
XXXX Trabalho de grupo e Cooperagao
XXXX Pensamento analitico
XXXX Iniciativa
XXX Desenvolvimento dos outros
XX Autoconfianca
XX Direcionamento/Assertividade
XX Procura de informacao
XX Lideranga de equipe
XX Pensamento Conceitual

Requisitos (preocupacgdes organizacionais e construgao do relacionamento)
basicos Expertise/ Conhecimento especializado

*importancia relativa do indicador para um desempenho superior

A perspectiva comportamental apresentada anteriormente, com énfase
nos modelos de avaliagdo da competéncia propostos por Boyatzis e Spencer &
Spencer, desfruta a vantagem de simplificar a avaliagdo da competéncia,
cabendo aos avaliadores conferir se o individuo tem ou ndo determinados
atributos necessarios ao bom desempenho e se os apresenta no seu ambiente
de trabalho através dos comportamentos observaveis. Por outro lado, tem sido
criticada por focar apenas no individuo e produzir descricbes de competéncias
que sao muito gerais e abstratas (Hong & Stahle, 2005; Sandberg, 2000),

implicando em listas infindaveis de atributos que os gestores devem ter
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conforme se verifica na literatura (Mintzberg, 2011). Além disso, como
percebido pelos pesquisadores americanos, avaliar a competéncia do individuo
sem considerar outras variaveis nado € suficiente para verificar se o
desempenho esperado foi alcangado, e por isso passam a integrar ao processo
de avaliagao da competéncia as exigéncias da fungdo que envolve o individuo
(Le Deist & Winterton, 2005). Assim, embora a perspectiva comportamental
tenha sido promovida por pesquisadores como David McClelland e Boyatzis e
ainda esteja em evidéncia em muitos estudos realizados, verifica-se na
literatura recente dos Estados Unidos uma concepg¢ao de competéncias mais
alargada, integrando as perspectivas comportamentais, descrita anteriormente,

e a funcionalista, apresentada a seguir (Le Deist & Winterton, 2005).

- Perspectiva Funcionalista -

Com expressividade nos paises europeus a partir da década de 1980,
mais especificamente realgada nos paises do Reino Unido, a perspectiva
funcionalista surge a partir da compreensédo de que a competéncia deve ser
avaliada segundo a capacidade de uma pessoa demonstrar desempenho
conforme os padrdes exigidos pela ocupagao profissional (Winterton, 2009).
Assim, o ponto de partida para avaliar as competéncias do individuo é o
trabalho ou a fungéo a ser desempenhada por ele no seu ambiente de trabalho.
O conceito de competéncia esta associado ao significado que o trabalho
assume para o individuo em funcdo da sua experiéncia nele e, assim, a
descricdao e desenvolvimento de competéncias se realizem em fungdo do
contexto de trabalho (Hong & Stahle, 2005; Sandberg, 2000). Nesta
perspectiva, a concepgao de competéncia nos sistemas de ensino e formagéao
profissional e no mercado de trabalho, por exemplo, destaca a capacidade de
trabalho, incidindo sobre o que o individuo pode ou deve ser capaz de fazer
dentro de um campo de trabalho em sentido lato, e ndo apenas naquilo que o

trabalho exige.

A perspectiva funcionalista evidencia que a avaliagdo da competéncia

corresponde ao julgamento de como um individuo se comporta no contexto
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laboral em fungdo dos critérios ja estabelecidos nos padrdes de ocupagéo,
independentemente se ocorreu ou ndo o aprendizado através da formagéao
profissional ou da experiéncia com o préprio trabalho (Cheetham & Chivers,
1996; Winterton & Winterton, 1999). Neste contexto, percebe-se uma
perspectiva com énfase na avaliagéo de resultados em detrimento do processo
de aprendizagem e uma tendéncia da competéncia associar-se as capacidades
e habilidades descritas de forma generalizada considerando a fungédo a ser
exercida, independente do contexto organizacional e das caracteristicas dos
individuos. O que ocorre nesta perspectiva, especificamente, primeiro se define
as atividades que s&o essenciais para o cumprimento do trabalho e a partir
desta definicdo determinam-se os comportamentos e atributos que as pessoas

devem prover (Hong & Stahle, 2005).

Reconhecendo as deficiéncias de formagdo de habilidades no Reino
Unido, na década de 80 o governo introduziu a abordagem baseada na
competéncia no movimento denominado National Vocational Qualification
(NVQ), que visou estabelecer um sistema unificado de formacao e certificagao
laboral baseadas nas tarefas a serem desempenhadas denominado Vocational
Education and Training (VET) (Le Deist & Winterton, 2005; Winterton, 2009;
Winterton & Winterton, 1999). As NVQ'’s s&o baseadas em normas profissionais
nacionais nos paises do Reino Unido, com excegcdo da Escocia que possui
suas proéprias normas de qualificagdo. Em geral, estas normas sao declaragbes
de desempenho que descrevem o que as pessoas competentes em uma

determinada profisséo séo esperadas de ser capaz de fazer.

Este sistema foi incentivado pelo intuito de dirigir o processo de
formagao para o desenvolvimento de conhecimentos e habilidades que se
aplica ao desempenho de uma tarefa ou fungado ocupacional a partir das
exigéncias impostas pelo trabalho. Na NVQ do sistema escocés sao definidos
cinco niveis de classificagdo quanto as competéncias requeridas, variando do
Nivel 1, no qual a competéncia envolve a aplicagdo de conhecimento no
desempenho de uma variedade de atividades laborais, a maioria das quais s&o
rotineiras e previsiveis, até o Nivel 5, em que sdo avaliadas as competéncias

que envolvem a aplicagdo de principios fundamentais em contextos amplos e
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nao previsiveis, tais como autonomia pessoal substancial, responsabilidades
pelo trabalho dos outros e pela alocagdo de recursos, assim como
responsabilidade de analise, diagnostico, planejamento, execugao e avaliagao
(Fonseca, 1998). Tal como aconteceu com outras ocupagdes profissionais
como, por exemplo, de enfermeiro e professor, a analise funcional foi utilizada
no Reino Unido para produzir um quadro de competéncias especificamente de
gestédo, a partir da qual foram desenvolvidos padrées profissionais para os
gestores resultando em sete papéis gerenciais, assim definidos: gestdo de
atividades, gestdo de recursos, gestdo de pessoas, gestdo da informagao,
gestdo de energia, gestdo de qualidade e gestdo de projetos (Winterton &
Winterton, 2002).

Um ponto forte presente nesta perspectiva € o conhecimento e a
descricao detalhada da fungédo a ser exercida por um individuo, o que torna
claro as exigéncias requeridas para sua ocupacao. Detectar essas exigéncias
da fung¢ao ajuda no processo de formacgao profissional e assim prepara melhor
o individuo para exercer o trabalho. Por exemplo, o que tem ocorrido na area
da gestdo esportiva € uma busca constante do conhecimento das fungdes
exercidas pelos gestores esportivos, buscando inclusive conhecer a
importancia que atribuem e o tempo despendido em cada uma (Danylchuk &
Chelladurai, 1999; Macas, 2006). Pode-se mencionar que o desenvolvimento
gerencial utilizando padrdoes profissionais priorizados nesta perspectiva
funcionalista, demonstrou ser claramente associado as melhorias no
desempenho aos niveis individual, coletivo e organizacional (Winterton &
Winterton, 1999). Por outro lado, com uma visdo estatica da profissao,
estabelece-se um padrdo de ocupacgao, muitas das quais estdo submetidas a
rapidas mudangas que, consequentemente, demandardo novas competéncias.
Acrescenta-se a esta critica, o fato desta abordagem ignorar os
comportamentos dos individuos que servem de base para a prépria fungao,
resultando de um esforgo unilateral de julgar a competéncia em fungao da

existéncia ou ndo de determinadas tarefas (Cheetham & Chivers, 1996).

Uma pesquisa sobre a implementagdo de padrbes de gestdo no Reino

Unido com dezesseis organizagdes revelou que nove utilizam as competéncias
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funcionais baseadas nos padrbes de gestéo, outras duas adotam a perspectiva
comportamental e cinco combinam as duas perspectivas num modelo hibrido
de competéncias (Winterton & Winterton, 2002). Esta evidéncia sugere que
também no Reino Unido, assim como tem ocorrido nos Estados Unidos, o
conceito de competéncia tem ampliado seu foco e acrescentado, neste caso, a

avaliacdo de comportamentos e conhecimentos dos individuos.

Diante do exposto, em uma tentativa de simplificar as tentativas de
definir a competéncia, de um lado os modelos de competéncia foram
desenvolvidos com a visdo americana e descreve-a como uma "entrada" em
termos de habilidades que um individuo deve possuir para desempenhar com
eficacia seu trabalho, por outro lado, os modelos se basearam na visao
britdnica de competéncia como um "output" refletindo as exigéncias do trabalho
(Le Deist & Winterton, 2005; Winterton, 2009). Como reportado anteriormente,
a tendéncia tem sido evitar uma avaliagdo de competéncia ora centrado
apenas nos comportamentos e caracteristicas dos individuos ora centrado na
funcdo exercida, buscando uma combinacido de ambos. Deste modo, o
conceito de competéncia integra o conhecimento profissional, conhecimento
pratico e as qualidades sociais e pessoais, tais como a capacidade de assumir
a responsabilidade e refletir sobre as suas préprias agdes (Brockmann et al.,
2009).

- Perspectiva Holistica -

Muitas definicdes de competéncia apontam para dois extremos, como
atributo universal, inerente a fungdo, e como atributo individual, nas
capacidades do individuo de desempenhar o seu trabalho (Le Deist &
Winterton, 2005), conforme se verifica nas perspectivas anteriores. De acordo
com a concepgao holistica ou integrada, estes extremos se conjugam e a
competéncia se concebe em termos de conhecimentos, habilidades,
capacidades e atitudes exibidas no contexto de trabalho (Hager & Gonczi,
1996). Esta visdo holistica de competéncia posiciona os atributos nos tipos de

contextos, e assim possibilita especificar os tipos de formacgao e avaliagcao de
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situagcdes que sao adequados para a avaliacdo e aprendizagem eficaz (Hager
& Gonczi, 1996).

Com o propdsito de desenvolver um modelo de competéncia profissional
integrado, buscando elementos coerentes das diferentes abordagens os quais
ajudam a compreender como os profissionais adquirem e mantém suas
competéncias profissionais, Cheetham & Chivers (1996, p. 24) propuseram o
Modelo of Professional Competence que incorpora em seu nucleo os seguintes

elementos:

1. Competéncia cognitiva/Conhecimento — “(...) a posse de conhecimentos
apropriados relacionados com o trabalho e a capacidade de colocar isso

para uso efetivo.”.

2. Competéncia funcional — “(...) a capacidade de executar uma série de
tarefas baseadas no trabalho efetivamente para produzir resultados

especificos.".

3. Competéncia pessoal ou comportamental - “(...) a capacidade de adotar
adequados, observaveis comportamentos em situagdes relacionadas

com o trabalho.".

4. Valores/Competéncia éticas - “(...) a posse de valores pessoais e
profissionais adequados e que a capacidade de fazer julgamentos

baseados nessas situacgdes relacionadas com o trabalho.'.

Cada elemento deste modelo contribui para os resultados, para as
competéncias profissionais, que devem ser percebidos e observados pelos
proprios individuos e por outros, num processo de reflexdo continuo. Séo
levados ainda em consideracdo dois aspectos importantes no processo
avaliagdo e desenvolvimento da competéncia profissional: o contexto do
trabalho e ambiente do trabalho. O contexto esta relacionado com a situagao
particular que o profissional deve desempenhar sua tarefa, e o ambiente de
trabalho refere-se as condigdes fisicas, culturais e sociais que estao a volta do
individuo no trabalho. Envolvendo todas as competéncias que sdo nucleo do
modelo, tém-se as meta-competéncias e trans-competéncias, as quais

permitem o individuo refletirem sobre as competéncias que possuem e
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desenvolvé-las. As meta e trans-competéncias caracterizam-se por:
comunicagao, criatividade, solugao de problemas,
aprendizado/autodesenvolvimento, agilidade mental, analise e reflexao.
Destacam-se ainda neste modelo a personalidade e motivagdo do profissional
que podem impactar na sua competéncia, apesar de estarem fora do seu ciclo
de desenvolvimento (Cheetham & Chivers, 1998). Este modelo procurou
agregar as perspectivas comportamental e funcionalista, centrado nos
resultados e tarefas a desempenhar, respectivamente, e acrescentou critérios
referentes a pratica reflexiva e ética. Apesar dos méritos apresentados pelo
modelo de Cheetham e Chivers, este se tornou complexo e pouco testado e,
assim, foi considerado que produziu pouco conhecimento utii no ambito

profissional (Batista et al., 2008).

Diante desta perspectiva de competéncia descrita na literatura,
verificam-se trés elementos de destaque relacionados com o conceito, que
envolve o conhecimento, a habilidade e a atitude (Dingle, 1995; Hager &
Gonczi, 1996; Le Deist & Winterton, 2005; Paloniemi, 2006; Parry, 1996).
Entende-se por conhecimento a retengcédo de informagdo, ao dominio de
conteudo especifico que uma pessoa possui; a habilidade é considerada a
capacidade de aplicagdo do conhecimento adquirido através da experiéncia
pratica, sendo classificada como técnica, humana e conceitual; e a atitude
refere-se a aplicagdo adequada da habilidade demonstrada pelos
comportamentos desempenhados (Boyatzis, 1982; Dingle, 1995; Eraut, 1994;
Katz, 1974; Mumford, Zaccaro, et al., 2000). Nesta perspectiva, o conceito de
competéncia tem vindo a se configurar com um carater mais abrangente que
inclui o saber agir face as situagdes profissionais complexas num processo
dinamico de mobilizagdo, em que a competéncia se revela na agdo. Destaca-se
a definicdo de Le Boterf (2005) que propdée um conceito de competéncia
baseado em trés saberes, tais como: i) saber, caracterizado pela competéncia
cognitiva ou conhecimento; ii) saber fazer, distinto pelas competéncias
funcionais ou habilidades; e, iii) saber agir, compreendido pelas competéncias
sociais e comportamentais. Essa descrigdo holistica € considerada bastante util

na compreensdo destes trés saberes predominantes no sistema baseado na
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competéncia da Franga, uma vez que sao necessarios para o desempenho das
fungdes no trabalho (Le Deist & Winterton, 2005).

Nas perspectivas comportamental e funcional, os elementos
conhecimento e habilidades aparecem vinculados na maioria das definigbes de
competéncias (Batista et al., 2008). Contudo, s6 ¢é possivel definir a
competéncia na agédo do individuo, ndo podendo reduzir a apenas estes dois
elementos, correspondentes aos saber e saber fazer, respectivamente, uma
vez que a competéncia se constitui um fator primordial de flexibilidade e de
adaptacao as tarefas e ocupagdes profissionais (Batista et al., 2011). Percebe-
se, entretanto, que o termo competéncia é usado muitas vezes para designar
as qualidades das pessoas que a levam a um desempenho excepcional ou,
mais estritamente, se refere a capacidade de fazer, de desempenhar uma
atividade de forma eficaz (Dingle, 1995). De modo geral, a competéncia nao
existe por si sO, ela vincula as pessoas a um contexto organizacional onde ha
uma estrutura hierarquica definida, uma tarefa a ser executada e um objetivo a
ser alcangado. Diante desta consideragdo, percebe-se um ponto forte da
perspectiva holistica que consiste na avaliagdo da competéncia como resultado
tanto dos comportamentos das pessoas quanto das exigéncias da fungao

exercida conforme a situagao de trabalho.

Para fins deste estudo, no dominio das competéncias de lideranga, o
conceito de competéncias adotado centra-se na perspectiva holistica de Quinn
(1984), especificamente no modelo conceitual integrado denominado Modelo
dos Valores Concorrentes. Este modelo inicialmente foi elaborado para
avaliagdo da eficacia organizacional, mas, posteriormente, estendeu-se para
avaliacdo de outras variaveis organizacionais como cultura organizacional
(Cameron & Quinn, 2011; Helfrich et al., 2007; Howard, 1998; Yun Seok et al.,
2010) e lideranca (Belasen & Frank, 2008; Denison et al., 1995; Humphreys,
2013; Lavine, 2014; Quinn, 1984; Zafft et al., 2009).

Com base no Modelo dos Valores Concorrentes, as competéncias de
lideranga adotadas no presente estudo compreendem os conhecimentos que

os individuos responsaveis pelo gerenciamento da organizagdo possuem e a
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capacidade demonstrada de utilizar adequadamente estes conhecimentos para
responder as diferentes demandas situacionais, sendo esta capacidade
representada pelos comportamentos que sdo esperados do gestor (Quinn et
al., 2012). Este conceito reune tanto a posse do conhecimento quanto a
capacidade comportamental de agir usando este conhecimento conforme as

situagoes de trabalho.

Modelo dos Valores Concorrentes

O Modelo dos Valores Concorrentes (MVC) foi desenvolvido por Quinn &
Rohrbaugh (1981, 1983) na década de 80 e ficou conhecido por investigadores
e profissionais diante do seu carater multidimensional de avaliar a eficacia
organizacional. Esse modelo foi concebido pelos autores a partir de uma série
de estudos empiricos sobre as principais correntes de pensamento sobre a
eficacia até os anos 1980 que resultaram em modelos tedricos de gestao, tais
como: Modelo dos Objetivos, Modelo dos Recursos do Sistema, Modelo dos
Processos Internos e Modelo dos Multiplos Constituintes.

O modelo dos objetivos, um dos mais antigos e difundidos na literatura,
ganha consisténcia a partir do estudo de Georgopoulos & Tannenbaum (1957),
apresentado na literatura na década de 50. O modelo considera que a eficacia
organizacional esta intimamente relacionada com o alcance dos objetivos da
organizagao, tornando-a eficaz quando mais préximo os resultados forem dos
objetivos preestabelecidos (Cameron, 1980; Etzioni, 1960; Georgopoulos &
Tannenbaum, 1957; Price, 1972). Considerar os objetivos como critérios para
medir a eficacia da organizagao € valido quando se pressupde que estes: 1)
sao fonte de legitimagao que justificam as atividades da organizagao e a sua
propria existéncia; 2) fornecem uma orientagdo as atividades organizacionais;
3) promovem o trabalho em grupo que resulta na motivagao para alcanga-los;
4) guiam os gestores na tomada de decisao e avaliagdo de desempenho; e 5)
auxiliam no planejamento da organizacao (Bilhim, 2006; Etzioni, 1960; Slack,
1997).
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Apesar dos pressupostos apresentados justificarem a importancia dos
objetivos, algumas limitagbes incidem sobre esse modelo como, por exemplo, a
existéncia de varios objetivos a serem alcangados dentro de uma organizag&o
e a falta de consenso quanto aos objetivos a alcangar. Quando isto acontece,
ha a necessidade de classifica-los por ordem de importédncia e evitar a
divergéncia entre os membros (Etzioni, 1960; Molnar & Rogers, 1976; Price,
1972). Além disso, os objetivos declarados podem ser inconsistentes,
incoerentes e inadequados para a organizagdo, 0s quais seriam inuteis como
parametro para analise da eficacia (Chelladurai, 1987; Rojas, 2000; Weese,
1997). Para que estas limitagbes possam ser controladas e o objetivo possa
ser critério de avaliagdo da eficacia organizacional, a literatura apresenta
algumas consideragbes importantes para as organizagbes, tais como: i)
apresentar objetivos claros, mensuraveis e consensuais; ii) definir quais
atividades organizacionais serdao focalizadas, se internas ou externas; iii)
determinar na perspectiva de quais membros os objetivos estdo sendo
adotados e em quais niveis sera avaliada, se individual, departamental e/ou da
organizagdao como um todo; e iv) definir e identificar a dimensao temporal de
cada objetivo, se curto ou longo prazo, analisando-os conforme esses prazos
(Bilhim, 2006; Cameron, 1980).

Um modelo alternativo para avaliar a eficacia organizacional, onde o
objetivo ndo é o aspecto principal, mas sim o trabalho que é realizado para
prover os recursos para alcanga-lo, € proposto por Yuchtman & Seashore
(1967) uma década depois do modelo dos objetivos. Esse modelo se baseia na
perspectiva das organizagdes como sistemas abertos, onde 0s processos
organizacionais se resumem a aquisicao de recursos (entrada), processo de
transformacdo e produgédo (saida). Entretanto, este modelo enfatiza as
variaveis associadas ao processo de aquisicao de recursos, que consiste na
obtengdo de recursos do ambiente, tais como os recursos humanos,
financeiros, politicos e tecnoldégicos, para a organizagdo sustentar o seu
funcionamento (Yuchtman & Seashore, 1967). Neste sentido, o foco esta na
interacdo entre a organizagdo e o ambiente, sendo importante garantir a

entrada de recursos uteis para efetivar o seu processo (Chelladurai, 1987;
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Molnar & Rogers, 1976; Yuchtman & Seashore, 1967). Nesta perspectiva, a
eficacia organizacional define-se como “(...)a capacidade da organizagao de
explorar, quer em termos absolutos ou relativos, seu ambiente com a aquisicéo
de recursos escassos e valiosos.” (Yuchtman & Seashore, 1967, p. 898). Estes
recursos sao o foco de competi¢cao entre as organizagdes, tornando mais eficaz

aquela que consegue negociar melhor e obter os recursos que necessita.

Uma das limitacbes deste modelo consiste em avaliar a eficacia
organizacional a partir apenas de uma parte do processo, ou seja, apenas na
aquisicao de recursos. Além disso, uma organizagao pode ser eficaz mesmo
quando ela ndo possui uma vantagem competitiva no mercado ou quando a

maior parte dos recursos desejaveis nao é obtida (Cameron, 1981).

Ao se ter em consideracdo que o modelo dos objetivos focaliza os
resultados (saida) e o modelo dos recursos do sistema a aquisi¢ao de recursos
do ambiente (entrada), o modelo de processos internos, proposto por Steers
(1976b) propde que o foco deve estar nos processos internos de uma
organizagao (processo de transformacado). Este modelo enfatiza algumas
variaveis, denominadas pelos autores de internas, que permitem a organizagao
concretizar os seus processos e alcangar a eficacia, sendo eficaz quando é
capaz de gerir essas variaveis e obter os resultados desejados (Chelladurai,
1987; Steers, 1976a). Dentre as variaveis internas presentes neste modelo, os
autores mencionam: a estrutura e tecnologia (caracteristicas organizacionais),
as condigdes econbmicas e de mercado (caracteristicas ambientais), o
desempenho e retengado dos colaboradores, fluxo de informacgao, e as politicas

e praticas gerenciais (Cameron, 1980; Steers, 1976b).

O modelo de processos internos € adequado quando os processos e
procedimentos internos da organizacdo estdo ligados aos resultados que se
pretende alcancgar, permitindo assim mensurar a eficacia (Cameron, 1980).
Neste caso, torna-se essencial que os gestores tenham capacidade de gerir as
variaveis internas em prol dos resultados esperados, envolvendo as pessoas
no processo para que qualquer conflito interno seja evitado ou néao interfira

negativamente no funcionamento da organizagédo. Considerando que o modelo
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tem suas limitagdes, pode-se afirmar que neste caso do modelo dos processos
internos uma das limitagbes consiste na possibilidade de uma organizagao ser
eficaz mesmo néo tendo seus processos internos bem geridos e afinados, ou

seja, sem falhas (Cameron, 1981).

Na evolugdo dos modelos que tentaram conceber o conceito de eficacia
organizacional, o modelo dos multiplos constituintes & proposto com o objetivo
de direcionar o foco das analises para o alcance dos interesses ou preferéncias
dos constituintes da organizagao (Cameron, 1980; Connolly et al., 1980). De
acordo com os autores, Connolly et al. (1980), os constituintes neste modelo
sdo o0s empresarios, gestores, empregados, consumidores, fornecedores,
reguladores, ou seja, todo individuo ou grupo de pessoas que se envolve com
a organizagédo, direta ou indiretamente, em maior ou menor grau. Assim, as
diferentes razées que os fazem envolver com a organizacdo reflete em
diferentes avaliagdes da eficacia organizacional. A eficacia organizacional,
neste modelo dos multiplos constituintes, refere-se a analise dos resultados
obtidos do ponto de vista dos varios constituintes que estdo envolvidos na
organizagdo, considerando os objetivos propostos por cada um. Além disto,
quatro perspectivas de interpretagdo da eficacia organizacional neste modelo
podem ser consideradas, conforme afirma Zammuto (1984): relativismo, poder,
justica social e evolugéo. A perspectiva relativista assegura que as avaliagdes
dos diferentes constituintes sao legitimas e, portanto, todas as preferéncias sao
consideradas. A perspectiva de poder é categdérica em afirmar que as
preferéncias dos constituintes mais poderosos precisam ser satisfeitas
prioritariamente, pois assim se garante o continuo apoio e sobrevivéncia da
organizagdo. O foco da perspectiva da justica social é a satisfagdo das
preferéncias dos componentes menos favorecidos. E, finalmente, a énfase na
perspectiva de evolugéo, que considera possivel a mudanga de preferéncia dos
constituintes ao longo do tempo. As limitacdes do modelo estdo relacionadas
com a quantidade e variabilidade de objetivos que podem existir em fungao dos
interesses dos constituintes que pertencem a organizagdo. Isto implica na
existéncia de diferentes critérios de avaliagao da eficacia, que variam conforme

0s interesses pessoais ou grupais.
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Estes quatro modelos descritos anteriormente foram propostos tendo por
base a necessidade de definir e mensurar a eficacia organizacional. Porém,
diante das limitagbes apresentadas por cada modelo e da necessidade de
contribuir para o avango do entendimento sobre a eficacia, surgiu o MVC, que
oferece uma abordagem mais holistica comparada aos modelos precedentes.
O MVC constitui-se de quatro perspectivas diferentes, mas inter-relacionadas,
para definir a eficacia considerando dois eixos principais: foco (interno-externo)
e estrutura (controle-flexibilidade). O eixo representado pelo foco
organizacional considera que o resultado a ser alcangado depende da énfase
que a organizagao demonstra, seja nos seus aspectos internos, sistemas
sociais e técnicos, com atencdo ao bem-estar e o desenvolvimento das
pessoas na organizagdo, seja nos aspectos externos, na interacdo com o
ambiente, que é fonte de recursos e oportunidades. O eixo da estrutura
pressupde a preferéncia da organizagédo seja na sua estabilidade/controle, na
integracao das atividades e centralizagao do controle, seja na flexibilidade, na
capacidade de responder as mudangas ambientais (Cooper & Quinn, 1993;
Quinn & Rohrbaugh, 1983).

O resultado da relagédo desses eixos gera um modelo composto por
quatro quadrantes, sendo: relagdes humanas, sistema aberto, objetivo racional
e processo interno (ver Figura 3). A disposi¢cao destes quadrantes no modelo
condiz com a combinacgao dos critérios em torno dos eixos, como por exemplo,
relacdbes humanas e processo interno possuem em comum o foco interno,
objetivo racional e processo interno compartilham o eixo da estrutura no
aspecto controle (Quinn & Rohrbaugh, 1983). Em razdo do Modelo dos Valores
Concorrentes ter sido concebido pelos autores a partir de uma série de estudos
empiricos sobre as principais correntes de pensamento sobre a eficacia
organizacional até os anos 80, as denominag¢des dos quadrantes deste modelo
fazem referéncia aquelas anteriormente determinadas na literatura (Quinn &
Rohrbaugh, 1983).
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Modelo Relac6es Humanas Modelo Sistema Aberto

Flexibilidade
Meios: Meios:
Coesao; Moral Flexibilidade; prontidao
Fins: Fins:
Desenvolvimento Recursos Crescimento; Aquisicéo de
Humanos recursos
Saida
Interno wify Externo
Meios: Meios:
Gerenciamento da Informacéo; Planejamento; Definicdo do Objetivo
Comunicacéo
Fins: Fins:
Estabilidade; Controle Produtividade; Eficiéncia
Modelo Processo Interno Controle Modelo Objetivo Racional

Figura 3 — Modelo dos Valores Concorrentes (Quinn & Rohrbaugh, 1983, p. 369)

O quadrante superior esquerdo representa uma visdo das relagcdes
humanas, privilegiando uma estrutura informal onde ha interesses e
motivagdes individuais diferentes. A eficacia evidencia relacionamentos coesos
e compromisso individual, promovidos pelos gestores através de dialogo,
participagdo e formagdo. J& o quadrante sistema aberto compreende a
interacdo da organizagdo com o ambiente externo, fonte de recursos e
informacdes, sendo eficaz quando consegue obter os recursos que sdo para
seu funcionamento e sobrevivéncia. E através da inovacdo e adaptacdo as
mudangas que a eficacia pode ser alcangada. No quadrante processo interno,
a eficacia pode ser obtida a partir da estabilidade organizacional e controle,
sendo necessario ser eficaz na comunicagdo e no gerenciamento das
informagdes. E no quadrante objetivo racional a eficacia € definida em termos

do alcance dos seus objetivos como produtividade e eficiéncia.

A estrutura apresentada contribui para a compreensdo das

complexidades gerenciais e organizacionais (Quinn et al., 2012; Quinn et al.,
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1990), ja que situagdes complexas exigem respostas complexas. Como o0s
proprios autores afirmam, se considerar que uma organizagao pretende ter, ao
mesmo tempo, seus processos internos padronizados e também adaptar suas
operagdes as inovagoes tecnoldgicas, pode-se dizer que existe um conflito que
nao permitiria alcancar o resultado esperado. Entretanto, nesta concepgao,
conflitos desta natureza sdo permitidos e até desejaveis, uma vez que eles nao
sdo mutuamente exclusivos, e podendo e devendo ser enquadrados na gestéo

da organizagao.

As descricdes dos modelos tedricos apresentadas anteriormente nao
permitem privilegiar um modelo nem mesmo dizer qual deles é o melhor para
as organizagoes. Determinar o modelo certo para avaliar a eficacia depende de
muitos aspectos, sendo mais acertado dizer que existem modelos mais
adequados em diferentes situagbes, em diferentes contextos, em diferentes
setores do mercado. Contudo, ha de se destacar que o Modelo dos Valores
Concorrentes tem sido amplamente difundido por pesquisadores e profissionais
em diferentes contextos empresariais (Felicio et al., 2007), pois se trata de um
modelo robusto e testado empiricamente, que permite aos gestores avaliarem a
presenca de caracteristicas da gestdo aparentemente contraditorias em todos

0s ambitos organizacionais (Quinn et al., 1990).

A perspectiva multidimensional e paradoxal intrinseca ao Modelo dos
Valores Concorrentes tem influenciado pesquisas no campo da gestao sobre
temas diversos como a propria eficacia organizacional (Balduck & Buelens,
2008; Quinn & Rohrbaugh, 1983; Walton & Dawson, 2001), a comunicagao
gerencial (Quinn et al., 1990), o sistema de informagdo (Cooper & Quinn,
1993), a cultura organizacional (Cameron & Quinn, 2011; Helfrich et al., 2007;
Howard, 1998; Yun Seok et al., 2010), as competéncias de lideranga gerencial
(Belasen & Frank, 2008; Denison et al., 1995; Humphreys, 2013; Lavine, 2014;
Zafft et al., 2009), entre outros.

O modelo proposto para avaliar a eficacia organizacional guia a
especificagdao das competéncias de lideranga no MVC (Quinn, 1984). Os

mesmos quadrantes que emergiram da pesquisa de eficacia organizacional de
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Quinn & Rohrbaugh (1983), também emergiram quando estudados os
elementos humanos e organizacionais como as competéncias de lideranga e
cultura das organizagdes (Denison et al., 1995; Howard, 1998). Assim, o
Modelo dos Valores Concorrentes tem sido aplicado para avaliagao da eficacia
das competéncias de lideranga gerencial (Lawrence et al., 2009; Quinn, 1984;
Quinn et al., 2012). O modelo pode ser considerado um mapa ou instrumento
de tomada de decisdo que auxilia os lideres a pensar sobre as questdes
complexas e ambiguas que se deparam no dia-a-dia das suas fungoes,
reconhecer e avaliar suas préprias competéncias (Cameron et al.,, 2006). O
interesse em analisar as competéncias de lideranga é fomentado pela
expectativa de alcangar o sucesso organizacional através dos gestores que
estdo no seu comando. Evidéncias empiricas ressaltam que as competéncias
dos gestores de topo sdo determinantes da eficacia organizacional (Hart &
Quinn, 1993; Yukl, 2008).

Tais consideragbes permitem apontar a vantagem da aplicagdo do
Modelo dos Valores Concorrentes para analisar as competéncias de lideranga
dos gestores de topo nas organizagbes esportivas definidas para o estudo.
Com esta finalidade e com base no MVC de Quinn (1984), em 2009, Lawrence,
Lenk e Quinn publicaram um instrumento de avaliagdo da competéncia dos
lideres gerenciais denominado Managerial Behaviour Instrument, descrito na

secao seguinte.

Managerial Behaviour Instrument

O Managerial Behaviour Instrument (MBI) tem como base o Modelo dos
Valores Concorrentes e integra as competéncias de lideranga necessarias para
uma gestao eficaz. O MBI deriva do modelo dos papéis de lideranga proposto
por Quinn (1984). Nesta versdo mais atual do modelo algumas competéncias
foram retiradas, outras introduzidas e outras reformuladas. Conforme
mencionam Lawrence et al. (2009), esta adaptagdo do instrumento foi
necessaria para adequar as definicbes e quantidade de competéncias e

comportamentos gerenciais avaliados, proporcionando avangos nos aspectos
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psicométricos do instrumento e reduzindo os erros de medida. Com o objetivo
de reforgar e divulgar a evolugéo realizada no instrumento de avaliagdo das
competéncias de lideranga gerencial, representa-se no Quadro 4 a comparagao

entre o instrumento original, proposto em 1984 e o revisado em 2009.

Quadro 4 - Modelo dos Valores Concorrentes e a comparagao das competéncias
originais e revisadas

Foco Interno (-) Foco Externo (+)
Estrutura
Flexivel
(+) COLABORAR (Modelo das relagdes humanas) CRIAR (Modelo dos sistemas abertos)
Original Novo Original Novo
Facilitador Facilitador Inovador Inovador
Facilita interagdes Encoraja participacdo Visualiza Inicia mudangas
mudangas significativas***
Mentor Empatico** - Visionario**
Demonstra Demonstra Antecipa necessidades
consideragao preocupagao dos clientes
- Mentor - Motivador**
Inspira pessoas a
Desenvolve pessoas*** exceder expectativas
Mediador* -
Adquire recursos
Estrutura
Estavel (-) CONTROLAR (Modelo do processo interno) COMPETIR (Modelo do objetivo racional)
Original Novo Original Novo
Monitor Monitor Produtor Produtor
Fornece informacgéao Espera um trabalho Inicia agdes Modela um esforgo de
preciso trabalho arduo***
Coordenador Coordenador Diretor* -
Mantém a estrutura Controla Projetos Fornece estrutura
- Regulador** - Competidor**
Clarifica politicas Foca na competigéo
- Condutor**

Enfatiza rapidez

*Rotulo antigo excluido **Novo rétulo adicionado ***Definicdo modificada
Fonte: Lawrence et al. (2009, p. 88)

As alteragbes realizadas no modelo original e que resultaram no
instrumento revisado foram: na dimensdo Colaborar, a competéncia
‘Mentor/Demonstra consideragao’ passou a ser denominada ‘Empatico/Mostra
preocupacgao’ e sua definicdo passou a ser ‘Mentor/Desenvolve pessoas’. Na
dimensado Criar, a competéncia ‘Mediador/Adquire recursos’ foi excluida,
‘Inovador/Visualiza mudangas’ passou a ser definida como ‘Inovador/Inicia

mudangas significativas’, e foram acrescentadas as competéncias
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‘Visionario/Antecipa necessidades dos clientes’ e ‘Motivador/Inspira pessoas a
exceder expectativas’. Na dimensao Controlar, a Unica alteragdo consistiu na
inclusao da competéncia ‘Regulador/Clarifica politicas’. Na dimensdo Competir,
a competéncia ‘Produtor/Inicia agdes’ foi redefinida para ‘Produtor/Modela um
esforco de trabalho arduo’, a competéncia ‘Diretor/Fornece estrutura’ foi
retrada e as competéncias ‘Competidor/Foca na competicdo’ e

‘Condutor/Enfatiza rapidez’ foram acrescentadas.

O MBI é formado por quatro dimensdes, equivalentes aos quatro
quadrantes do MVC, denominadas Colaborar, Criar, Controlar e Competir,
sendo compostas por 12 competéncias e 36 comportamentos, conforme pode
ser visto no Quadro 5. Cada dimenséao reune as competéncias que se espera
de um gestor com desempenho efetivo, levando em consideragédo a sua
capacidade de executar os varios comportamentos que atendem aos requisitos
implicitos no contexto organizacional (Lawrence et al., 2009). Considerado um
modelo de gerenciamento integrado, o MBI se apresenta numa estrutura que,
aparentemente, contém competéncias conflitantes, mas que efetivamente uma
nao se sobressai nem exclui a outra no processo gerencial, sendo desejavel
adotar os quatro modelos opostos simultaneamente (Hart & Quinn, 1993; Quinn
et al., 2012).

O MBI é utilizado especificamente para diagnosticar as competéncias
dos lideres gerenciais das organizagbes independentemente do nivel
hierarquico que o lider atua (primeira linha, intermédio, topo) e do tipo de
organizagao (Quinn et al., 2012). O MBI é considerado um instrumento de
gestao util para mapear, organizar, decidir, inovar e aprender com as proprias
competéncias (Cameron et al., 2006; Hooijberg & Choi, 2000; Quinn et al.,
2012; Trivellas & Dargenidou, 2009). Assim, o instrumento preconiza o
desempenho de determinados comportamentos para o alcance da eficacia da
gestdo que devem ser integrados com as situagdes de gestdo que forem

encontradas.

Por fim, o modelo revisado reforca a possibilidade de aumentar a

eficacia tanto da organizagdo quanto das pessoas ao permitir aos gestores
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expandirem suas perspectivas de gestdo, principalmente se eles souberem
adquirir e usar as diversas competéncias bem como aplica-las conforme as
situagcdes que forem deparadas no seu trabalho (Lawrence et al., 2009; Quinn
et al., 2012).

A dimensdo Colaborar, com énfase no foco interno e flexibilidade da
organizagao, reune as competéncias que enfatizam as interagbes e processos
humanos denominadas ‘Facilitador/Encorajar a participacao’,
Mentor/Desenvolver pessoas’ e ‘Empatico/Reconhecer necessidades pessoas’.
Logo, as competéncias associadas a dimensdo Colaborar visam a maneira
como os lideres podem ser mais efetivos nas interagcbes com as pessoas,
sendo capazes de promover envolvimento e comprometimento dos membros
da organizacdo (Denison et al., 1995; Lawrence et al., 2009; Quinn et al.,
2012). Na fungado de lideres, os gestores sédo responsaveis por influenciar,
motivar e capacitar outros para contribuir para a eficacia e sucesso das

organizagdes das quais sao membros (House et al., 2002).

A dimensdo Criar, com énfase no foco externo e flexibilidade da
organizagao, reune as competéncias ‘Inovador/Iniciar mudangas significativas’,
‘Visionario/Antecipar necessidades dos clientes’ e ‘Motivador/Inspirar pessoas
a exceder expectativas’. Os gestores devem prestar atencdo no ambiente,
estimular e orientar a inovagdo, bem como construir sua base de poder e
negociacdo que possam contribuir para converter suas ideias em agao. As
atividades principais tendem a focar em implementacdo de mudangas, nas
necessidades de quem esta envolvido na organizagdo e motivagao dos

membros (Lawrence et al., 2009; Quinn et al., 2012).

A dimensao Controlar, com énfase no foco interno e controle, reine as
competéncias denominadas ‘Monitor/Esperar trabalho preciso’,
‘Controlador/Controlar  projetos’ e  ‘Regulador/Clarificar  politicas’. As
organizagbes que estabelecem e mantém a estabilidade e continuidade como
meta pressupde que a rotinizagdo seja o caminho a ser seguido (Quinn et al.,
2012). Para isto é preciso se concentrar nos seus problemas internos

garantindo que nao influenciem negativamente nos resultados organizacionais.
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O gestor deve acompanhar a execucgao das tarefas, bem como controlar os
projetos da organizagado e clarificar as politicas institucionais de modo que
todos os membros possam estar de acordo e atuar conforme orientagao
(Lawrence et al., 2009).

A dimensao Competir, com énfase no foco externo e controle, reine as
competéncias denominadas ‘Produtor/Modelar um esfor¢co de trabalho arduo’,
‘Competidor/Focar na competicao’ e ‘Condutor/Enfatizar rapidez’. Assim, os
gestores que apresentam desempenho superior em competir sdo orientados
para as tarefas e se concentram no trabalho, demonstram alto interesse pelo
trabalho que realizam, motivagéo e energia. As competéncias que explicam a
dimensao Competir enfatizam o foco na competigéo, o esforgo e empenho do
gestor e a rapidez com que executa as tarefas e resolve os problemas que

surgem (Lawrence et al., 2009; Quinn et al., 2012).
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Quadro 5 - Managerial Behaviour Instrument

Colaborar

Criar

1. Facilitador - Encorajar participacdo
1a. Legitimar que se dé opinides
1b. Empregar tomadas de decisdo participativas
1c. Manter um clima aberto a discussdes

2. Mentor - Desenvolver pessoas

2a. Encorajar a progressao de carreiras
2b. Assegurar que todos os funcionarios possuem um plano de desenvolvimento
2c. Treinar as pessoas relativamente as suas carreiras

3. Empatico - Reconhecer necessidades pessoais

3a. Prestar atengdo quando as pessoas estdo ficando emocionalmente e/ou

fisicamente ‘esgotadas’
3b. Encorajar as pessoas a equilibrarem trabalho e vida pessoal
3c. Reconhecer a importancia de respeitar os sentimentos das pessoas

4. Visiondrio - Antecipar necessidades das associacoes e/ou clubes

4a. Reunir-se com associagdes e/ou clubes para discutir suas necessidades
4b. Identificar as mudangas de necessidades das associagdes e/ou clubes
4c. Antecipar o préximo desejo das associagdes e/ou clubes

5. Inovador - Iniciar mudangas significativas

5a. Iniciar projetos relevantes
5b. Comecar projetos ambiciosos
5c. Langar novos esforgos importantes
6. Motivador - Inspirar pessoas a exceder expectativas

6a. Inspirar subordinados diretos a serem criativos

6b. Encorajar seus subordinados diretos a tentar novas coisas

6¢c. Levar membros da instituicio a exceder padroes de performance
tradicionais

Controlar

Competir

7. Regulador - Clarificar politicas

7a. Verificar que os procedimentos da instituigdo sdo compreendidos

7b.Garantir que as politicas da instituicdo sdo conhecidas

7c.Certificar-se de que as diretrizes formais estao claras para as pessoas
8. Monitor - Esperar que o trabalho seja preciso

8a. Enfatizar a necessidade de precisdo nos esforgos laborais
8b. Esperar que as pessoas realizem os detalhes do seu trabalho corretamente
8c. Enfatizar a precisao nos esforgos laborais

9. Coordenador - Controlar projetos

9a. Providenciar um rigoroso gerenciamento de projetos
9b. Manter os projetos sob controle
9c. Gerenciar os projetos de perto

10. Competidor - Focar na competigao

10a. Enfatizar a necessidade de competir

10b. Desenvolver um foco competitivo

10c. Insistir em ganhar dos competidores externos
11. Produtor - Exibir uma ética de trabalho arduo

11a. Exibir vontade de trabalhar arduamente

11b. Modelar um esforgo intenso de trabalho

11c. Demonstrar completo empenho no emprego
12. Condutor - Enfatizar rapidez

12a. Realizar mais rapidamente o trabalho na instituicdo
12b. Produzir mais rapidamente os resultados da instituicao
12c. Providenciar respostas rapidas para problemas emergentes

Fonte: Adaptado de Lawrence et al. (2009, p. 101)



1.2.3 Estudos sobre as competéncias dos gestores esportivos

No contexto da gestdo esportiva verificam-se pesquisas que visam
identificar as competéncias dos gestores nos diversos segmentos, publico,
privado e voluntario (Afthinos, 1993; Farzalipour et al., 2012; Ko et al., 2011;
Lambrecht, 1987; Olafson & Hastings, 1988). Dentre esses estudos verifica-se
que no ambito das federagdes esportivas, especificamente, os esforcos de
pesquisadores no sentido de definir essas competéncias ainda sao poucos
(Cingiene & Laskiené, 2007; Horch & Schuette, 2003).

Diante dessas especificidades, torna-se relevante investigar as
competéncias que devem ser desempenhadas pelos gestores de organizagdes
esportivas na busca pelo sucesso organizacional. No final da década de 80 e
inicio de 90, Lambrecht (1987, 1991a) enfatizava a importédncia e a
necessidade de produzir mais pesquisas sobre competéncias dos gestores
esportivos, destacando a contribuicao destas para a definigdo de curriculos de
gestdo do esporte adequados as necessidades dos setores organizacionais,
fungbes gerenciais e posigdes hierarquicas . Dentre os estudos empiricos
verificados na literatura neste ambito destacam-se aqueles que se propdem a
delimitar um perfil de competéncias ideal para o gestor esportivo. Este perfil
tem sido delineado com vistas a elaboragdo de curriculos académicos
especificos (Cingiene et al., 2006; NASPE-NASSM Joint Task Force on Sport
Management Curriculum and Accreditation, 1993) e de competéncias
adequadas ao trabalho do gestor esportivo nos diferentes setores de
intervencao (Barcelona & Ross, 2004; Farzalipour et al., 2012; Horch &
Schuette, 2003; Jamieson, 1987; Ko et al., 2011; Peng, 2000; Quain & Parks,
1986).

Com énfase no contexto das organizagdes esportivas, apresentam-se a
seguir estudos que incidem sobre as competéncias dos gestores esportivos, de
forma a contribuir para o conhecimento nesta area a partir de uma analise do
que tem sido estudado e produzido cientificamente. A partir de uma analise

transversal, sera possivel perceber a diversidade de competéncias
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consideradas nos estudos selecionados, além da evolugdo cronoldgica,

contexto e instrumentos de pesquisa adotados.

Com a finalidade de apresentar os principais estudos sobre
competéncias no ambito da gestdo esportiva, foi realizada uma recolha nas
bases de dados com acesso ao texto completo, tais como: EBSCO, SCOPUS,
Emerald, Taylor & Francis Online, ProQuest Dissertations and Theses, no
Google Académico e repositorio de instituigdes portuguesas e inglesas como
Universidade do Porto, Universidade Técnica de Lisboa e Universidade Tras-
os-Montes e Alto Douro, Brunel University London, Loughborough University,
entre outras. A busca procedeu das seguintes palavras-chave em portugués e
em inglés: “competéncia e lideranga”, “competéncia, gestdo e esporte”,
“‘competéncia e gestor esportivo”, “perfil, gestor esportivo e competéncia”,
‘curriculo e gestdo esportiva”. Os primeiros estudos significativos com
relevancia para esta area surgiram a partir dos anos 80, dai que se procedeu a
analise a partir deste periodo. Do total de trabalhos encontrados, fez-se uma
analise detalhada do titulo e resumo, selecionando aqueles que tivessem as
palavras-chave citadas. Dos 54 estudos que atenderam estes requisitos, foram
feitas analises mais detalhadas dos objetivos, selecionando os estudos com o
proposito explicito de analisar as competéncias dos gestores esportivos. Assim,
foram selecionados 24 estudos mais relacionados com a tematica desta tese,
para os quais se procedeu a identificagao de seus dados conforme unidades de
analise definidas a priori, tais como tipo de pesquisa, autor/ano/pais,
metodologia, variaveis mediadoras e principais resultados (ver Quadro 6) A
seguir serdo apresentadas as informagdes e analise desta revisao da literatura

no ambito das competéncias dos gestores esportivos.
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Tipo de Autor/ Metodologia Variavel mediadora Principal resultado
estudo Ano/Pais
competéncias de gestido de recursos e planejamento. Os
gestores do nivel mais baixo valorizam mais programacéao e
gestao de eventos.
Artigo Afthinos - Questionario adaptado pelo autor — RSCA (composto - Nivel organizacional 1. A competéncia mais valorizada no estudo € comunicacéo,
(1993) por 115 competéncias) - Dimenséo da seguida de gestado de eventos esportivos e filosofia
Grécia - Participaram 84 gestores das organizagbes organizagao 2. Ha diferenga nas competéncias dos gestores somente entre

nacionais, regionais e locais do ‘esporte para todos’

os niveis local e regional. Estas diferengas estao relacionadas
com a gestéo financeira, ciéncias do esporte e
segurancga/prevengao acidentes.

3. Nao ha diferenca na valorizagdo das competéncias entre as
trés dimensdes de organizagdes locais

Dissertacdo Toh (1997)
(Doutorado) EUA

- Questionario adaptado pelo autor — RSCA (composto
por 96 competéncias)

- O RSCA foi renomeado para COSM (Competencies
of Sport Managers)

- Participaram 816 gestores de Parques e Agéncias de
Recreagdo nacionais, Associagdes de Jovens Cristdos e
clubes esportivos privados

- Nao analisado

1. Foi desenvolvido um instrumento fiavel e valido

Dissertacdo Peng (2000)
(Doutorado) EUA

- Questionario adaptado pelo autor — COSM
(composto por 126 competéncias)

- O COSM foi renomeado para Competencies of Sport
Event Managers — COSEM

- Participaram 82 académicos e profissionais

- Setor de atuagao

1. Nao ha diferenga na importancia percebida das
competéncias entre académicos e profissionais da gestéao
esportiva

2. A competéncia mais valorizada pelos dois grupos consiste
na manutengdo de uma comunicagéo efetiva com os membros

Artigo Case & - Questionario desenvolvido pelo autor (composto por - Nivel hierarquico 1. Ha diferencga significativa nas competéncias dos gestores
Branch 100 competéncias) dos diferentes niveis hierarquicos
(2003) - Participaram 108 diretores de instalagdes esportivas 2. Os gestores de topo valorizam mais competéncias
EUA relacionadas com orgamento e comunicagdo. Os gestores da
base valorizam mais escrita e comunicagéo oral
Artigo Horch & - Questionario e entrevista desenvolvidos pelo autor - Centro da atividade 1. As competéncias mais importantes para os gestores sao
Schuette (composto por 25 competéncias) - Nivel hierarquico relagdes publicas.
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Tipo de Autor/ Metodologia Variavel mediadora Principal resultado
estudo Ano/Pais
e filosofia/ciéncias do esporte. Os gestores de topo valorizam
mais comunicacao/relagdes publicas e técnicas de gestao.
3. Os gestores de topo do campo de recreagao valorizam mais
pesquisa/avaliacao, filosofia/ciéncias do esporte e
legalidade/gestao de riscos enquanto os de recreagéo publica
mais as técnicas de programacao/gestao de eventos.
Artigo Tripolitsioti - Questionario adaptado - COSM (composto por 69 Nao analisado 1. Foi desenvolvido um instrumento fiavel e valido
et al. (2007) competéncias)
Grécia - Participaram 101 diretores de Clubes de fitness e
instalagdes indoor municipais
Artigo Shariff & - Questionario desenvolvido pelo autor (composto por Nivel organizacional 1. As competéncias mais requeridas percebidas pelos gestores
Ismail 45 competéncias) Estabilidade no trabalho  s&o conhecimento de tecnologia da informacgéao.
(2008) - Participaram 94 diretores, assistentes de diretores e 2. Ha diferenca significativa na importancia percebida das
Malasia outros do Ministério de Jovens e Esporte competéncias em relacao aos gestores do Ministério e do estado
3. Nao ha relacao entre estabilidade no trabalho e competéncias
necessarias
Artigo Tripolitsioti - Questionario adaptado - COSM (composto por 72 N&o analisado 1. O conhecimento em ciéncias do esporte é o fator
et al. (2009) competéncias) determinativo das competéncias necessarias aos diretores de
Grécia - Participaram 401 diretores de Clubes de fitness e clubes de fitness e instalagbes indoor municipais gregos
instalagdes indoor municipais
Dissertacdo Joaquim - Questionario adaptado (composto por 66 Nao analisado 1. As competéncias mais importantes estao relacionadas com a
(Mestrado)  (2010) competéncias) e entrevista desenvolvida pelo autor lecionagdo/docéncia
Portugal (composta por 10 questdes)
- Participaram 60 Técnicos Superiores do Desporto
municipais, de associagbes e empresas municipais
Dissertacdo Almeida - Documento (diario de atividades) e entrevista Nao analisado 1. Os resultados demonstram que as competéncias dos
(Mestrado)  (2011) desenvolvida pelo autor gestores estao relacionadas com a gestao de recursos, gestéo
Portugal - Participaram 11 Team Managers do FC Porto - de controle/coordenagéao e gestdo de informagéo
Futebol, SAD
Artigo Ko et al. - Questionario desenvolvido pelo autor (composto por Setor de atuagao 1. Ha diferencga significativa na importancia percebida das
(2011) 70 competéncias) competéncias entre académicos e profissionais
Taiwan - Participaram 205 gestores esportivos académicos e 2. Apesar da diferenga entre os gestores, as trés competéncias
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- Evolugéo cronoldgica e origem dos estudos -

Conforme se verifica na literatura, o interesse pela tematica de
competéncias no campo da gestao esportiva € fomentado a partir da década de
80 através do trabalho pioneiro de Zeigler & Bowie (1983) e desde entado
estudos neste ambito tém sido realizados (Ko et al., 2011). Uma das primeiras
investigacbes que se destaca foi desenvolvida por Jamieson (1980), que
buscou verificar a existéncia de diferenga nas competéncias desempenhadas
por gestores de trés niveis hierarquicos (base, intermédio e topo) das
organizagdes do esporte recreacional dos Estados Unidos e de trés setores de
intervencao (militar, municipal e educacional), a partir do instrumento
denominado Recreational Sports Competency Analysis (RSCA), que foi
desenvolvido e validado. Ao analisar a evolugdo cronolégica e o contexto
cultural de 24 estudos publicados, entre artigos peer review (18) e dissertagdes
(6), constata-se um interesse maior por esta tematica nas ultimas duas
décadas (desde 2000), destacando-se a superioridade de pesquisas norte-
americanas. Para além dos estudos nos Estados Unidos (9 estudos), podem-se
referenciar outros paises de origem, tais como os seguintes: Grécia (4
estudos), Portugal (3), Alemanha (1), Malasia (1), China (1), Turquia (1), Ira (1),
Eslovénia (1), Africa do Sul (1) e Brasil (1). Esta diversidade de paises onde se
realizaram os estudos com o foco nas competéncias dos gestores corrobora a
afirmacdo da gestdo esportiva enquanto area de estudo e intervengao
profissional respectivamente nestes paises (Floyd Jones et al., 2008; Shilbury
& Rentschler, 2007), considerando a origem dos primeiros cursos de formagao
especifica oferecidos na década de 60, nos Estados Unidos (Parkhouse, 1991;
Shilbury & Rentschler, 2007). Além disso, também pode-se verificar uma
preocupacgao mais intensa com as competéncias dos gestores na busca pelo
sucesso das organizagbes esportivas no século XXIl, periodo em que os
espectadores deixam de ser assistentes e passam a consumir o espetaculo
esportivo (Rubio, 2011; Malaia, 2015).
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- Metodologia -

Verifica-se na literatura que desde 1980 os pesquisadores tém buscado
desenvolver instrumentos especificamente para a analise das competéncias
dos gestores na esfera esportiva. Dois instrumentos que foram desenvolvidos
especificamente para a area da gestdo esportiva e foram muito adotados e
adaptados denominam-se: Recreational Sports Competency Analysis (RSCA) e
Competencies of Sport Managers (COSM).

O primeiro instrumento desenvolvido foi o RSCA, elaborado por
Jamieson (1980) especificamente para o esporte recreativo, tendo como
referéncia os setores militar, municipal e instituicdes de ensino. Neste trabalho,
o autor define esporte recreativo como os “Diferentes graus e/ou niveis de
interesse de atividade competitiva em forma de jogo para todos.” (Jamieson,
1987, p. 6). Estes setores possuem um alto potencial de emprego e énfase na
orientagao para o esporte profissional recreativo no contexto norte-americano.
Os gestores foram separados por nivel hierarquico, divididos em trés niveis de
gestao: i) gestores de primeira linha - Nivel I; ii) gestores intermédios - Nivel Il;
e iii) gestores de topo - Nivel lll. Para determinar as diferengas nas areas de
competéncia entre os setores e o0s niveis de gestdo, Jamieson (1980)
investigou 152 gestores esportivos para identificar e avaliar a importancia de
119 competéncias compreendidas em 12 areas teodricas: técnicas de gestao,
técnicas de programacéo, legislagdo, governanga, fundamentos filosoficos,
processos de negocio, comunicagao, oficiar, seguranga/prevengdo de
acidentes, ciéncia do esporte, manutengdo de instalacbes e pesquisa
(Jamieson, 1980). Conforme verificado no Quadro 6, constam trés publicagées
(dissertagcéo e artigo peer review) em que o RSCA foi adotado e adaptado,
sendo duas dissertagcdes na década de 90 (Skipper, 1990; Toh, 1997) e um
artigo peer review, originado de uma dissertagdo, realizado com os gestores
esportivos das organizagdes nacionais, regionais e locais do Esporte para
Todos na Grécia (Afthinos, 1993).

Baseado no RSCA, Toh (1997) buscou construir um instrumento valido

para a analise das competéncias dos gestores esportivos, resultando no
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instrumento denominado Competencies of Sport Managers (COSM). Trés
grupos de 816 gestores esportivos participaram do estudo, sendo provenientes
dos clubes esportivos privados, da associagao de jovens cristdos e de parques
e agéncias de recreacao dos Estados Unidos. O modelo final do instrumento
COSM incluiu 31 competéncias agrupadas em seis areas, sendo: governanga,
fundamentos do esporte, orcamento, gestdo de risco, habilidades de
informatica e comunicagdo. A analise estatistica exploratéria e confirmatéria
realizada pelo autor confirmou que o instrumento COSM era confiavel e valido
para avaliagdo da competéncia do gestor esportivo das trés areas de atuagao
estudadas (Toh, 1997). Na década de 2000 o COSM foi aplicado em dois
estudos nos Estados Unidos e dois na Grécia, todos nos mesmos contextos do
estudo original (Barcelona, 2004; Barcelona & Ross, 2004; Tripolitsioti et al.,
2007; Tripolitsioti et al., 2009). Ainda em 2000 e mais recentemente em 2012, o
COSM foi adaptado para o contexto de eventos esportivos, sendo um trabalho
de dissertacdo nos Estados Unidos (Peng, 2000) e dois artigos na Turquia e
Ird, com a denominagcdo Competencies of Sport Event Managers (COSEM)
(Farzalipour et al., 2012; Goodarzi et al., 2012).

Como mostrado no Quadro 6, existe uma variedade de instrumentos
adotados nos estudos sobre as competéncias dos gestores esportivos, bem
como uma variedade de competéncias avaliadas (desde instrumentos
compostos por oito competéncias até instrumentos com 126), existindo um
numero proporcional de instrumentos desenvolvidos pelos préprios autores e
adaptados de outros (ver Quadro 6). Além dos dez estudos mencionados
anteriormente, os quais adotaram e/ou adaptaram o RSCA e o COSM, dez
desenvolveram seus préprios instrumentos (Almeida, 2011; Case & Branch,
2003; Horch & Schuette, 2003; Ko et al., 2011; Koustelios, 2003; Lambrecht,
1987; Mello & Silva, 2013; Quain & Parks, 1986; Retar et al., 2013; Shariff &
Ismail, 2008) e trés adaptaram de outros autores (Carvalho et al., 2013;
Eksteen et al., 2013; Joaquim, 2010). Esta analise reflete a busca permanente
por um instrumento adequado que sirva de parédmetro para avaliar as
competéncias dos gestores esportivos nos diferentes contextos culturais e de

intervencao do profissional.
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- Variaveis mediadoras e resultados principais -

Dentre os estudos de competéncias dos gestores esportivos, 14
analisaram os resultados comparando-os em fungao de variaveis mediadoras,
tais como: a) setor de atuagdo, b) nivel hierarquico, c) dimensdo da
organizagao, d) nivel organizacional, e) formacao, f) centro de atividade e Q)
estabilidade no trabalho. Conforme mostra o Quadro 2, o setor de atuacao do
gestor esportivo foi analisado em nove estudos (Barcelona, 2004; Barcelona &
Ross, 2004; Farzalipour et al., 2012; Horch & Schuette, 2003; Jamieson, 1980;
Ko et al., 2011; Peng, 2000; Quain & Parks, 1986; Skipper, 1990), o nivel
hierarquico em cinco estudos (Barcelona, 2004; Case & Branch, 2003; Horch &
Schuette, 2003; Jamieson, 1980; Skipper, 1990), a dimensédo da organizagao
em quatro estudos (Afthinos, 1993; Barcelona, 2004; Koustelios, 2003;
Lambrecht, 1987), e as ultimas quatro variaveis (nivel organizacional,
formacgao, centro de atividade e estabilidade no trabalho) foram analisadas em
trés estudos (Afthinos, 1993; Horch & Schuette, 2003; Shariff & Ismail, 2008). A
seguir serao apresentados os principais resultados advindos da comparagao da
importancia percebida das competéncias dos gestores esportivos a partir das

variaveis mais estudadas e de uma forma geral.

Na década de 80, Lambrecht (1987) buscou identificar as competéncias
necessarias aos gestores dos clubes esportivos e determinar se existiam
diferengcas nas competéncias em fungcdo da dimensao da organizagéo, assim
categorizado pelo autor: i) Grupo | equivalente aos clubes com 500 a 999
membros, ii) Grupo Il entre 1000 e 2000 membros e iii) Grupo Il acima de 2000
membros. Os resultados revelaram diferenca entre as competéncias dos
gestores de clubes maiores e menores, sendo que os clubes maiores
apresentam uma maior complexidade de papéis gerenciais. Este resultado
também foi evidenciado nos estudos de Koustelios (2003) em centros de
fitness na Grécia e de Barcelona (2004) nos campos recreativos e recreagao
publica nos Estados Unidos. Entretanto, a pesquisa de Afthinos (1993) nas
organizagdes nacionais, regionais e locais do “Esporte para todos” na Grécia
ndo corroborou estes resultados, indicando que a dimensao nao é um fator

determinante nas competéncias dos gestores. Em geral, as evidéncias
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empiricas indicam que a dimensao da organizagao influencia as competéncias
dos gestores, o que pode ocorrer devido ao maior grau de diferenciagédo nas
posicbes  gerenciais existentes em grandes  organizagbes e,
consequentemente, nas competéncias requeridas (Horch & Schuette, 2003).
Apesar da comparagdao entre as dimensbes da organizagdo apresentar
diferengas, ressalta-se que os principais resultados destes estudos
demonstram que a competéncia “comunicacdo” € uma das mais valorizada
tanto no estudo de Lambrecht (1987) quanto nos estudos de Afthinos (1993),
Koustelios (2003) e Barcelona (2004), evidenciando a importancia da
competéncia informacional descrita por Mintzberg (2011) neste contexto,

independentemente da dimensao da organizacéo.

Com relagao ao nivel hierarquico (topo, intermédio, primeira linha)
ocupado pelo gestor nas organizagbes esportivas, dos cinco estudos
analisados quatro demonstraram diferenca nas competéncias percebidas
(Barcelona, 2004; Case & Branch, 2003; Jamieson, 1980; Skipper, 1990) e um
estudo nado apresentou (Horch & Schuette, 2003). O estudo de Jamieson
(1980) revela que as competéncias necessarias aos gestores da primeira linha
estdo mais relacionadas com a seguranga e prevencdo de acidentes, assim
como a escrita e comunicacao oral demonstrada por Case & Branch (2003) e
programacao e gestdao de eventos obtidas nos estudos de Skipper (1990) e
Barcelona (2004). Para os gestores do nivel intermédio, as competéncias mais
necessarias relacionam-se com a comunicagéo, como evidenciado no estudo
de Jamieson (1980). No nivel de topo da hierarquia, as competéncias
relacionadas com os procedimentos e técnicas de gestdo (Barcelona, 2004;
Jamieson, 1980), gestdo de recursos e planejamento (Skipper, 1990),
orcamento e comunicagao (Barcelona, 2004; Case & Branch, 2003), e relagbes
publicas (Barcelona, 2004) destacaram como as mais requeridas aos gestores
esportivos. De uma forma geral, verifica-se que as competéncias técnicas sao
mais importantes para os gestores da primeira linha, as competéncias
interpessoais aos gestores intermédios e as competéncias conceituais aos
gestores de topo. Essa diferenciagao entre os niveis hierarquicos corrobora o

que vem sendo apresentado na literatura, enfatizando que conforme o nivel
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hierarquico o gestor deve demonstrar competéncias gerenciais diferentes
(Katz, 1974; Lussier & Kimball, 2009; Quarterman et al., 2011).

Em quatro décadas de investigagdes, verificou-se uma preocupagao
maior dos pesquisadores em perceber a influéncia do setor de atuagao nas
competéncias dos gestores esportivos, o que se destaca em nove estudos
analisados. Os estudos de competéncias dos gestores esportivos ocorreram
nos trés diferentes setores da industria esportiva, publico, privado e voluntario,
designadamente ao nivel educacional (escolas e universidades), militar,
municipal, governamental, instalagbes esportivas, eventos esportivos, fitness e
associativo (clubes e federagbes desportivas). A iniciativa foi da pesquisadora
Jamieson (1980) na década de 80 na sua dissertacdo de doutorado nos
Estados Unidos ao desenvolver o instrumento de pesquisa RSCA. Dentre os
estudos analisados, seis dos nove apresentam diferenca na valorizagao das
competéncias dos gestores esportivos quando comparados em fungao do setor
em que atuam (Barcelona, 2004; Barcelona & Ross, 2004; Horch & Schuette,
2003; Ko et al., 2011; Quain & Parks, 1986; Skipper, 1990). Neste caso, a
investigacdo de Quain & Parks (1986), realizada nos Estados Unidos, teve
como objetivo identificar as competéncias dos gestores a partir do setor de
intervencao do gestor esportivo, designadamente: atividade fisica (i.e.
academias de ginastica, programas de exercicio comunitario); promogao do
esporte (i.e. publicidade, relagdes publicas e operagdes de midia); marketing
esportivo (i.e. publicidade, propaganda, planejamento do produto, pesquisa e
desenvolvimento); gestdo e administracdo do esporte (i.e. diretor de relagbes
publicas, administrador de eventos esportivos, orientador de contratos, diretor
ou promotor de competi¢des, gestor de franquias esportivas); diregao esportiva
(i.e. lideranga em clubes esportivos, esporte recreativo); e gestdo aquatica (i.e.
ensino, treinamento, operag¢des, organizagdo e supervisdo de atividades e
instalagdes aquaticas). Neste estudo, oito competéncias foram avaliadas pelos
gestores e os resultados revelaram diferengas no grau de importancia atribuido
as competéncias nas diferentes carreiras (relagbes humanas, escrita, gestao
de pessoas, falar em publico, gestdo do tempo, gestédo financeira, aptiddes

pessoais e conhecimento sobre o esporte). Assim como neste estudo de Quain
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& Parks (1986), outros estudos evidenciaram diferenga das competéncias dos
gestores esportivos em fungdo do setor de atuagao, tais como o estudo de
Skipper (1990), que visou comparar as competéncias dos gestores de
instalagdes recreativas e esportivas; Horch & Schuette (2003) comparando os
gestores de clubes e federagcbes esportivas; Barcelona & Ross (2004),
considerando gestores de agéncias de campos de recreagdo, recreacgéo
publica, militar e instituigbes educacionais; Barcelona (2004) comparando
campos de recreagao e recreagao publica; e Ko et al. (2011) diferenciando a

importancia percebida das competéncias entre académicos e profissionais.

Nos estudos de Quain & Parks (1986) destaca-se que a competéncia
relagdes humanas € a mais valorizada pelos gestores das areas denominadas
gestao do esporte e diregao esportiva em relagdo as outras competéncias. No
estudo de Peng (2000) e de Ko et al. (2011), a comunicagao e a lideranga,
respectivamente, apresentam-se como as mais valorizadas pelos gestores,
independente dos setores de atuagdo. Estes resultados demonstram uma
realidade assistida em muitos outros estudos, onde as competéncias
interpessoais descritas por Mintzberg (2011), que engloba as fungdes de liderar
(pessoas, grupos e organizagao), administrar (organizar, alocar recursos,
delegar, definir objetivos) e relacionar (representar, colaborar, contatar) se
sobressaem no trabalho do gestor esportivo (Almeida, 2011; Cuskelly & Auld,
1991; Farzalipour et al., 2012; Goodarzi et al., 2012; Hatfieldt et al., 1987; Hurd
& McLean, 2004; Ko et al.,, 2011; Lambrecht, 1987; Mello & Silva, 2013;
Olafson & Hastings, 1988; Retar et al., 2013; Shariff & Ismail, 2008; Tripolitsioti
et al., 2007; Tripolitsioti et al., 2009). Assim, fica evidente a importancia e a
relacdo que o gestor estabelece tanto no ambiente interno quanto externo da
organizagao (Mintzberg, 2011; Robinson & Palmer, 2011). J& em outros
estudos, tais como os que comparam os setores denominados campos de
recreagado, recreagao publica e militar, verifica-se que nos primeiros as
competéncias filosofia, fundamentos e ciéncias do esporte se sobressaem,
enquanto que nos outros dois setores as competéncias mais importantes s&o
programacgao e gestdo de eventos (Barcelona, 2004; Barcelona & Ross, 2004;
Skipper, 1990). Horch & Schuette (2003) verificaram que a competéncia
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relacionada com a gestdo de instalagdes apresentou diferenga entre os
gestores de clubes e federagdes. Este fato retrata a realidade alema em que os
esportes profissionais e de alta performance sao praticados em instalagbes
geridas pelo estado. Assim como ocorre neste caso especifico na Alemanha,
em outros paises também ha distingdo quanto as organizagdes publicas,
privadas e voluntarias, e consequentemente, quanto a gestao destas, e por
esta razdo, as competéncias requeridas aos gestores esportivos possuem
graus de importancia distintos (Hoye, 2007; Robinson & Palmer, 2011). Desta
maneira, diante de todas estas evidéncias empiricas em que o setor de
atuacédo é apontado como uma variavel que influencia as competéncias
requeridas para gerir as organizagdes esportivas, ressalta-se que na pratica os
pesquisadores e profissionais da area devem ter atencdo a este fato no

desenvolvimento de pesquisas e elaboragao de curriculos de formagao.

Em resumo, a maioria dos estudos indica que as competéncias mais
importantes ao desempenho dos gestores esportivos estdo relacionadas com a
capacidade de envolver e dirigir as pessoas bem como com a comunicag&o
interna e externa. Contudo, ha evidéncias de que existem diferengas nas
percepgdes de quais competéncias sdo mais importantes de acordo com a
dimens&o, nivel hierarquico e setor de atuag&do. Apesar da importéncia de
outras variaveis influenciarem nas competéncias desempenhadas pelos
gestores, tais como o conhecimento e a experiéncia (Louw et al., 2012;
Paloniemi, 2006; Sandberg, 2000), ndo ha estudos profundos considerando o
curso de formagéo académica e tempo de experiéncia no cargo dos gestores

esportivos.

E notavel que o mundo do esporte reune particularidades nos aspectos
cultural, econémico, social, politico e tecnoldgico, que exigem uma formacgao
especifica do gestor para atuar nas diversas organizagbes esportivas e a
aplicagao das fungdes gerenciais de forma contextualizada (Hoye et al., 2012;
Pires & Sarmento, 2001). Em concordancia com esta realidade, a literatura
apresentada confirma a diversidade de competéncias que os gestores
esportivos desempenham, competindo aos profissionais saberem escolher as

competéncias mais adequadas ao cargo que ocupam e as situacdes que estao
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envolvidos (Quinn et al., 2012). Apesar do crescente numero de investigagdes
acerca das competéncias na area da gestdo esportiva nas ultimas décadas,
este ainda é um campo que deve ser explorado, principalmente para contribuir
para uma formagcdo de qualidade e adequada dos gestores esportivos
(Barcelona & Ross, 2004; DeSensi et al., 1990). No Brasil, devido a caréncia de
estudos neste assunto e a recente estruturagdo de cursos especificos para
formagcdo dos gestores esportivos, torna-se ainda mais pertinente o

desenvolvimento de pesquisas com esse efeito.

Pode-se constatar nos estudos acerca das competéncias dos gestores
esportivos que as competéncias gerenciais no ambito esportivo provém, em
grande parte, da area da gestdo de negdcios (Lambrecht, 1991a), conforme se
observa nos conceitos e abordagens empregados pelos pesquisadores da
gestédo esportiva (Barcelona & Ross, 2004; Farzalipour et al., 2012; Horch &
Schuette, 2003; Shariff & Ismail, 2008). Da mesma maneira, o modelo de
competéncias de lideranga adotado nesta presente pesquisa, também advém
de estudos da area da gestao e sua aplicagao se justifica devido a coeréncia e
complexidade dos comportamentos avaliados com a realidade esportiva em

questao.

Os estudos no campo da gestdo esportiva que visaram avaliar as
competéncias dos gestores esportivos sao predominantes na perspectiva
funcionalista, uma vez que os pesquisadores ao avaliarem as competéncias
utiizam instrumentos de pesquisa com énfase nas exigéncias da funcéo
exercida pelos gestores nos diferentes setores de atuacdo. Esta evidéncia
pode ser constatada em todos os 24 estudos apresentados no Quadro 6 do
item ‘Estudos sobre as competéncias dos gestores esportivos’, incluindo os
estudos sucedidos tanto de dissertagdes quanto de artigos. Identificam-se nos
estudos as competéncias dos gestores esportivos a partir da funcdo que
exercem nas organizagdes esportivas, sendo que em alguns estudos tem-se a
exposicao dos comportamentos requeridos em cada grupo de competéncia.
Por exemplo, Horch & Schuette (2003) ao se referirem a competéncia de
lideranga e gestdo dos gestores de clubes e federagbes esportivas relacionam

os sete comportamentos que sdo avaliados no instrumento, como: i) definir
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objetivos e estratégias, ii) motivagéo, supervisdo dos subordinados, iii) analise
da organizagado, mercado e outras forgas externa, iv) controle, v) negociagao,
comunicagéo, falar em publico, vi) iniciar novos projetos, e vii) representacao
interna e externa. Também Koustelios (2003) ao se referir, por exemplo, a
competéncia gestdo financeira, faz referéncias aos trés comportamentos
esperados dos gestores como i) gerenciar as questdes financeiras do centro de
fitness, i) preparar o orgamento financeiro, e iii) desenvolver um plano
financeiro. Por outro lado, a grande maioria dos estudos, apresenta apenas a
competéncia avaliada de forma ampla, como por exemplo Barcelona & Ross
(2004) ao mencionar as quatro competéncias avaliadas (técnicas de gestao,
programacgao esportiva, administragdo de negocios, perspectivas tedricas) e Ko
et al. (2011) avaliando 11 competéncias dos gestores esportivos (técnicas de
gestdo, lideranca, habilidade em lingua estrangeira e aprendizagem,
comunicacgao, teoria de gestdo e conhecimento de gestéo, provisdo de servigo
e desenvolvimento, gestao da informagéao e tecnologia, contabilidade e risco de
gestao, financas, economia e habilidades analiticas, teoria relacionada com o

esporte e fundamentos e, por fim, consciéncia politica).

Por ser um instrumento robusto e abrangente no que diz respeito as
competéncias de lideranga, baseado na visao holistica, e também pela area da
gestéo esportiva carecer de ferramentas que permitem avaliar os gestores-
lideres na totalidade de suas fungdes gerenciais, a aplicagdo do MBI neste
contexto visa proporcionar aos profissionais da area um conhecimento mais
alargado das competéncias requeridas para a sua fungao e aos pesquisadores
uma nova ferramenta de avaliagdo das competéncias dos gestores esportivos e

um novo parametro para definicao de curriculos académicos.
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Resumo

O presente estudo objetivou avaliar as propriedades psicométricas da versao
em lingua portuguesa do Managerial Behaviour Instrument para as federagdes
esportivas Brasileiras. A amostra foi composta por 263 membros das
federagbes esportivas brasileiras, sendo 39,5% advindos do setor
administrativo, 35,1% do setor técnico, 20,6% do executivo e 4,9% de outros
setores das federagbes. As andlises estatisticas foram compostas de testes
descritivos, fiabilidade e analise fatorial confirmatdéria. Os resultados mostraram
valores de consisténcia interna para os subfatores entre 0,83 e 0,92, de
correlagcdo entre 0,37 e 0,79, e valores adequados para seis indices de
ajustamento global (x2, x2/df, CFl, NNFI, SRMR, RMSEA) do modelo de
medida. A partir destes resultados, afigura-se plausivel concluir que a versao
em lingua portuguesa do Managerial Behaviour Instrument possui valores
aceitaveis para as suas propriedades psicométricas, permitindo a sua utilizag&o
em estudos sobre competéncias de lideranga de gestores esportivos.

Palavras-chave: Competéncias de Lideranga, Modelo dos Valores
Concorrentes, propriedade psicométrica, gestor esportivo, federagéo esportiva.

Abstract

The present study aimed to evaluate the psychometric properties of the
Managerial Behaviour Instrument, Portuguese version, for the Brazilian sport
federations. The sample was composed of 263 members of federations,
including managerial (39.5%), technical (35.1%), executive (20.6%) bodies and
others (4.9%). The study used descriptive, reliability and confirmatory factor
analyses. Values of internal consistency for the sub-factors ranged from 0.83 to
0.92, correlation between 0.37 and 0.79, and adequate values for six indices
(x2, x2/df, CFl, NNFI, SRMR, RMSEA) of the global adjustment of the
measurement model. Thus, the Portuguese version of the Managerial
Behaviour Instrument has acceptable values for its psychometric properties that
allow researchers to use it to study leadership competencies of sports
managers.

Keywords: Leadership competencies, Competing Values Model, psychometric
properties, sport manager, sport federation.
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Introdugao

A transformacgao e o crescimento da demanda pelo esporte no contexto
mundial tém exigido niveis elevados de profissionalismo na gestdo das
organizagbes esportivas. Especialmente no Brasil, esta exigéncia tem se
tornado crescente devido a denominada Década do Esporte, onde o pais tem
sediado importantes eventos internacionais, desde os Jogos Pan-americanos
em 2007, passando por jogos mundiais de diferentes modalidades,
especialmente o futebol com a Copa do Mundo de 2014, até os Jogos

Olimpicos e Paralimpicos de 2016.

Dentro da estrutura organizacional do esporte brasileiro, destacam-se as
federagbes esportivas que sdo caracterizadas como entidades de
administracao do esporte em nivel estadual, onde assumem o papel principal
na administracdo e promogao do esporte educacional, de participagdo e de
rendimento (Brasil, 1998; Mazzei & Barros, 2012; Meira et al., 2012).

Neste contexto, muitas pesquisas sobre as fun¢des e competéncias
destes gestores tém sido realizadas em paises da Europa e nos Estados
Unidos, com o objetivo de prover conhecimento e propiciar avangos da gestao
em organizagdes esportivas (Cingiene & Laskiené, 2007; Horch & Schuette,
2003; Jamieson, 1987; Jones & Spamer, 2011; Macgas, 2006; Sarmento et al.,
2006). No Brasil, infelizmente, ainda ndo sdo muitas as pesquisas sobre o
tema, mas a década do esporte vivida pelo pais tem impulsionado os
interesses sobre o campo da gestao esportiva, especialmente no que refere a

qualificagao do trabalho do gestor esportivo.

Neste cenario, algumas pesquisas tém sido feitas no que refere, por
exemplo, ao perfil dos gestores (Azevédo et al., 2004; Azevédo & Spessoto,
2009; Bastos et al., 2006; Bastos et al., 2011; Lobato & Vitorino, 1997; Santana
et al., 2012), a legislagao e politicas publicas esportivas (Athayde et al., 2015;
Boudens, 2008; Santos & Vieira, 2006; Silva, 2008) e ao marketing e eventos
esportivos (Palomares et al., 2006; Villegas & Nascimento, 2006; Vlastuin et al.,

2008). Entretanto, as federagbes esportivas brasileiras, principais entidades de
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promogao do esporte no pais, e foco deste estudo, ndo tém sido investigadas
neste aspecto (Brasil, 1998; Mazzei & Barros, 2012; Meira et al., 2012). Duas
possiveis causas para a caréncia de pesquisas nestas entidades residem no
fato delas serem geridas por profissionais voluntarios, que na maioria dos
casos possuem outros empregos e na auséncia de um instrumento de
avaliagdo que seja sensivel para avaliar fatores criticos no processo de
profissionalizagcao e desenvolvimento de competéncias de lideranga no ambito
dessas organizagbes (da Costa, 1971; Hong & Stahle, 2005; Paloniemi, 2006;
Robinson & Palmer, 2011).

Segundo a literatura, a lideranga é uma das fungbes mais importantes
para gestores esportivos (Horch & Schuette, 2003; Parkhouse et al., 1982;
Paton, 1987; Soucie & Doherty, 1996; Weinberg & McDermott, 2002) e a mais
investigada pela ciéncia organizacional (Yukl, 1998). No contexto dos esportes,
a gestdo e a lideranga se complementam na agédo e frequentemente se
manifestam em um mesmo individuo (Daft, 2014; Mintzberg, 2011).
Investigagbes sobre competéncias de lideranga gerencial de gestores
esportivos tém se concentrado no esporte recreativo (Barcelona & Ross, 2004;
Jamieson, 1987), clubes esportivos (Horch & Schuette, 2003; Lambrecht,
1987), centros de fitness (Koustelios, 2003), eventos esportivos (Farzalipour et
al., 2012) e federagdes esportivas (Horch & Schuette, 2003).

Nestas pesquisas, a competéncia tem sido comumente definida a partir
de trés perspectivas: comportamental, funcional e holistica. A perspectiva
comportamental, que surgiu na década de 1970 nos Estados Unidos, considera
competéncia como os atributos e comportamentos de um individuo que
contribuem para um desempenho superior (Boyatzis, 1982). As outras duas
perspectivas, que se originaram na Europa, possuem foco diferente. A
perspectiva funcional, que se originou no Reino Unido na década de 1980,
descreve a competéncia como o desempenho individual avaliado a partir dos
requisitos da ocupagao profissional (Winterton, 2009). Ja a perspectiva
holistica, desenvolvida na Franga na década de 1990, considera a competéncia
como uma combinagao de conhecimento, habilidade e atitude (Le Boterf, 2005;
Parry, 1996).
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Neste estudo, o conceito adotado esta associado a perspectiva holistica,
uma vez que se considera a competéncia de lideranga gerencial relacionada
com a capacidade dos gestores em aplicar eficazmente, através de seus
comportamentos, seus conhecimentos no desempenho das tarefas de gestao
(Lawrence et al., 2009; Quinn et al., 2012). Assim, Quinn e colaboradores
(2012) consideram que competéncia seria o dominio do conhecimento dos
gestores responsaveis pela gestdo e a capacidade de utilizar este

conhecimento para responder as diferentes demandas situacionais.

Este conceito tem por base o Modelo dos Valores Concorrentes (MVC),
desenvolvido por Quinn e Rohrbaugh (1983), que emergiu das investigagbes
realizadas para compreender a eficacia organizacional. A ideia central deste
modelo baseia-se na eficacia das organizagbes quando elas sdo capazes de
satisfazer varios critérios de desempenho, que sao agrupados em quatro
fatores baseados em categorias tedricas de gestdo relacionadas com as
relacbes humanas, o sistema aberto, o processo interno e o0s objetivos
racionais. Este modelo tem sido a base para varios estudos na area da gestao,
em particular sobre as competéncias de lideranga (Belasen & Frank, 2008;
Denison et al., 1995; Felicio et al., 2007; Lavine, 2014; Vilkinas & Cartan, 2006;
Zafft et al., 2009). Estes estudos suportam a ideia central do modelo e indicam
que os lideres mais eficazes apresentam uma maior variedade de
competéncias de lideranga do que os lideres menos eficazes. Esse modelo
também permite que os gestores identifiquem suas competéncias de forma

mais efetiva e expandam as suas perspectivas de gestao (Quinn et al., 2012).

Com o objetivo de identificar estas competéncias de lideranga dos
gestores alguns instrumentos de avaliagdo tém sido propostos na literatura.
Pesquisas realizadas nos Estados Unidos propuseram alguns instrumentos ao
longo dos anos. Entretanto dois deles tem recebido maior destaque no certame
da gestdo esportiva, que sao: Recreational Sports Competency Analysis
(RSCA) proposta por Jamieson (1980) e o instrumento Competencies of Sport
Managers (COSM) desenvolvido por Toh (1997). O primeiro instrumento, que
avalia 119 competéncias, foi direcionado para gestores de esporte em

contextos militares, municipais e educacionais. Ja o segundo, que compreende
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96 competéncias, foi criado para avaliar as competéncias de lideranga de
gestores no contexto dos clubes esportivos privados, da Associagao de Jovens
Cristdos e parques e agéncias de recreacdo. Além destes dois, outro
instrumento denominado Managerial Behaviour Instrument (MBI), desenvolvido
por Lawrence e colaboradores (2009), tem obtido destaque em pesquisas no
campo da gestdo devido o seu foco nas fungbes dos lideres e pela

possibilidade de ser usado em varios tipos de organizagdes.

Embora houvesse algumas evidéncias empiricas sobre as competéncias
de lideranga, Lawrence e colaboradores (2009) consideraram que um
instrumento mais robusto para avaliar a diversidade de competéncias poderia
contribuir para avangos nesta area de pesquisa, por isso propuseram o MBI. O
MBI é sustentado por dois eixos (1. foco — interno e externo e 2. Estrutura —
flexibilidade e controle) que originam quatro dimensdes (Colaborar, Criar,
Competir e Controlar), que, por sua vez, possuem 12 competéncias e 36
comportamentos associados e uniformemente distribuidos. As competéncias
associadas a dimenséao ‘Colaborar’, com énfase no foco interno e flexibilidade,
mostram a forma como lideres podem ser mais eficazes em suas interagdes
com as pessoas de forma a promover o envolvimento e 0 comprometimento
dos membros da organizagcao (Denison et al., 1995; Lawrence et al., 2009;
Quinn et al., 2012). As competéncias relacionadas com a dimensao ‘Criar’, com
énfase no foco externo e controle, tendem a se concentrar na implementacao
de mudangas, e nas necessidades e motivacdo dos membros que estido
envolvidos na organizagdo (Lawrence et al.,, 2009; Quinn et al., 2012). Na
dimenséao ‘Controlar’, com énfase no foco interno e controle, as competéncias
estdo associadas ao acompanhamento na execugdo das tarefas pelos
gestores, bem como no controle de projetos da organizagdo e no
esclarecimento das politicas institucionais de modo que todos os membros
concordem executem suas tarefas conforme a orientagcdo (Lawrence et al.,
2009). Ja a dimensao ‘Competir’, com énfase no foco externo e controle, reine
as competéncias que enfatizam o foco na competicdo, o esfor¢co e o
envolvimento dos gestores, e a velocidade em que os gestores executam

tarefas e resolvem os problemas (Lawrence et al., 2009; Quinn et al., 2012).
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Desde a sua concepgdo, o MBI tem vindo a ser escolhido por
investigadores para analisar as competéncias gerenciais em diferentes
contextos organizacionais e avaliar o seu impacto na eficacia da equipe e da
implementagdo de projetos (Andres, 2008; Huang, 2007; Humphreys, 2013;
Zafft et al., 2009). A escolha do MBI como instrumento de avaliagcdo nestes
estudos, se pauta no fato dele se mostrar um instrumento promissor no campo
da gestdo para avaliar um conjunto de competéncias que o integra e as
possibilidades de agdes de lideranga dos gestores. Com base nos resultados
do MBI, o gestor tem a probabilidade de aumentar a eficacia da sua gestao de
acordo com as situagdes gerenciais enfrentadas no seu dia-a-dia, empregando

as competéncias necessarias a cada situagao.

Diante ao exposto e das pesquisas que ja foram realizadas desde a
proposta do instrumento em 2009, torna-se importante destacar que ja se tem
procedido a tradugdo e adaptacéo transcultural do MBI para outras culturas,
indicando boas qualidades psicométricas deste instrumento (Huang, 2007).
Neste contexto de boa evidéncia empirica de adaptagdo do MBI em outras
realidades, torna-se relevante avangar e ampliar a aplicabilidade deste robusto

instrumento em contextos organizacionais e culturais distintos.

Para expandir a utilizagdo do MBI em pesquisas realizadas nos paises
de lingua portuguesa, parece ser importante testar as propriedades
psicométricas deste instrumento com reconhecida qualidade, de forma a
permitir o desenvolvimento de mais investigagbes nesta area, bem como
contribuir para a experimentagdo do modelo conceitual proposto por Lawrence
et al. (2009). Especificamente sobre a realidade brasileira, a disponibilidade de
um instrumento robusto como o MBI podera ajudar na promogao da
investigacédo cientifica e, consequentemente, o aumento do conhecimento
nesta area no Brasil e na qualificagdo dos gestores que atuam na promogao do
esporte na sociedade. Neste sentido, este estudo tem como objetivo traduzir e
adaptar o Managerial Behaviour Instrument (MBI) para a realidade brasileira e
verificar as suas propriedades psicométricas, quando aplicado no contexto das

federagdes esportivas brasileiras.
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Materiais e Métodos

Amostra

A amostra deste estudo constituiu-se de 263 membros das federacdes
esportivas brasileiras, dos quais 39,5% advém do corpo administrativo, 35,1%
do corpo técnico, 20,6% do corpo executivo e 4,9% de outras partes
pertencentes a federagdo. Os participantes em sua maioria eram do sexo
masculino (83%) e possuiam média de idade de 41 anos, sendo que 52,1%

deles possuiam idade entre 31 e 50 anos.

Instrumento

O Managerial Behaviour Instrument (MBI) consistiu em 36 itens
(comportamentos) divididos em 12 subfatores (competéncias) e quatro fatores
(dimensdes) (Quadro 1). As questdes foram respondidas com base em uma
escala tipo Likert de cinco pontos, na qual as alternativas de resposta foram
acompanhadas das seguintes palavras: Discordo Plenamente (1), Discordo (2),

Nem concordo nem discordo (3), Concordo (4) e Concordo Plenamente (5).
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Quadro 1 - Managerial Behaviour Instrument — versao lingua portuguesa.

COLABORAR

CRIAR

4. Facilitador - Encorajar participagcao

MBIbr01 Legitimar que se dé opinides
MBIbr02 Empregar tomadas de decisao participativas
MBIbr03 Manter um clima aberto a discussdes
5. Mentor - Desenvolver pessoas
MBIbr04 Encorajar a progresséo de carreiras

MBIbrO5 Assegurar que todos os funcionarios
possuem um plano de desenvolvimento

MBIbr06 Treinar as pessoas relativamente as suas
carreiras

6. Empatico - Reconhecer necessidades pessoais

MBIbr07 Prestar atengdo quando as pessoas estdo
ficando emocionalmente e/ou fisicamente ‘esgotadas’

MBIbr08 Encorajar as pessoas a equilibrarem trabalho
e vida pessoal

MBIbr09 Reconhecer a importancia de respeitar os
sentimentos das pessoas

4. Visiondrio - Antecipar necessidades das

associacgées e/ou clubes

MBIbr10 Reunir com associagdes e/ou clubes para
discutir suas necessidades

MBIbr11 Identificar as mudangas de necessidades das
associagoes e/ou clubes

MBIbr12 Antecipar o préximo desejo das associagdes
e/ou clubes
5. Inovador - Iniciar mudancas significativas
MBIbr13 Iniciar projetos relevantes
MBIbr14 Comecar projetos ambiciosos
MBIbr15 Langar novos esforgos importantes
6. Motivador -Inspirar pessoas a exceder expectativas
MBIbr16 Inspirar subordinados diretos a serem criativos
MBIbr17 Encorajar seus subordinados diretos a tentar

novas coisas

MBIbr18 Levar membros da instituicdo a exceder
padrdes de performance tradicionais

CONTROLAR

COMPETIR

7. Regulador - Clarificar politicas
MBIbr19 Verificar que os procedimentos da instituicao
sdo compreendidos

MBIbr20 Garantir que as politicas da instituicdo sao
conhecidas

MBIbr21 Certificar de que as diretrizes formais estao
claras para as pessoas

8. Monitor - Esperar que o trabalho seja preciso

MBIbr22 Enfatizar a necessidade de precisdo nos
esforgos laborais

MBIbr23 Esperar que as pessoas realizem os detalhes
do seu trabalho corretamente

MBIbr24 Enfatizar a precisao nos esforgos laborais
9. Coordenador - Controlar projetos

MBIbr25 Providenciar um rigoroso gerenciamento de
projetos

MBIbr26 Manter os projetos sob controle

MBIbr27 Gerenciar os projetos de perto

10. Competidor - Focar na competi¢ao
MBIbr28 Enfatizar a necessidade de competir

MBIbr29 Desenvolver um foco competitivo

MBIbr30 Insistir em ganhar dos competidores externos
11. Produtor - Exibir uma ética de trabalho arduo

MBIbr31 Exibir vontade de trabalhar arduamente

MBIbr32 Modelar um esforgo intenso de trabalho

MBIbr33 Demonstrar completo empenho no emprego
12.Condutor - Enfatizar rapidez

MBIbr34 Realizar mais rapidamente o trabalho na
instituicao

MBIbr35 Produzir mais rapidamente os resultados da
instituicao

MBIbr36  Providenciar
problemas emergentes

respostas rapidas para

Fonte: Adaptado de Lawrence et al. (2009, p. 101)

Procedimento de recolha de dados

Os dados da pesquisa foram obtidos através da aplicagdo do MBI aos

membros das federagdes esportivas brasileiras, realizado por meio digital
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(Software Aplicativo Google Docs) entre Agosto de 2012 e Novembro de 2014.
O instrumento online incluia o convite para participagdo neste estudo,
esclarecimento das finalidades da investigagéao, importancia e cuidados éticos
da pesquisa, consentimento de participacao e as questdes da pesquisa. Os
contatos do pesquisador foram disponibilizados (email e telefone) de forma que
os participantes pudessem, em caso de ocorréncia, retirar as duvidas sobre o
preenchimento do questionario e participagdo na pesquisa. Todos os
procedimentos da pesquisa foram conduzidos de acordo com as normas
estabelecidas pela Resolugédo do Conselho Nacional de Saude (466/2012) e
pelo tratado de Etica de Helsinque (1996) para pesquisas realizadas com seres
humanos. A pesquisa foi aprovada pela Comiss&o de Etica da Faculdade de
Desporto da Universidade do Porto através do Processo CEFADE 10/2013.

Procedimento de analise dos dados

A adaptacdo e tradugdo transcultural do Managerial Behaviour
Instrument (MBI) para a lingua portuguesa foram realizadas tomando em
consideragao os procedimentos de tradugcdo e tradugdo reversa (back-
translation). A versao original do MBI foi traduzida da lingua inglesa para a
lingua portuguesa por um especialista bilingue, tendo a versao resultante,
submetida & apreciacdo de um juri composto por trés peritos* com dominio das
duas linguas e conhecimento na area da psicologia do esporte e gestado
esportiva. Estes peritos compararam as versdes e verificaram a existéncia de
equivaléncia semantica e de conteudo. O procedimento de tradugao reversa da
versdo na lingua portuguesa para inglesa foi realizado por outros trés peritos
também com dominio das duas linguas e conhecimento na area da psicologia

do esporte e gestao esportiva, confirmando a versao original.

Em seguida, realizaram-se quatro sessbes de reflexao falada com
membros de federagdes esportivas com o objetivo de determinar a
compreensao e uniformidade intercontextual do instrumento. A partir da analise

desta etapa, cinco modificagdes foram realizadas para refinar o conteudo das

4 Pessoa que retine o conhecimento tedrico e pratico aprofundado sobre uma modalidade sendo reconhecido por seus pares (Moraes et al., 1999)
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questbes a realidade e aos termos gerenciais utilizados nas federagdes
esportivas no Brasil. Nesta etapa as seguintes questées foram reformuladas: i)
“‘Assegurar que todos possuem um plano de desenvolvimento” passou para
“Assegurar que todos os funcionarios possuem um plano de desenvolvimento”;
i) “Reconhecer sentimentos” passou a ser “Reconhecer a importancia de
respeitar os sentimentos das pessoas”; iii) “Reunir com clientes para discutir
suas necessidades” passou para “Reunir com associagdes e/ou clubes para
discutir suas necessidades”; iv) “Iniciar projetos arrojados” passou para “Iniciar
projetos relevantes”; e por fim, v) “Comecgar programas ambiciosos” passou a

ser “Comecar projetos ambiciosos”.

A analise estatistica recorreu-se a analise descritiva para determinar a
meédia, desvio padrao, valores minimos e maximos, assimetria e achatamento
de cada um dos 36 itens do MBI e, em seguida, aos calculos do alfa de
Cronbach e das matrizes de correlagdes inter-item, item-subfator e item-total,
para avaliar a consisténcia interna. Para examinar a estrutura fatorial do
instrumento foi utilizada a analise fatorial confirmatéria e o0s seguintes
indicadores: qui-quadrado (x?), racio entre o qui-quadrado e os graus de
liberdade (x?/gl), Standardized Root Mean Square Residual (SRMR), Root
Mean Square Error of Approximation (RMSEA), Non-Normed Fit Index (NNFI) e
Comparative Fit Index (CFl). Todos estes procedimentos estatisticos foram
realizados através dos softwares SPSS (Statistical Package for Social Science)
for Windows®, vers&o 20.0, e LISREL 8.80 for Windows®.

Resultados

Os resultados deste estudo serdo apresentados conforme os passos de
analise estatistica realizados para avaliar as propriedades psicométricas do
Managerial Behaviour Instrument (MBI), o qual na versao em lingua portuguesa
denominou-se MBIbr, sendo, portanto: analise descritiva, fiabilidade e analise

fatorial confirmatoria.

94



A analise descritiva mostrou que os valores minimos e maximos para
todos os itens avaliados pelos participantes da pesquisa coincidiram com os
extremos da escala (1 a 5). Os valores médios das respostas variaram de 3,62
a 4,62 e o desvio-padrao oscilou entre 0,74 e 1,10. Ressalta-se que a maioria
dos itens apresentaram valores médios superiores a 4, com exceg¢ao de cinco
itens em que o valor médio encontrado foi entre 3,62 e 3,97 (MBIbr18,
MBIbr28, MBIbr29, MBIbr30, MBIbr32).

A partir da analise da matriz de correlagdes entre os itens relacionados
com cada uma das 12 competéncias, constataram-se correlagdes de forte
magnitude com valores pertencentes ao intervalo de 0,51 a 0,88. A
competéncia ‘Motivador’ apresentou o menor valor de correlagédo inter-item,
com magnitude equivalente a 0,51 entre os itens MBIbr16 e MBIbr18, e por
outro lado, a competéncia ‘Condutor’ apresentou o valor mais elevado de

correlagao inter-item (0,88), especificamente entre os itens MBIbr34 e MBIbr35.

As anadlises das matrizes de correlagbes item-subfator e item-total
evidenciaram forte magnitude com valores compreendidos entre 0,75 e 0,93 e
0,57 e 0,89, respectivamente (ver Quadro 2). Os valores mais baixos e mais
elevados associaram, respectivamente, com as competéncias ‘Visionario’ e
‘Condutor ‘para as correlacdes item-subfator, e ‘Motivador’ e ‘Coordenador’

para as correlagdes item-total.

No que refere a fiabilidade do instrumento, os valores de alfa de
Cronbach variaram entre 0,83 e 0,92, sendo que o subfator ‘Regulador’ obteve

o0 maior valor e o subfator ‘Motivador’ o menor valor.
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Quadro 2 - Valores das correlagdes inter-item, item-subfator e item-total e do alfa de
Cronbach.

INTER-ITEM  ITEM-FATOR ITEM-TOTAL ALFA

1. Facilitador 0,91
MBIbr01 0,73-0,76 0,83 0,79
MBIbr02 0,76-0,80 0,88 0,84
MBIbr03 0,73-0,80 0,81 0,82

. Mentor 0,87
MBIbr04 0,65-0,70 0,81 0,76
MBIbr05 0,70-0,76 0,87 0,80
MBIbr06 0,65-0,70 0,87 0,72

. Empatico 0,91
MBIbr07 0,74-0,77 0,90 0,80
MBIbr08 0,77-0,79 0,91 0,83
MBIbr09 0,74-0,79 0,89 0,82

. Visionario 0,86
MBIbr10 0,61-0,86 0,75 0,79
MBIbr11 0,66-0,86 0,82 0,83
MBIlbr12 0,61-0,66 0,93 0,66

. Inovador 0,89
MBIbr13 0,69-0,77 0,82 0,77
MBIbr14 0,69-0,78 0,92 0,78
MBIbr15 0,77-0,78 0,87 0,84

. Motivador 0,83
MBIbr16 0,51-0,84 0,79 0,74
MBIbr17 0,58-0,84 0,85 0,80
MBIbr18 0,51-0,58 0,89 0,57

. Regulador 0,92
MBIbr19 0,74-0,80 0,91 0,80
MBIbr20 0,80-0,84 0,91 0,88
MBIbr21 0,74-0,84 0,90 0,84

. Monitor 0,90
MBIbr22 0,70-0,83 0,89 0,82
MBIbr23 0,70-0,73 0,91 0,75
MBIbr24 0,73-0,83 0,90 0,85

. Coordenador 0,90
MBIbr25 0,65-0,81 0,86 0,76
MBIbr26 0,81-0,81 0,90 0,89
MBIbr27 0,65-0,81 0,88 0,76

10. Competidor 0,88
MBIbr28 0,68-0,80 0,91 0,81
MBIbr29 0,66-0,80 0,90 0,80
MBIbr30 0,66-0,68 0,87 0,70



11. Produtor 0,86

MBIbr31 0,72-0,74 0,89 0,82
MBIlbr32 0,58-0,74 0,92 0,72
MBIbr33 0,58-0,72 0,79 0,69
12. Condutor 0,89
MBIlbr34 0,64-0,88 0,93 0,84
MBIbr35 0,65-0,88 0,93 0,85
MBIbr36 0,64-0,65 0,77 0,66

Os valores das correlagdes inter-fator variaram de 0,66 para 0,85 e fator-
total variaram de 0,86 a 0,94. Esses resultados mostram a forte correlagao,
sendo a mais alta correlagdo entre ‘Colaborar e ‘Criar’ e ‘Colaborar e

‘Controlar’. A menor correlagao foi entre ‘Colaborar’ e ‘Competir’.

Como pode ser observado no Quadro 3, todas as correlagbes inter-
subfator e subfator-total foram positivas com valores entre 0,37 e 0,79 e entre
0,63 e 0,89. A correlagdo entre os subfatores ‘Facilitador e ‘Regulador
obtiveram o valor de correlagdo maior (r = 0,79, p < 0,05) entre todas as
competéncias comparadas. Em geral, todas as correlagbes apresentadas
mostram valores elevados, destacando uma estreita relagcao entre cada fator e

entre cada subfator.

Quadro 3 - Valores das correlagdes inter-subfator e subfator-total.

01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12  Total
01 - Facilitador 1,00 0,83
02 - Mentor 0,78 1,00 0,84
03 - Empatico 0,68 0,73 1,00 0,81
04 - Visionario 0,74 0,70 0,65 1,00 0,85
05 - Inovador 0,68 0,70 0,64 0,76 1,00 0,85
06 - Motivador 0,70 0,73 0,72 0,73 0,74 1,00 0,87
07 - Regulador 0,79 0,78 0,74 0,74 0,73 0,78 1,00 0,89
08 - Monitor 0,62 067 064 065 066 067 0,72 1,00 0,82
09 - Coordenador 0,68 0,67 066 068 069 065 0,76 0,69 1,00 0,84
10 - Competidor 0,37 0,39 0,37 042 049 048 042 046 050 1,00 0,63
11 - Produtor 061 059 054 062 062 069 063 062 064 0,61 1,00 0,80
12 - Condutor 057 056 059 062 057 061 062 059 063 050 064 1,00 0,77

A analise fatorial confirmatoria foi realizada em 12 subfatores do MBIbr

através do meétodo de maxima verossimilhangca. Uma selegdo de indices de
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ajuste do modelo foi utilizada para avaliar o ajuste global dos dados do modelo,
tais como %2, CFI, NNFI, SRMR e RMSEA. Os valores desses indices s&o
apresentados no Quadro 4, comparando o modelo de ajuste proposto (M'?)
com o modelo original desenvolvido por Lawrence e colaboradores. Conforme
demonstrado no Quadro 4, ¢ ideal que os valores de %* ndo sejam significativos
(p>0,05), os valores de CFl e NNFI sejam maiores que 0,90, os valores de
SRMR sejam inferiores a 0,08 e os valores de RMSEA variem entre 0,06 e
0,08. Ao assumir que o valor de x* pode ser sensivel ao tamanho da amostra,
alguns autores recomendam o calculo da relagcédo entre o seu valor e os graus
de liberdade (x? df) como um indicador de ajuste ad hoc do modelo, fazendo
referéncia a valores inferior a 3 como resultado de um bom ajuste modelo.
Assim, os valores obtidos para o M2 correspondem aos parametros indicados

na literatura.

Quadro 4 - Valores dos indices de bondade do ajustamento global dos modelos M'? e

original
Valor
indice de Valor considerado bom Modelo original Indlgzgao M2 Indlgzgao
ajustamento ajustamento (Lawrence et.al) . .
Ajustamento Ajustamento
xz 917,61 (gl 540, p < 0,01) 1072,59 (g/ 576, p < 0,01)
le gl Valor abaixo de 3 1,70 Adequado 1,86 Adequado
CFlI Valor acima de 0,90 0,935 Adequado 0,99 Adequado
NNFI Valor acima de 0,90 0,92 Adequado 0,99 Adequado
SRMR Valor abaixo de 0,08 0,054 Adequado 0,057 Adequado
RMSEA Valor abaixo de 0,06;
(90% IC) intervalo 0,08-0,10 0,04 Adequado 0,066 (0,060 -0,072) Adequado

razoavel

Os valores de carga do fator para cada item do modelo variaram entre
0,57 e 0,95, sendo todos significativos (p < 0,05). Considerando os valores de t,
os resultados apontaram para valores relativamente elevados e, também,
estatisticamente significativos. Neste estudo, os dados mostraram valores
relativamente elevados de coeficiente de determinagdo (R?) atribuido a cada
subfator, com valores entre 0,32 e 0,90. Os nove itens relacionados com as
competéncias ‘Colaborar e ‘Criar apresentaram valores de R? entre 0,45 e
0,64, com o item MBIbrO9 representando o maior indice na competéncia

‘Colaborar’ e os itens MBIbr16 e MBIbr17 maior indice na competéncia ‘Criar’.
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Para as competéncias ‘Controlar’ e ‘Competir’, os resultados variaram de 0,42

a 0,61 e de 0,32 a 0,90, respectivamente.

Discussao

O objetivo deste estudo foi avaliar as propriedades psicométricas do
Managerial Behaviour Instrument (MBI), versao em lingua portuguesa, para as
federagdes esportivas brasileiras. A analise estatistica consistiu em teste de
correlagdes, alfa de Cronbach e analise fatorial confirmatéria que mostraram
propriedades psicométricas aceitaveis para esta versao. Os valores de alfa de
Cronbach dos subfatores e das correlagdes inter-item, item-subfator e item-total
corroboram dados obtidos em outros estudos realizados com a versao original
do MBI, fornecendo indicacbes da fiabilidade do instrumento em outros
contextos (Huang, 2007; Humphreys, 2013; Lawrence et al., 2009). Os valores
de alfa de Cronbach obtidos neste estudo sdo consistentes com as
recomendagdes advindas da literatura, que mencionam que valores acima de
0,70, sao aceitaveis para instrumentos desta génese (Cronbach, 1951;
Nunnally, 1978).

Neste estudo, todas as correlagdes entre fatores e subfatores foram de
moderada ou forte magnitude de acordo com os critérios propostos por Cohen
(1988). Os fatores vizinhos apresentaram valores mais altos de correlagéo que
os fatores opostos. Entao, esses resultados corroboram a relagdo esperada
entre os fatores que compartiiham os mesmos eixos (foco e estrutura) do
Modelo dos Valores Concorrentes, como ‘Colaborar’ e ‘Criar’ que compartilham
o foco interno, e a indicagao contraria relacionados com as dimensdes opostas,
como ‘Colaborar’ e ‘Competir' que nado compartilham qualquer eixo (Denison et
al., 1995; Quinn & Rohrbaugh, 1983). Em contraste, os resultados de
correlagdo deste estudo em comparagdo com os encontrados por Lawrence e
colaboradores (2009) no estudo de validagcado de instrumento original foram
parcialmente coerentes. Na pesquisa de Lawrence e colaboradores os valores

de correlagdo entre os fatores ‘Colaborar’ e ‘Controlar’ foram considerados
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fracos, porque foram equivalentes a 0,09. Por sua vez, os outros valores de
correlagao foram superiores a 0,71, similarmente os encontrados neste estudo.
Além disso, a maioria dos valores encontrados no estudo de Lawrence e
colaboradores mostrou baixa ou nenhuma correlacdo entre os subfatores
(valores entre 0,01 e 0,29), em contraste com este estudo que mostrou
correlagbes moderadas e fortes. Uma possivel explicacao destes resultados,
exposta pelos autores, esta relacionada com o numero de homens em seu

estudo, aproximadamente trés quartos dos entrevistados.

As pesquisas conduzidas por Kalliath et al. (1999) e Buenger et al.
(1996) que consideraram a eficacia organizacional desenvolvida a partir do
Modelo dos Valores Concorrentes também encontraram correlagdes fracas
entre os fatores, com a excegao entre os fatores ‘Criar’ e ‘Controlar’. Ao obter
estes resultados Kalliath e colaboradores (1999) argumentaram que os
mesmos poderiam ter sido influenciados por varias razdes advindas do
contexto de pesquisa. Uma das explicagbes esteve relacionada com o
momento que a pesquisa foi realizada. Segundo os autores a mesma teve
lugar quando uma grande mudanga ocorreu no setor americano de cuidados de
saude. Nesta situagdo, os gerentes perceberam que era necessario ter o
equilibrio entre a estabilidade (Controlar), a inovagao e a criatividade (Criar)

para a solugao de problemas.

Estudos anteriores que avaliaram a estrutura fatorial do MBI
encontraram valores adequados para suas estruturas utilizando a analise
multivariada, o modelo de equagbes estruturais € o modelo circunflexo
Bayesiano (Andres, 2008; Huang, 2007; Humphreys, 2013; Lawrence et al.,
2009). O presente estudo também avaliou a estrutura fatorial do MBI através da
analise fatorial confirmatdria (CFA), que ainda n&do havia sido realizada em
investigacbes anteriores. Os resultados advindos desta analise fatorial indicou
valores de indices de ajustamento global (x?, CFI, NNFI, SRMR e RMSEA)
correspondente a todos os parametros sugeridos na literatura, resultando em
um ajuste adequado conforme propde a literatura (Bentler & Bonett, 1980;
Byrne, 2001; Hu & Bentler, 1999; Joreskog, 1969). Em comparacdo com o

modelo original desenvolvido por Lawrence e colaboradores (2009), os valores
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encontrados neste estudo sdo semelhantes em cinco indices com excegéo
somente do indice RMSEA, em que os valores aqui encontrados
corresponderam as indicagdes da literatura. A partir do modelo de ajustamento
global obtido, é possivel afirmar que o modelo de competéncias de lideranga,
em particular para as federacdes esportivas, € um construto multidimensional
que integra varios critérios. Assim, os resultados deste estudo suportam uma
conceituacdo de competéncias de lideranga com base nos quatro fatores
(Colaborar, Criar, Controlar, Competir) do Modelo dos Valores Concorrentes
com seus respectivos 12 subfatores (competéncias) e 36 itens

(comportamentos) (Lawrence et al., 2009; Quinn, 1984).

Por fim, os valores do coeficiente de determinagdo (R?) indicaram a
proporgdo de varidncia em cada item explicado pela sua correspondente
variavel latente (Bollen, 1989). Neste estudo, os valores da saturagéo dos itens
em seus respectivos subfatores, na qual eles foram previstos pertencer, foram
altos. Entdo, esses valores de saturagdo revelaram, precisamente, sua alta
identificagdo com o constructo que de forma similar foi utilizado em outros
estudos que avaliaram a eficacia organizacional e a cultura baseada no Modelo
dos Valores Concorrentes (Kalliath et al., 1999; Yun Seok et al., 2010).

Conclusoes

Os resultados deste estudo mostraram valores adequados para a
consisténcia interna e para os indices de ajustamento global do modelo, para a
versdao em lingua portuguesa do Managerial Behaviour Instrument (MBlbr), o
que atesta a sua fiabilidade e validade para o contexto em que foi proposto. Os
valores obtidos mostram que os itens que compdem esta versado suportam a
qualidade do instrumento de avaliagdo das competéncias de lideranga no
ambito das federagdes esportivas brasileiras e é consistente com o modelo
original. Desta forma, o MBIlbr pode ser utilizado por pesquisadores
interessados em investigar as competéncias de lideranga na area de gestao do
esporte, buscando avangar no conhecimento disponivel a respeito deste

assunto n&do s6 em termos de sua aplicagdo, mas também no plano conceitual.
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E importante destacar que futuros estudos no ambito da gestdo
esportiva em outras culturas e com outras amostras poderao ter a necessidade
de adaptar o MBlbr as caracteristicas da organizagao analisada, uma vez que
este estudo esteve focado na realidade das federagdes esportivas. Por
exemplo, caso um estudo seja feito no ambito das organizagbes comerciais, 0s
comportamentos relacionados com a competéncia ‘Visionario’ provavelmente
terdo que ser adaptados, uma vez que neste estudo o relacionamento com os
membros externos refere-se a associagdes e/ou clubes. Estas alteragbes e a
testagem da sua fiabilidade e validade em amostras de outros paises ou outro
setor de atuagdo do gestor esportivo sera interessante e podera assegurar a
adequacao deste modelo multidimensional para outras realidades. Neste
sentido, a aplicacdo do MBIbr em outros contextos/setores e com exemplos
que tém caracteristicas diferentes daqueles apresentados neste estudo sé irdao

trazer beneficios para os gestores e para a sua eficacia comportamental.

Futuras pesquisas também poderiam considerar a relagdo entre
autoavaliagbes dos gestores e dos stakeholders para oferecer resultados
interessantes sobre as perspectivas de diferentes avaliadores para as
competéncias de lideranga desempenhadas. Adicionalmente, o MBIbr poderia
ser utilizado para realizar estudos transculturais a fim de comparar as
competéncias dos gestores esportivos e as percepcdes dos membros que
compdem as organizagbes esportivas sobre as competéncias de lideranga
percebidas e preferidas. Neste sentido, estas investigagdes poderiam contribuir
para a geracdo de conhecimento mais alargado sobre as competéncias no
dominio da gestédo esportiva, que também pode servir como uma base para o

estabelecimento de curriculos de cursos direcionados a realidade desta area.
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3. Estudo 2 Competéncias de lideran¢a dos presidentes das
Federagoes Olimpicas Brasileiras: Analise em fungao da

formacao académica ao nivel de graduagao







Resumo

Esta pesquisa tem como objetivo analisar as autopercepcdes de competéncia
de lideranga dos presidentes das federagdes olimpicas brasileiras, tendo como
fator mediador a formacédo académica ao nivel de graduacgado. Esta pesquisa
compreende dois estudos complementares. A amostra do primeiro estudo foi
de 85 presidentes que preencheram o instrumento Managerial Behaviour
Instrument na versdo traduzida e adaptada. No segundo estudo, dez
presidentes das federagdes olimpicas de Minas Gerais foram entrevistados e
seus depoimentos foram submetidos a analise de conteudo:
complementarmente, foram consultados os estatutos destas organizagdées no
que se refere as suas fungdes. Em resumo, a analise dos resultados de ambos
os estudos mostrou que todos os presidentes se percebem competentes para o
cargo que exercem e, em geral, a diferengca das autopercepg¢des dos
presidentes com distintas formagdes revelou ser significativa apenas na
competéncia ‘Competidor’ entre aqueles com formagéo em Educagéao Fisica e
outros cursos. Além disso, os presidentes declararam quatro diferentes
aspectos relacionados com a competéncia ‘Competidor’ e que o conhecimento
advindo do aprendizado tanto formal quanto informal tem sido considerado
importante para o sucesso no desempenho das fun¢des gerenciais. Em suma,
a formagao ao nivel de graduagédo nao determinou consideraveis diferengas
entre as autopercepcdes de competéncias de lideranga dos presidentes. Além
disso, do ponto de vista dos proprios presidentes, os conhecimentos
multidisciplinares advindos dos diferentes tipos de cursos oferecidos pelas
universidades e de experiéncias prévias foram considerados importantes para
exercer as fungdes gerenciais nas federagdes olimpicas.

Palavras-chave: GESTOR ESPORTIVO, COMPETENCIA DE LIDERANCA,
FEDERAGCAO ESPORTIVA OLIMPICA, FORMACAO ACADEMICA, MODELO
DOS VALORES CONCORRENTES, MANAGERIAL  BEHAVIOUR
INSTRUMENT.
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Abstract

This research aimed to analyse the self-perception of leadership competencies
of presidents of the Brazilian Olympic Federations, considering their
undergraduate degree. This study comprised two complementary studies. The
sample of the first study included 85 participants who filled out a translated and
adapted version of the Managerial Behaviour Instrument. In the second study,
ten presidents of the Olympic Sport Federations of Minas Gerais were
interviewed and their answers were content analysed; complementary, there
were consulted the statutes of their organizations in what concerns to their
duties. Overall, the analysis of the results of both studies showed that all
presidents perceived themselves as being competent and, in general, the
difference of the self-perceptions of presidents with different academic
background was significant only at Competitor competency, between presidents
from Physical Education and other courses. Furthermore, the presidents
declared four different aspects of Competitor competency and that the
knowledge from various types of formal and informal training/education has
been considered important for success in performing managerial leadership
behaviour. In sum, the undergraduate degree did not determine differences in
the self-perception of leadership competencies in the Presidents of Olympic
federations in Brazil. Additionally, the presidents considered that
multidisciplinary knowledge derived from different types of courses offered by
universities and previous experiences are important to qualify managerial
leadership behaviour in the Olympic Federation.

Keywords: SPORT MANAGER, LEADERSHIP COMPETENCY, OLYMPIC
SPORT FEDERATION, ACADEMIC BACKGROUND, COMPETING VALUES
MODEL, MANAGERIAL BEHAVIOUR INSTRUMENT.
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Introdugao

Ha mais de cinco décadas, desde o primeiro programa de mestrado
institucionalizado na Universidade de Ohio nos Estados Unidos (Chelladurai,
1991), verifica-se uma crescente oferta de cursos de formagao em gestao
esportiva pelo mundo, os quais continuam ganhando popularidade e
reconhecimento tanto nos Estados Unidos, onde teve inicio, quanto em outros
paises como: Austrdlia, Brasil, Canada, india, Inglaterra e Nova Zelandia
(Jones et al., 2008; Mathner & Martin, 2012; Shilbury & Rentschler, 2007).
Neste cenario, observa-se que o campo da gestdo esportiva tem vindo a se
desenvolver quer pela crescente oferta de cursos na area, quer pela demanda
por estes cursos, pela organizacdo de associagcdes profissionais, pela
quantidade de gestores trabalhando nos campos relacionados e pelo papel
politico, econdmico e social que o esporte tem representado na sociedade
(Hoye et al., 2015; Montagner et al., 2012; Pierkaz, 2009).

No Brasil, os primeiros passos em termos de formagao do gestor
esportivo foram dados no inicio da década de 1970 com a oferta de um curso
de extensdo em administragdo esportiva através de um convénio entre o
Conselho Nacional de Desportos (CND) e a Pontificia Universidade Catdlica do
Rio de Janeiro (Capinussu, 2005). Nesta época foi publicado o Diagnéstico da
Educacgao Fisica/Desportos no Brasil mostrando a deficiéncia nos aspectos
relacionados com a gestao esportiva e a necessidade de formagao de gestores
esportivos no pais (da Costa, 1971). Diante deste contexto, a Universidade
Gama Filho, no Rio de Janeiro, estruturou o primeiro curso de especializagao
em Administragdo Esportiva, ajudando a impulsionar outras instituicbes como a
Universidade de Sao Paulo e a Escola de Educagédo Fisica de Joinville a
oferecer formacado nesta area (Capinussu, 2005; Nolasco et al.,, 2005). Na
década seguinte, tanto a Universidade Gama Filho quanto a Universidade de
Campinas, em Sao Paulo, também passaram a ofertar em seus cursos de
mestrado em Educacao Fisica a area de concentracdo em gestao esportiva.
Entretanto, estes cursos de poés-graduagdo sO6 operaram até meados da
década de 1990 e, desde entdo, ndo houve mais oferta entre as universidades

brasileiras de cursos desta natureza. Assim, desde esta época os esforgcos
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estiveram concentrados na estruturacdo e disponibilizacdo de cursos de pdés-
graduacdo stricto-sensu em Educacdo Fisica com linhas de pesquisa em
gestdo esportiva (Bastos & Mazzei, 2012; Nolasco et al., 2005; Rocha &
Bastos, 2011). Ja no que refere a formagao ao nivel de graduagao, € possivel
constatar a existéncia de 43 cursos regulares e ativos em gestao esportiva
sendo oferecidos atualmente em diferentes estados brasileiros (Mazzei et al.,
2013), para além de cursos de licenciatura e bacharelado em Educacgao Fisica
com disciplinas relacionadas com gestdo esportiva nos respectivos curriculos
(Montagner et al., 2012). Dos cursos especificos em gestdo esportiva, apenas
um é bacharelado, oferecido na Universidade Federal do Parana e os demais
sao tecnolégicos, sendo a maioria presencial e oferecida nas regides Nordeste

e Sudeste do pais.

Apesar da crescente oferta e procura por formagdo para o gestor
esportivo no Brasil, infelizmente ainda ndo ha nenhuma diretriz sobre os
conteudos basicos e aplicados para os cursos de gestdao esportiva (Mazzei et
al., 2013). Em contrapartida, nos Estados Unidos e na Europa ja existe uma
consolidagao das diretrizes de formagao dos gestores esportivos promovida,
respectivamente, em 1993 e 2006 (Cingiene et al., 2006; NASPE-NASSM Joint
Task Force on Sport Management Curriculum and Accreditation, 1993). Estas
diretrizes curriculares tém como pressuposto o alcance do objetivo educacional
de formar os gestores esportivos com competéncias para atuagdo no campo de
trabalho, sendo que no curriculo europeu a proposta se direciona para o tipo de
organizagdo em que o gestor ira atuar como clubes, academias, organizagdes
municipais e federag¢des esportivas (Cingiene & Laskiené, 2007; Cingiene et al.,
2006).

No contexto brasileiro o que se verifica sdo cursos com curriculos
diversificados, mas que em alguns conteudos se convergem nos aspectos
abordados em outros paises europeus e nos Estados Unidos, especialmente,
no que diz respeito as disciplinas fundamentais de gestao. O estudo de Mazzei
et al. (2013), por exemplo, mostra que o curso de bacharelado desenvolvido no
Brasil, dado seu foco nos aspectos culturais e de contextualizagao social,

evidencia maior contraste com os curriculos dos Estados Unidos e Europa,
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enquanto que os cursos tecnologicos se aproximam mais destes curriculos
internacionais, pois contemplam, proporcionalmente, conteudos das areas

aplicadas com foco no esporte e das areas bases com foco na gestéo.

As discussdes sobre o curriculo a ser desenvolvido nas instituicdes de
ensino e para formagdo de gestores esportivos tomam por base as
competéncias e os conhecimentos que devem ser adquiridos por estes
profissionais. Estas discussoes, presentes na literatura desde o final da década
de 1980, tém mostrado que as competéncias a serem desenvolvidas pelos
gestores tém como base o aprendizado de alguns conhecimentos que,
tipicamente, se adquire no meio académico (Cingiene et al., 2006; DeSensi et
al., 1990; Dingle, 1995; Le Boterf, 2005; Parkhouse, 1987; Parkhouse, 1991;
Parry, 1996; Svensson et al., 2004). A premissa para o desenvolvimento deste
conhecimento advindo da educagao formal advém do fato do mesmo servir de
base para as habilidades técnicas e para a melhoria da capacidade de
assimilagao da experiéncia no local de trabalho. Esta experiéncia, por sua vez,
para se tornar enriquecedora, pressupde a utilizagdo de ferramentas
conceituais sobre a tarefa e o processo de trabalho como forma de promover o
desenvolvimento e/ou atualizagdo de competéncias aplicadas ao contexto
laboral (Daft et al., 1987; Davis, 1971; Mintzberg, 2004).

No que refere as competéncias de gestores, as investigagdes no
dominio da gestdo do esporte tém explorado a sua aplicagdo a partir de
variaveis organizacionais tais como nivel hierarquico (Barcelona, 2004; Case &
Branch, 2003; Horch & Schuette, 2003; Jamieson, 1980; Skipper, 1990),
dimensao da organizacéo (Afthinos, 1993; Barcelona, 2004; Koustelios, 2003;
Lambrecht, 1987), setor de atuagao (Barcelona & Ross, 2004; Barcelona, 2004;
Farzalipour et al., 2012; Horch & Schuette, 2003; Jamieson, 1980; Ko et al.,
2011; Peng, 2000; Quain & Parks, 1986; Skipper, 1990) e formacao académica
(Horch & Schuette, 2003; MaSala et al., 2013). Entre as varias competéncias
apontadas na literatura como sendo importantes para gerir as organizagdes
esportivas destaca-se neste estudo aquelas relacionadas com a lideranga, as
quais se mostram particularmente essenciais em virtude das relagbes pessoais

que os gestores normalmente estabelecem no cargo de direcdo destas
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organizagdes e dos objetivos organizacionais a serem alcangados (Horch &
Schuette, 2003; Ko et al., 2011; Mello & Silva, 2013; Peng, 2000; Soucie, 1994;
Weinberg & McDermott, 2002; Zeigler, 2007).

No que concerne a natureza da instituicao, verifica-se uma escassez de
estudos no contexto internacional sobre as competéncias de gestores
esportivos responsaveis por federagdes esportivas, provocada, provavelmente,
pela dificuldade de acesso a estes gestores que estdo no topo da hierarquia e
a dissonancia de entendimento sobre os conteudos curriculares de formacéao
(Bartunek & Rynes, 2014; Horch & Schuette, 2003; Jarzabkowski et al., 2010).
No Brasil esta escassez € ainda maior porque a area vem se desenvolvendo
lentamente e ainda carece de amplitude e consisténcia nas investigacdes
(Barros Filho et al., 2013; Montagner et al., 2012).

Em relagdo aos cargos de presidéncia nestas organizagdes, constata-se
que nao existe no pais uma lei que descreve as competéncias ou formagao que
sdo requeridas para assumir tais cargos, ficando restrito e vinculado as
indicagdes de suas fungbes nos estatutos destas entidades. Deste modo, é
possivel encontrar presidentes de federagcbes brasileiras com distintas
formagdes académicas assim como ocorre em outros setores de atuagao
descritos em pesquisas, como, por exemplo, em clubes e academias (Azevédo
et al., 2004; Azevédo & Spessoto, 2009; Costa et al., 2011; da Costa, 1971;
Santana et al., 2012).

Diante do fato das multiplas possibilidades de formacao para gerir das
federagdes esportivas, acredita-se que um estudo sobre a autopercepgéo de
dirigentes com diferentes cursos de formagao ao nivel de graduagao constitui-
se como util e pertinente pois contribui para as indicagbes sobre 0 modo como
eles se consideram competentes no exercicio de seu cargo. Aléem disto,
conforme sugere Olafson (1990), uma avaliagao feita a partir da combinagao de
métodos quantitativos e qualitativos com base no entendimento do proprio
gestor quanto a sua capacidade de desempenho pode assumir particular
importancia. Nesta perspectiva, ressalta-se que as avaliagbes sobre as suas

proprias limitagdes e potencialidades permitem orientar e modificar o
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comportamento na medida em que fornece ao individuo um conjunto de
expectativas em relagdo ao seu desempenho (Novick et al., 1996), além de
constituir uma estratégia valiosa para examinar os comportamentos gerenciais

dos gestores esportivos (van der Roest et al., 2015).

Neste sentido e perante as evidéncias anteriormente apresentadas, esta
pesquisa tem como principal objetivo analisar como os presidentes
autopercebem suas competéncias de lideranga tendo em consideragao as suas
formagdes académicas. Para tal e utilizando uma abordagem mista de
métodos, esta pesquisa foi dividida em dois estudos complementares. O
primeiro de carater quantitativo objetivou verificar se existem diferengas nas
autopercepgdes dos presidentes com diferentes formagbes em relagao as
competéncias de lideranga. O segundo estudo de carater qualitativo objetivou
aprofundar um pouco mais a compreensdo sobre a tematica através de
entrevistas aos presidentes, permitindo-os expressar como eles se percebem
competentes nas fungbes de lideranga gerencial em suas respectivas
entidades, e da analise dos estatutos das federagdes no que diz respeito as

fungdes dos presidentes.

Estudo 1
Amostra

Participaram deste estudo 85 presidentes das federagbes olimpicas
brasileiras. Entre estes presidentes, 49,4% possuiam formagdao em Educacao
Fisica, 34,1% em Administracdo e areas afins (Controladoria, Ciéncias
Contabeis, Economia, Comunicagdo Social, Rela¢gdes Publicas, Gestao
Publica, Gestdo Esportiva e Direito) e 16,5% possuiam formagdo em outros
cursos (Medicina, Odontologia, Medicina Veterinaria, Letras, Pedagogia,
Engenharia Civil, Engenharia de Agrimensura, Engenharia da Computagéao e
Processamento de Dados). Os participantes foram predominantemente do sexo

masculino (90,9%) e possuiam idade média de 48,6 anos (x11,62).
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Instrumento

O instrumento adotado neste estudo foi o Managerial Behaviour
Instrument - versdo em lingua portuguesa (MBlbr), composto por 36
comportamentos gerenciais, 12 competéncias de lideranga e quatro dimensdes
(Colaborar, Criar, Controlar e Competir) (ver Quadro 1). Este instrumento,
originalmente desenvolvido por Lawrence et al. (2009), tem por referéncia o
Modelo dos Valores Concorrentes (MVC) de (Quinn, 1984), que tem sido
amplamente utilizado por outros investigadores em fungdo de conceber a
eficacia da lideranga de acordo com o foco da organizagao (interno ou externo)

e a sua estrutura (flexibilidade ou controle).

A primeira parte do instrumento compde-se por questbes socio-
demograficas de caracterizacdo da amostra e, a segunda parte, por 36
comportamentos relacionados com as 12 competéncias de lideranga do gestor,
sendo antecedidos da frase “Eu me identifico no dia-a-dia da gestdo desta
Federagao:”. As alternativas de resposta para os comportamentos basearam-
se na seguinte escala tipo Likert: Discordo Plenamente (1), Discordo (2), Nem

concordo nem discordo (3), Concordo (4) e Concordo Plenamente (5).

Entre as dimensdes que compdem o instrumento, a dimenséo Colaborar
corresponde aos comportamentos gerenciais que contribuem para as
interagcbes com as pessoas, sendo capazes de promover envolvimento,
desenvolvimento e comprometimento dos membros da organizacdo. Esta
dimens&do engloba as competéncias ‘Facilitador’, ‘Mentor’ e ‘Empatico’. Na
dimensao Criar os gestores focam nas necessidades de quem esta envolvido
com a organizagdo, implementam mudangas e motivam os membros da
organizagdo. As competéncias associadas s&o ‘Visionario’, ‘Inovador e
‘Motivador’. A dimensdo Controlar engloba os comportamentos de
acompanhamento da execucgao das tarefas, controle dos projetos e clarificacéo
das politicas institucionais. As competéncias que integram esta dimensao s&o
‘Regulador’, ‘Monitor e ‘Coordenador’. A dimensdo Competir reune
comportamentos ligados com o foco competitivo, esforgco e empenho do lider e

rapidez com que executa as suas tarefas e resolve os problemas que surgem.
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As competéncias que a identificam s&o ‘Competidor’, ‘Produtor’ e ‘Condutor’
(Lawrence et al., 2009; Quinn, 1984; Quinn et al., 2012).

O MBI foi traduzido e adaptado para a lingua portuguesa (MBIlbr) por
Freitas et al. (in press) para ser aplicado no contexto das federagdes esportivas
brasileiras, tendo a analise fatorial confirmatéria realizada a sua estrutura,
revelado que todos os indices de ajustamento global do modelo eram
adequados (x? s76 = 1072.59, p < 0,01], x*/gl = 1.86; SRMR = 0,06; RMSEA =
0,07; NNFI = 0,99; e CFI = 0,99), demonstrando portanto a sua fiabilidade e

validade para a sua utilizagao neste tipo de estudos.

Procedimento de recolha de dados

O contato com os presidentes das federagdes olimpicas brasileiras foi
realizado por meio digital ou telefénico. Apds estabelecido o contato foi enviado
um e-mail convite que reunia as seguintes informagdes: i) convite de
participagao, ii) esclarecimento da natureza e finalidade da pesquisa, iii)
importancia e cuidados éticos (anonimato, confidencialidade e uso exclusivo
dos dados para a pesquisa), iv) consentimento de participagao e v) link do
instrumento on-line com as questdes da pesquisa (dados sécio-demograficos e
comportamentos). Os contatos (eletrénico e telefone) da responsavel da
pesquisa foram disponibilizados de forma que os presidentes pudessem, em
caso de necessidade, retirar as duvidas sobre o preenchimento do questionario
e participacdo na pesquisa. Todos os procedimentos da pesquisa foram
conduzidos de acordo com as normas estabelecidas pela Resolugdo do
Conselho Nacional de Saude (466/2012) e pelo tratado de Etica de Helsinque
(1996) para pesquisas realizadas com seres humanos. Este estudo foi
aprovado pela comissdo de ética da universidade na qual a unidade de
investigacao responsavel por este trabalho esta situada (Processo CEFADE
10/2013).
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Procedimento de analise dos dados

Inicialmente, a normalidade e homogeneidade foram verificadas através
do teste de Kolmogorov-Smirnov e teste de Levene, respectivamente. Ao
verificar que a distribuicdo dos dados nao foi normal, utilizou-se o teste nao
paramétrico de Kruskal-Wallis para comparar os valores das competéncias
pelos trés grupos de formacgdo. Para estas comparagdes intergrupos, o
tamanho do efeito foi apresentado a partir do valor da correlagédo de r cujos
valores de referéncia se situam: maior que 0,50 (forte correlacao), entre 0,30 e
0,49 (moderada correlagdo) e menor que 0,29 (baixa correlagdo) (Cohen,
1988).

Todos os procedimentos estatisticos foram realizados com recurso aos
softwares Statistical Package for Social Science (SPSS) for Windows®, versao
20.0, e EQS 6.1 for Windows® tendo adotado o nivel de significancia de 5%.

Resultados

Os resultados mostraram que todos os presidentes participantes desta
pesquisa se consideram competentes no exercicio de sua lideranga gerencial,
com valores médios acima de 3,84 (ver Quadro 1). A Uunica diferenca
significativa entre as percepgdes dos presidentes sobre as suas competéncias
de lideranga na gestdo de federagbes olimpicas no Brasil surgiu na
competéncia ‘Competidor’ (competéncia esta que se enquadra na dimensao
Competir, que abarca ainda as competéncias Condutor e Produtor). Esta
diferenca foi identificada entre os presidentes com formagdo em Educacgao
Fisica e aqueles com formagao em outros cursos, obtendo um tamanho do
efeito considerado moderado pela literatura. Nas demais competéncias, o
modo como os presidentes se perceberam possuidores das competéncias de
lideranga na gestdo das federagdes € semelhante, independentemente da sua
formagao académica.

Todavia, ressalta-se que a valorizagdo das competéncias de lideranca
atribuida pelos presidentes de cada um dos trés grupos de formacéao

apresentou alguns resultados interessantes. Todos os presidentes se
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assemelham em considerar que sao fundamentalmente Facilitadores.
Entretanto, do ponto de vista das diferengas, constatou-se que os presidentes
que tem formagdo em outros cursos consideram que possuem mais a
competéncia ‘Competidor’ enquanto os demais presidentes (Educagéao Fisica e
Administracdo e areas afins) consideram-se menos possuidores desta
competéncia. Por outro lado, a competéncia ‘Empatico’ foi considerada uma
das que os presidentes com formagao em Educacédo Fisica e Administragao e
areas afins mais possuem ao contrario dos presidentes de outros cursos. Em
geral, ha uma congruéncia nas autopercepgdes do grupo de presidentes
formados em Educagéao Fisica e Administragao e areas afins.

Quadro 1 — Média, desvio padrao, ranking, nivel de significAncia e tamanho do efeito
na comparacao entre os valores das competéncias de lideranca percebidas pelos
presidentes das federagdes olimpicas brasileiras conforme suas formacoes
académicas ao nivel de graduacao.

Educacgéo Fisica Administragéo e afins Outros
Dimensdo Competéncia Média dp Ranking Média dp Ranking Média dp Ranking p
Colaborar  Facilitador 4,56 0,43 1 4,68 0,36 1 4,78 0,38 1 0,164
Mentor 4,29 0,75 8 4,53 0,57 3 4,24 0,80 10 0,306
Empatico 4,45 0,48 2 4,57 0,38 2 4,14 1,07 11 0,432
Criar Visionario 4,29 0,75 9 4,39 0,57 7 4,38 0,55 5 0,984
Inovador 4,42 0,53 3 4,43 0,54 5 4,35 0,53 7 0,861
Motivador 4,17 0,61 10 4,37 0,59 8 4,42 0,49 4 0,246
Controlar Regulador 4,38 0,59 5 4,40 0,52 6 4,38 0,55 6 0,964
Monitor 4,40 0,54 4 4,35 0,58 9 4,45 0,60 3 0,842
Coordenador 4,34 0,49 7 4,44 0,49 4 4,30 0,72 9 0,688
Competir Competidor* 3,84 1,00 12 4,08 0,80 12 4,57 0,52 2 0,034
Produtor 4,16 0,76 11 4,13 0,82 11 3,97 1,12 12 0,953
Condutor 4,36 0,60 6 4,26 0,65 10 4,35 0,59 8 0,885

* Diferencas significativas entre Educacao Fisica e Outros Cursos (p=0,011 e r=0,34).

Estudo 2
Amostra

Participaram deste estudo dez presidentes de federagbes olimpicas de
Minas Gerais. Entre estes presidentes, 60% possuiam formagcdao em
Administracdo e areas afins, 30% em Educagédo Fisica, e 10% em outros

cursos. A participagdo de presidentes do sexo masculino foi predominante (9
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homens e 1 mulher) e a idade média dos participantes foi de 51,3 anos
(£10,92).

Instrumento

A entrevista semiestruturada aplicada neste presente estudo foi
elaborada com base no enquadramento conceitual do Modelo dos Valores
Concorrentes de (Lawrence et al., 2009; Quinn, 1984) e de acordo com os
objetivos propostos. O respectivo roteiro constituiu-se de 42 questdes abertas,
numa primeira parte compreendendo os dados sécio-demograficos e funcionais
dos presidentes, e numa segunda parte as competéncias de liderancga,
englobando as dimensdes do modelo utilizado: i) Colaborar, ii) Criar, iii)
Controlar e iv) Competir. Assim, entre as perguntas efetuadas tem-se: ‘Fale
sobre seu relacionamento com os seus colaboradores e funcionarios.’, ‘Como
sdo tomadas as decisdes?’, ‘Promove mudangas significativas dentro da
Federacao?’, ‘Como percebe a sua Federagao diante das demais, competitiva
ou parceira?’, ‘Qual area de formagdo académica considera importante o
Presidente de uma federagao esportiva ter?’, ‘Entende que necessita de mais

formacao para ser Presidente?’.

O roteiro da entrevista foi certificado por trés peritos, todos com grau de
doutor em Ciéncias do Desporto. Estes peritos, que também apresentavam
expertise em pesquisa qualitativa, avaliaram o roteiro e sugeriram pequenas
alteragbes. Apods a inclusao das sugestodes, o roteiro foi novamente analisado
por estes peritos que o aprovaram de forma unénime. De posse do roteiro
aprovado, procedeu-se um estudo piloto com um vice-presidente de federagcao
olimpica brasileira, envolvido diretamente na sua gestao, ao qual foi solicitado
um retorno sobre a compreensao das questdes, a pertinéncia do roteiro e o
processo da entrevista. Diante deste processo, néo foi realizada alteragéo

substancial, resultando no roteiro de entrevista final.
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Procedimento de recolha de dados

Os presidentes das federagbes olimpicas mineiras foram contatados
previamente por meio telefénico com o objetivo de esclarecer o propdsito da
pesquisa e solicitar a concessdo de uma entrevista. Aceito o convite para
participar, as entrevistas foram agendadas conforme local e horario
convenientes para os presidentes, entre Margo e Agosto de 2014. No contato
pessoal, o objetivo da pesquisa, a confidencialidade e o anonimato foram
reforcados, seguido da assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido e da entrevista propriamente dita, a qual foi gravada com a
autorizagdo do entrevistado. Com o objetivo de complementar algumas
informagdes obtidas nas entrevistas, principalmente sobre as fungdes dos
presidentes, os estatutos das respectivas federagbes foram solicitados e

cordialmente disponibilizado por eles.

Todos os procedimentos da pesquisa referentes aos cuidados éticos

foram semelhantes aos realizados e mencionados anteriormente no Estudo 1.

Procedimento de analise dos dados

Primeiramente, procedeu-se a audicdo e transcricdo na integra (ad
verbatim) das entrevistas com os presidentes tendo em vista a familiarizagéo
dos investigadores com o material e concretizacdo de um primeiro nivel de
enfoque tematico (Braun & Clarke, 2006). Seguidamente, procedeu-se a
analises repetidas das entrevistas no sentido de promover a imersdo dos
investigadores nos dados e, consequentemente, absorver a sua extensao e
profundidade (Maykut & Morehouse, 1974). Apos esta etapa, os dados foram
identificados e incorporados em categorias tematicas relacionando-se com a
realidade a ser analisada e o modelo teérico adotado neste estudo (Chamaz,
2006; Glaser & Strauss, 1967; Lawrence et al., 2009; Patton, 2002; Quinn,
1984; Quinn & Rohrbaugh, 1983).

A redundancia de relatos foi evitada, exceto quando essa redundancia,
em si mesma, foi reveladora de aspectos tedricos e praticos fundamentais para

compreensao do tema e da realidade a serem analisados (Tesch, 1990). Neste
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passo, buscou-se também evitar a saturacdo de dados, na medida em que, por
vezes, uma maior quantidade de dados se pode revelar contra-produtiva (Dey,
1999). Assim, os aspectos qualitativos de relevancia e que contribuiram para
dar aprofundamento as questdes levantadas no estudo quantitativo foram
realcados e categorizados conforme o construto tedrico adotado neste estudo
(Lawrence et al., 2009; Quinn, 1984).

Relativamente aos estatutos das federagdes, procedeu-se a sua analise
no que refere as fungdes aplicadas a serem desempenhadas pelos
presidentes. Apds esta anadlise foram realizados o agrupamento e a
categorizagao, resultando nas nove fung¢des aplicadas comuns a todos os dez
estatutos analisados, nomeadamente: tomar decisdes; convocar e presidir
reunides; gerir recursos humanos, financeiros e patrimoniais; supervisionar,
coordenar, dirigir e fiscalizar as atividades internas e externas da organizagao;
gerir projetos e eventos esportivos; assinar contratos; relacionar com membros
e filiados; relacionar com 6rgaos publicos e privados; e, por fim, representar a

federagao.

Resultados

Os excertos das entrevistas apresentados a seguir buscam conceder um
aprofundamento da compreensdao dos resultados advindos dos dados
quantitativos, considerando como eixo norteador o Modelo dos Valores
Concorrentes (Lawrence et al., 2009; Quinn, 1984) e as fung¢des advindas dos
estatutos das entidades pesquisadas. Os trechos das entrevistas identificados
como E1, E2, E3, E4, E5 e E7 se relacionam com os presidentes que possuem
formacao em Administragao e area afins, ja aqueles identificados como E6, E9
e E10 tinham formagao em Educagéao Fisica e o presidente E8 representava o

grupo com formag&o em outros cursos.

Os extratos das entrevistas a seguir mostram que os entrevistados se
percebem como sendo competentes no exercicio das fungdes gerenciais
previstas nos estatutos de suas respectivas federagdes. Segundo eles, os

conhecimentos oriundos de suas formacbes tém sido importantes para o
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sucesso no desempenho das suas atividades gerenciais nas federagdes

olimpicas.

“Acredito que minha formagdao em Educagao Fisica e especializagdo em
treinamento esportivo e gestdo e marketing esportivo me permitem exercer bem
as fungdes de presidente principalmente quanto a diregdo e coordenacgido das
pessoas, comunicagdo com os colaboradores, clubes e atletas. Para ja com o
conhecimento que tenho vou tomando as decisdes e temos tidos bons resultados”.
(E9)

Além da formagédo em Educacéo Fisica, sou técnico em contabilidade e isso ajuda
bastante. As federagdes sao completamente desorganizadas. Filiado tem direito
de saber e perguntar: "Quanto dinheiro entra? Quanto sai?". Peguei a federagao
com a divida de 780 mil reais. Hoje ela deve 100 mil, pois consegui anistia e eu
ainda estou tentando anistia do resto, para comegar a tentar ter uma vida normal
recomecgar investir na marca, logomarca. Eu peguei a federagdo com
pouquissimos filiados em dia, ontem eu olhei no site ja temos 28 filiados em dia.
(E10)

“Com certeza. Indiscutivel. Ndo se pode colocar uma pessoa totalmente leiga para
dirigir uma entidade como uma federagdo. Vocé tem que conhecer legislacéo,
conhecer leis para tomar melhor as decisbes, gerir projetos, porque vocé tem
acesso a uma série de coisas que vocé tem de fazer junto ao governo do estado,
junto ao governo federal... felizmente eu ja trazia estes conhecimentos antes de
assumir a presidéncia.”. (E5)

Além das formagbes os entrevistados também consideram que as

praticas esportivas e gerenciais ja vivenciadas tem impacto positivo sobre a

forma e a rapidez como avaliam e respondem as demandas. Além disto, foi

destacado que a experiéncia em outros setores do poder executivo publico

ajuda a compreender melhor as expectativas do governo em relagado ao papel

da federacao junto a comunidade, permitindo uma melhor sintonia entre os

projetos advindos do governo e da federacdo em assisténcia a sociedade.

“No modelo atual onde o presidente ndo tem presenga permanente diaria a frente
da entidade, acaba sendo muito mais o papel de lider para direcionar o caminho e
cobrar os resultados. Com a minha formagdo e as experiéncias como ex-
praticante eu ja consigo ter uma leitura e uma avaliagdo, um diagnéstico da
situacao da modalidade mais rapido. Isto ajuda bastante.” (E4)

“E ébvio que minha formagao me ajuda muito a gerenciar a federagdo. Além disto,
minha experiéncia na federagc&o anterior ajudou bastante. Eu acho que nenhum
outro presidente presidiu duas entidades, pelo menos ndo em Minas Gerais.
Nenhum outro acumulou duas, sequenciais. Sem duvida este fator me permite agir
com mais segurancga, porque tenho como fazer comparacoes e refletir sobre erros
e acertos." (E8)

"Fui arbitro e fui atleta. Eu sei exatamente o que eles esperam da federagdo. Eu
também sou vice-secretario de esporte aqui em XXX (nome da cidade foi
suprimido), por isso também sei o que o poder publico quer de retorno da
federacdo. Assim, eu consigo ter bom dialogo com eles e em conjunto atendemos
melhor a sociedade através de nossos projetos em colaboragéo.” (E10)
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Como os entrevistados apontaram que suas formagdes tém sido
importantes para o exercicio da lideranga gerencial a frente das suas
instituicdes, foi perguntado a eles quais formagdes eles consideram pertinentes
para o gestor de uma federagéo olimpica. Os excertos das entrevistas a seguir
mostram uma certa convergéncia das areas da Educacado Fisica/Esporte,
Administracdo/Gestao, Direito, Contabilidade e Economia. Neste sentido e com
base nas descrigbes estatutarias das fungdes dos presidentes, os resultados
apontam para cursos que trazem consigo conhecimentos que dao suporte a
todas as nove fungdes previstas nos estatutos, como: as tomadas de decisao;
gerenciamento de recursos humanos, financeiros e patrimoniais; assinatura de
contratos; gestdo de projetos e eventos; capacidade de relacionamento com
membros e filiados; representacdo da federagdo; capacidade de
relacionamento com 6rgaos publicos e privados; convocagéo e presidéncia de
reunides; e supervisionamento, coordenagado, diregcdo e fiscalizagdo de

atividades internas e externas.

“... vocé precisa da economia, da area contabil, da area juridica, da pratica, do
conhecimento da modalidade, entdo nao precisa falar mais nada, vocé precisa
saber de tudo... Eu tenho aprendido tudo isso fazendo, no dia-a-dia da gestédo
mesmo, como eu disse, gerindo as pessoas, 0s recursos, 0s projetos, os eventos
esportivos e além do trabalho interno também tenho que representar a federagao
junto a Confederagéo, nos 6rgaos publicos, nos eventos que promovemos...”. (E8)

“Outro ponto que eu percebo que seria muito interessante, muito importante, para
qualquer presidente de federagdo € um maior entendimento sobre o
funcionamento da nossa estrutura governamental e das leis que regem a gestéo
publica. A lei de licitacdo, as leis de convénio, as leis de repasse de recurso de
emenda. Tudo isto contribuiria muito para o exercicio da fungao de gerir projetos e
relacionar com os politicos destes 6rgdos publicos, porque o presidente teria um
entendimento melhor de onde buscar recurso, onde buscar solugao...”. (E4)

“Eu entendo que um bom presidente de uma federagdo de uma modalidade
esportiva tem que ser administrador e de preferéncia ex-atleta... Estes
conhecimentos sao importantes para aquilo que somos responsaveis aqui dentro.”
(E7)

Neste quesito da formagdo, um ponto recorrente destacado pelos
entrevistados para além da formagdo ao nivel de graduacao, refere-se a
formacgao continua e permanente dos gestores esportivos. A formagao continua
se constitui uma alternativa para quem esta na fungdo gerencial e carece de

atualizagdo ou aquisigdo de novos conhecimentos através de cursos que
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normalmente sao aplicados e de curta duragdo. E como referido pelos
entrevistados, estes cursos tem permitido o aprendizado de alguns
conhecimentos essenciais para o0 sucesso de procedimentos e

acdes/atividades desenvolvidas pelas federagoes.

“E bom estarmos atualizados, fazendo cursos, e eles estdo sempre acontecendo,
curso de como montar um bom projeto, curso para captagédo de recursos, curso de
como gerir de forma mais adequada. Acho que nao podemos parar, temos sempre
estar fazendo algum curso de capacitagdo, complementando o conhecimento que
temos da graduacdo. Sempre que posso fago cursos rapidos de fim de semana
que me ajudam muito a entender algumas coisas no dia-a-dia e orientar as
pessoas que trabalham comigo.” (E6)

“... formagao é uma coisa continua, conhecimento € uma coisa que deve continuar
na vida da pessoa. Eu sempre fago cursos rapidos sobre algum tema relacionado
com meu trabalho. Também penso, pra frente um pouco, daqui um ano ou dois,
me preparar para ingressar em outro curso mais longo para estar cada vez
melhor.” (E9)

“Eu acredito que preciso fazer algum aperfeicoamento, pois o conhecimento que
ganhei na minha graduagéo eu pouco aplico na gestdo da federagdo. Tenho feito
muitos cursos rapidos que me dao uma boa referéncia de coisas que so tive
acesso depois que assumi este cargo. Hoje também estdo sendo colocados
através do comité de ciéncias, da Confederacéo Brasileira, cursos de gestédo para
técnico, para professores e instrutores. Este curso seria muito bom estar
fazendo...” (E2)

Para além destes cursos, os entrevistados E3 e E7 também destacam a
importancia de curso de formagao ao nivel de pds-graduacéo stricto-sensu que

também permite atualizagao e aprofundamento de conhecimento.

”...quando eu entrei para a federagdo senti necessidade de buscar mais
conhecimento na area de gestdo para que eu pudesse contribuir de forma
significativa para o desenvolvimento da entidade que eu abracei. Voltei para a
faculdade e fui fazer Administragdo de Empresas. Sou formado pela XXX
(suprimido o nome da instituicdo) e hoje estou fazendo mestrado em
Administragcao também.” (E7)

"Eu fiz este curso de mestrado na parte de Administracdo com Gestéo Estratégica,
eu acho muito importante. Porque querendo ou ndo vocé tem contatos e
relacionamentos que podem abrir certas portas, oportunidades de captagao de
recursos. Isto € muito importante, faz parte das estratégias.” (E3)

No que refere a competéncia ‘Competidor que apresentou diferenga
significativa nos resultados do estudo quantitativo, verifica-se que os
presidentes tém o objetivo de desenvolver trabalhos em colaboragdo com as
federagdes quando o assunto esta relacionado com o desenvolvimento das

modalidades esportivas como um todo.
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“Parceira... ndo adianta nossa federagao estar de um lado e as outras do outro. A
gente tem que agir em conjunto.” (E10)

“Entre as federagdes nado (ha competi¢cdo). Acho que cada uma tem seu objetivo e
nao temos como competir entre nés. Pessoal que joga outro esporte nao vai jogar
0 nosso. Nossa competicdo envolve organizacéo interna da entidade. Temos é
que ser melhor que nés mesmos todos os dias. Por isso ndo vejo esse negdcio de
uma querer ser melhor que a outra... (E5)

Eu acho que somos parceiros em todos os sentidos, tanto com as federagdes de
outros estados porque noés precisamos, acredito que todos queiram o crescimento
do XXX (suprimido o nome do esporte), entdo seja federacdo mineira, paulista,
carioca, paranaense, capixaba... todo mundo tem que ser parceiro para construir
um modelo de gestdo mais forte para o XXX brasileiro (suprimido o nome do
esporte). Com relagcdo as outras de nosso estado, somos também parceiros.
Inclusive o ano passado tivemos uma experiéncia muito boa de uma maior
aproximagao entre a nossa federagdo, a do vllei, a do handebol e a do futsal.
Entéo trabalhamos em conjunto e em prol do esporte. (E4)

Por outro lado, também se observa que alguns presidentes,
especialmente os que tém pouco tempo no cargo, tém tido dificuldade em fazer
as parcerias interinstitucionais, seja com as federagcdes do seu préprio estado
ou de outros estados. Isto acontece, conforme explicitado nos excertos, devido
alguns presidentes entrevistados n&do conhecerem os outros presidentes das
federagdes ou pela propria limitagdo de agbes em funcdo do tempo de

presidéncia.

“Ainda ndo conhego muita gente porque estou comegando (primeiro ano de
mandato). Mas pelo pouco contato que tenho com outros presidentes, eu vejo uma
individualidade. Eu acho que o esporte poderia alcangar um patamar maior se
existisse uma colaboracgéo, integracéo entre os presidentes e os esportes.” (E1)

“Eu sou parceiro, mas estou engatinhando ainda. Nés pegamos em junho do ano
passado (primeiro ano de mandato) e ficamos s6 apagando incéndio. N&o tive
tempo para mais nada a ndo ser focar nas nossas necessidades. Mas agora
iremos comegcar a mostrar alguma coisa. ...se a antiga gestao tivesse me deixado
algumas coisas relacionadas a isto (contato com outras pessoas e projetos) ja
teriamos mais resultados a apresentar." (E8)

"A Federagdo Mineira e as outras federagbes de XXX (suprimido o nome do
esporte) trabalham de forma muito isolada. A Unica que esta tentando organizar é
a confederagdo brasileira, que estd tentando montar um sistema igual ao do
futebol, onde unificou todas Federagdes. Mas ainda ha muitas limitagbes e muitas
coisas por fazer... para além disto temos pouco tempo para fazer reunides com
todos e discutir os problemas e solugbes em conjunto” (E3)

A competicdo quando destacada pelos presidentes durante a entrevista
aparece direcionada para a parte técnica, quando acontecem torneios

nacionais e disputa entre as sele¢gdes estaduais. Neste caso, ha um desejo que
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os resultados sejam positivos e que a federacao esteja bem representada pelos

seus atletas.

“Tenho sim, com as outras 27, 26. Logico que a minha competicao é ferrenha com
0s outros estados, eu quero que a minha federacédo esteja sempre por cima na
melhor posi¢céo que puder dentro do nivel nacional.” (E5)

"Claro. Nas competi¢gdes nacionais é importante que tenhamos bons resultados.
Isto mostra que nossos esforgos administrativos estdo se consumando em
resultados técnicos. ...Gosto de ver o atleta no pédio. Esta é a minha alegria.” (E9)

“Como a gente mexe com o esporte de rendimento e ndo s6 esporte de base, eu
acho que isso é muito importante, se vocé quer melhorar e chegar ao alto
rendimento. Nos temos equipes aqui muito competitivas, precisamos incentivar
sim essas criangas e esses técnicos a usar esse desenvolvimento. Dependendo
da competi¢ao, por exemplo as de base que é sé de formagao, claro que o foco
principal ndo é a competicdo, ndo é o ganhar, ndo é o primeiro, segundo e
terceiro. Mas nas nossas competicbes oficiais que visam ir para torneios
internacionais, nestes incentivamos o desempenho e a performance.” (E6)

A competicdo também aparece enfatizada nos procedimentos
administrativos internos a serem realizados dentro da federacdo e com a
motivagdo dos funcionarios em buscar a eficacia, provavelmente, com o
objetivo de serem melhores para alcangar credibilidade, apoio governamental,

patrocinio, praticantes da modalidade, entre outros.

“Eu entendo o seguinte, uma federagédo serve de referencial para a outra, em
termos de sucesso. A gente busca ser a melhor federagdo do Estado de Minas
Gerais também, assim como a gente é do Brasil (ha modalidade)... eu enfatizo
esse desejo para todo mundo aqui dentro, de ser o melhor, que é a Unica maneira
de buscar o sucesso...” (E7)

“Tentamos sempre o melhor dia-a-dia. Quem trabalha comigo sabe que
precisamos nos superar e superar as dificuldades estruturais. Tento motiva-los
mostrando que o trabalho que realizam também é para eles. Se aprenderem
algumas coisas também poder&do levar este aprendizado para a vida. Assim,
vamos tentando melhorar sempre nossa eficacia e obtendo melhores resultados.”
(E10)

“E muito complicado trabalhar com tantas dificuldades. Mas tento mostra-los que
se conseguirmos ser melhores e atingir algumas metas, as condicbes mudam para
todos. Assim, eles a cada dia tentam ser cada vez melhores no que fazem e
aprendem novas coisas que nos ajudam a ganhar credibilidade junto aos
patrocinadores e atletas.” (E8)

Discussao Geral

Esta pesquisa teve como objetivo analisar as autopercepgdo dos
presidentes em relacdo as competéncias de lideranga gerencial, tendo como

fator mediador as suas formacgdes ao nivel de graduagéo.
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Antes de apresentar a discussdo geral dos estudos, ressalta-se que
algumas dissonancias de um estudo para o outro podem ter relagado com o fato
das realidades a que os presidentes pertencem serem realidades relativamente
diferentes, enquanto no primeiro estudo a amostra se reporta a realidade de
diferentes estados do Brasil, no segundo estudo a amostra se reporta a nivel
estadual, culminando no simples fato da distribuicdo da formagédo nestes

contextos nao ser rigorosamente a mesma em ambos os estudos.

Os resultados advindos do estudo quantitativo mostraram que todos os
presidentes, independentemente do seu histérico de formagdo ao nivel de
graduacdo, se consideraram competentes no desempenho dos
comportamentos de lideranca gerencial. Este resultado se revela interessante,
uma vez que as pesquisas tém indicado que a capacidade de desempenhar
multiplas competéncias é importante para a potencializagdo da eficacia da
lideranga gerencial e organizacional (Denison et al., 1995; Hart & Quinn, 1993;
Lavine, 2014; Lawrence et al., 2009; Quinn et al., 2012; Quinn & Rohrbaugh,
1983) e que a formagéo qualificada permite o alcance de metas e resultados
institucionais e esportivos (Capinussu, 2005; MaSala et al., 2013; Montagner et
al., 2012).

Na comparacgao intergrupos, verificou-se somente que a competéncia
‘Competidor’ apresentava diferenga significativa e com tamanho do efeito
moderado entre os presidentes com formagéo em Educagao Fisica e aqueles
com formagdo em outros cursos. Para esta diferenga, o estudo qualitativo
revelou que as dissonancias de avaliacdo residiam em quatro aspectos
associados as atividades das federagdes que sado: cooperagao interinstitucional
para desenvolvimento do esporte para a comunidade; fragilidade no processo
de transicdo de gestbes que coloca limitagdes a apresentagao de resultados a
sociedade, especialmente nas federagées que possuem novos presidentes;
visdo sobre o desempenho técnico em competi¢cdes oficiais da modalidade; e
desenvolvimento do espirito competitivo e de motivagao dentro da entidade de
forma a melhorar procedimentos administrativos e impactar na atividade fim da
federacdo e também na sua credibilidade junto a dérgaos publicos,

patrocinadores e atletas.
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Sobre este aspecto a literatura tem evidenciado que as organizagdes
esportivas sem fins lucrativos se diferenciam das organizagbes com fins
lucrativos especialmente no que se refere a sua produtividade (Nowy et al.,
2015) e que os gestores com formacgdes distintas possuem focos diferentes
sobre os critérios de produtividade destas organizagbes. Conforme apontam
alguns estudos, os gestores com formagédo na area esportiva tém como
referéncia a competicdo em termos de resultados esportivos relacionados com
o numero de medalhas e de atletas em competi¢cdes nacionais e internacionais,
e de resultados organizacionais associados a participacdo e promogao de
eventos nacionais e internacionais, a projetos esportivos realizados, e ao
numero de atletas e praticantes em geral (Madella et al., 2005; Robinson &
Minikin, 2012; Robinson & Palmer, 2011; Shilbury & Moore, 2006). Ja os
gestores com outras formagdes valorizaram mais esta competéncia no
desempenho das fungbes gerenciais na federagao, tendo como critérios de
desempenho organizacional os procedimentos administrativos realizados, a
relac&o interpessoal e a aquisicdo de recursos. Entretanto, nesta pesquisa nao
houve nenhum resultado que evidenciasse ou corroborasse esta constatagao,
porque tanto os presidentes com formagdes em Educagdo Fisica quanto
aqueles com formagédo em outros cursos valorizaram o desempenho técnico
dos seus atletas em competi¢cdes estaduais, nacionais e internacionais, assim
como também valorizaram o empenho dos funcionarios para o desempenho de

suas fung¢des administrativas.

Outro aspecto também ressaltado pelos presidentes no estudo
qualitativo diz respeito a aquisicdo de conhecimento por via das experiéncias
anteriores e ensino formal. No que refere as experiéncias anteriores outros
estudos também ja haviam destacado que a experiéncia como praticante ou
atleta ajudava o gestor a compreender o contexto do esporte e sua inser¢ao na
sociedade, para além, obviamente, de compreender os aspectos técnicos
inerentes a modalidade de sua federagao (Anchieta, 2010; Barros Filho et al.,
2013; Costa et al.,, 2011; D'Amico, 2008; Mario, 2004; Maroni et al., 2010;
Mocsanyi & Bastos, 2005; Valente, 2011). Os presidentes aqui entrevistados

também ressaltaram que experiéncias prévias em atividades gerenciais se
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revelam importantes para promover conhecimentos uteis para o aprimoramento
elou diversificagdo das competéncias necessarias para gerir as organizagoes
esportivas. Em especial, estas experiéncias podem ser uteis para o
aprendizado de conhecimento técnico e de condutas de liderangca que
permitirdo a gestao de recursos humanos e o desenvolvimento de uma relagao
de confianga que, conforme apontam as pesquisas, permitira equilibrar ou
facilitar as relagdes entre os lideres e seus liderados em busca de uma gestao
participativa e interativa que facilita o alcance de resultados institucionais
(Chelladurai, 2012; Taylor & McGraw, 2006).

Adicionalmente ao aprendizado informal, a literatura e os entrevistados
também ressaltaram a importédncia do aprendizado de conhecimento e o
desenvolvimento de competéncias através do ensino formal oferecido por
universidades e outras instituicdes de ensino (Cingiene et al., 2006; DeSensi et
al., 1990; Dingle, 1995; Le Boterf, 2005; Parkhouse, 1987; Parkhouse, 1991;
Parry, 1996; Svensson et al., 2004). Através das entrevistas os presidentes
disseram que além de promover também incentivam seus colaboradores a
fazerem cursos de atualizagcdo e aprofundamento de conhecimentos
relacionados com as demandas de suas entidades como cursos de
fundamentacéao técnica da modalidade, gestao estratégia, marketing esportivo,
direito esportivo, recursos humanos, entre outros. Neste aspecto, eles relatam
que os cursos de formagao continua e em especial os cursos de curta duragao
possuem valor bastante consideravel e ajudam a qualificar o trabalho
desenvolvido no dia-a-dia das federagbes. Ademais, alguns presidentes
também reconhecem que obter novas certificagbes em areas diferentes da
primeira formacao, sejam elas ao nivel da graduacdo ou pés-graduacao,
ajudam bastante na qualificagdo das habilidades e nas competéncias

necessarias para o rendimento laboral.

Sobre a conexado e aproveitamento dos conhecimentos advindos do
aprendizado informal e formal, a literatura tem indicado desde a década de
1980 que a formagao do gestor esportivo deve mesmo contemplar multiplos
conteudos advindos de areas como finangas, economia, direito, esporte, entre

outras areas e associa-los com estagios praticos que permitem ao gestor
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aplicar estes conhecimentos na pratica (Hardy, 1987; Huff, 2000; McGrath,
2001). Esta recomendagdo advém pelo fato de experts na area da gestao,
como Mintzberg (2004, p.19), afirmarem que “... a gestdo ndao € uma ciéncia,
nem uma profissdo, muito menos uma fungdo ou a combinagao delas. Gestéo
€ pratica e, portanto, deve ser estimada através da experiéncia em contexto.”.
Gosling & Mintzberg (2004); Mintzberg (2004) complementam esta afirmagao
acrescentando a ideia de que o conhecimento é importante, mas é a sabedoria
de sua aplicagado aos multiplos contextos de gerenciamento que ira ser decisiva
para o sucesso das atividades gerenciais e para a conquista de metas

institucionais.

Nesta pesquisa e através dos resultados pode se verificar que os
presidentes valorizam bastante esta conexdo entre teoria e pratica para as
formacdes e desempenho de suas fungbes previstas nos estatutos das
federagdes. Inclusive, as areas de formagao destacadas pelos presidentes
como sendo importantes se relacionam diretamente com aquelas ja
apresentadas na literatura (Daft et al., 1987; Davis, 1971; Hardy, 1987; Huff,
2000; McGrath, 2001; Schendel, 1991), o que indica que as qualidades de
formagao académica e pratica se reforcam mutuamente no contexto brasileiro.
Conforme aponta a literatura, isto acontece porque as bases tedrica e cientifica
ajudam a explicar o mundo incerto das organizagdes e através dos seus
conhecimentos ajudam a clarear as analises e visdes do contexto, tornando-o
mais tangivel e compreensivel, 0 que em outras palavras foi assim descrito por
Daft e colaboradores (1987, p. 783) "Aprendizados académicos importantes
ajudam a pegar num problema que n&o esta claro ou esta em disputa e traz
solugdes para eles.”. Assim, o que a literatura tem sublinhado sobre a quest&o
da formagao néo passa necessariamente pelo gestor fazer infindaveis cursos
ou terem inumeras experiéncias prévias, mas sim buscar aprendizado teoérico
elou pesquisas cientificas que permitam provocar mudanga de atitude ou na
forma de ver e avaliar o contexto por parte do gestor, impactando diretamente
suas praticas, a sua reputagdo pessoal e o sucesso organizacional (Davis,
1971; Mintzberg, 2011; Weiss & Bucuvalas, 1980). Nesta perspectiva, Davis

em 1971 ressaltou que a maximizagéo do alinhamento da experiéncia pratica e
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da formagdo académica sera mais facilmente obtida quando as teorias
permitirem aos praticos negarem as condutas usualmente adotadas ou parte
delas, e os desafiarem a compreender o problema de outra forma e sob nova

perspectiva.

Neste ambito e tomando por base estas consideragbes sobre a
importancia da combinagdo das formagbes tedricas e praticas de gestores
esportivos, a realidade brasileira evidenciada nesta pesquisa e as indicagdes
da literatura sobre o desenvolvimento e aprimoramento de competéncias de
lideranga, parece que algum impacto positivo na gestdo das federagdes
olimpicas poderia advir de duas agbes governamentais. A primeira estaria
direcionada com o fato do governo incorporar alguns critérios ou parametros de
avaliagao dos projetos esportivos a serem financiados e desenvolvidos para a
sociedade. Nestes, se pudesse ser avaliado a questdo da sinergia entre
gestdes dentro de uma mesma federagdo ou apoiasse a cooperagcao de
projetos a serem desenvolvidos com base em multiesportes, isto poderia, para
além de atender as recomendacdes pedagodgicas relacionadas com a formacéao
esportiva (Coté et al., 2003; Tani et al.,, 2006), também impulsionaria a
comunicagdo inter-federagcbes e o trabalho conjunto em prol do
desenvolvimento esportivo para e na sociedade. Um exemplo simples de como
isto poderia ser feito, seria através de um projeto que poderia abarcar todos os
esportes praticados em quadra e potencializar a participagédo de praticantes de
diferentes modalidades em outras, encontrando o “Rei da Quadra”, aquele que
mais pratica esportes. A segunda se relaciona com o fato do governo, para
além das acgdes que ja realiza, criar critérios para apoiar todas as federagdes
olimpicas através da liberagdo de recursos financeiros para a formagéao de
recursos humanos em diferentes cursos ofertados (graduagao, pés-graduagao
e de curta duracdo), em especial aqueles que oferecessem os aprendizados
multi e transdisciplinares apontados pela literatura e pelos presidentes
entrevistados como sendo importantes para o desenvolvimento das
competéncias necessarias para a lideranga gerencial das federagdes olimpicas
no Brasil. Esta agdo impactaria de forma decisiva as agdes de gestdo destas

entidades, especialmente aquelas com maior debilidade funcional e estrutural,
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uma vez que a qualificagdo do corpo administrativo poderia promover melhor
atendimento das demandas da sociedade e a busca por recursos financeiros

através de projetos financiados por empresas nacionais e internacionais.

Conclusao

A presente pesquisa demonstra que independentemente da formagao
académica dos presidentes todos se consideram competentes na execugao da
lideranga gerencial e das suas fungdes advindas dos estatutos de suas
respectivas federagdes olimpicas, as quais podem estar relacionadas com uma
ou mais competéncias em simultaneo. Quando comparadas as autopercepgoes
destes presidentes em fungéo do curso de graduagao que possuem, verificou-
se que elas sdo semelhantes, com excegdo apenas da competéncia
‘Competidor que apresentou uma diferenga significativa entre as
autopercepgdes dos mandatarios com formagao em Educagéao Fisica e aqueles
que possuiam formagédo em outros cursos. Neste caso e através do estudo
qualitativo ficou evidenciado que a dissonéncia se encontrava em quatro
aspectos relacionados com as atividades das federagdes. O primeiro deles
refere-se ao fato destes presidentes considerarem que nao ha competicao e,
sim, cooperagao inter-federagbes para a promogao e desenvolvimento do
esporte na sociedade. O segundo associa-se ao fato de algumas relagbes
interinstitucionais nao terem sido resguardadas ou desenvolvidas em fungao do
processo de transigdo de presidéncia nao ter sido o mais adequado ou pela
limitagdo temporal relacionada com a posse e inicio das atividades na
federagao nao terem permitido ao novo presidente conhecer os demais colegas
e as demais politicas desenvolvidas nas outras federacdes, seja na esfera
estadual ou federal. Ja o terceiro reflete a competicdo no seu sentido mais
técnico, onde os presidentes demonstram preocupagdes com resultados
esportivos (boa performance, medalhas, pddio) que permitem verificar se os
procedimentos administrativos geram retornos técnicos que, por consequéncia,
também mostram a sociedade um pouco da qualidade do trabalho

desenvolvido pela federagéo. E o quarto aspecto refere-se ao desenvolvimento
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da mentalidade competitiva dentro das federagdes, representada na realizagao
de procedimentos administrativos com eficacia de forma a ganhar credibilidade

junto a sociedade, governo e patrocinadores.

Para além destes aspectos, a pesquisa qualitativa também evidenciou
que os presidentes entrevistados consideram que a formagao e aquisigao de
conhecimento sao muito importantes para o sucesso organizacional. Sobre
este ponto eles apresentaram um reconhecimento consideravel tanto para o
conhecimento advindo de forma informal, através das experiéncias prévias
como atleta ou gerenciais em outros cargos, quanto aquele advindo de maneira
formal, através de cursos de graduacao e pos-graduacao nas universidades ou
de cursos de formagao continua que normalmente sdo mais curtos e fornecem
informagdes basicas para uma atualizagdo em assuntos relacionados

especificamente com as necessidades das federagoes.

Uma das limitagcbes deste estudo e que ndo nos permite um maior
aprofundamento nos resultados, advém do fato de nao se ter tomado em conta
as caracteristicas dos curriculos de formagao destes gestores. Assim, afigura-
se também importante explorar os métodos de ensino e conteudo curricular nas
universidades que contemplam as diferentes formacdes e estagios académicos
a fim de verificar em que aspectos eles podem contribuir para a formagao
gerencial de seus profissionais e impactar nos resultados destas organizagdes
esportivas. Além disto, sugere-se que futuros estudos aprofundem a
investigacao quanto a(s) relagao(bes) que se estabelece(m) entre a formagao
académica e as competéncias de liderangca incluindo as formacgdes
complementares dos presidentes, tais como cursos de curta duragdo ou pos-

graduacdes em gestao esportiva ou em areas correlatas.
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4. Estudo 3 Competéncias de lideranga dos presidentes das
Federagoes Olimpicas Brasileiras: Comparagao entre os
perfis real e ideal em fungao do tempo de experiéncia no

cargo







Resumo

Esta pesquisa tem como obijetivo verificar se existem, ou nao, diferengas no
modo como os presidentes percebem comportar-se, bem como, verificar se
existem, ou nao, diferengas a este nivel, quando analisados na perspectiva de
um perfil ideal de competéncias de lideranga para um presidente de federagéo
olimpica no Brasil, considerando-se a experiéncia como fator mediador. Esta
pesquisa foi dividida em dois estudos complementares. A amostra do primeiro
estudo foi constituida por 83 presidentes que preencheram o instrumento
Managerial Behaviour Instrument na versao traduzida e adaptada. No segundo
estudo, dez presidentes das federagdes olimpicas de Minas Gerais foram
entrevistados e seus depoimentos foram submetidos a analise de conteudo:
complementarmente, foram consultados os estatutos destas organizagdées no
que se refere as suas fungdes. Em resumo, a analise dos resultados de ambos
os estudos mostrou que todos os presidentes se percebem competentes para o
cargo que exercem e, em geral, eles consideram que ainda precisam melhorar
algumas competéncias de lideranga para gerirem de forma ideal uma
federagao olimpica. Além disso, os presidentes declararam que ao longo do
tempo, determinados conhecimentos e competéncias vao sendo adquiridos e
desenvolvidos, permitindo-lhes ajustar as praticas gerenciais. Em suma, a
experiéncia parece ser um fator importante para a autopercepgdo e o
desenvolvimento de competéncias de liderangca entre os presidentes de
federagdes olimpicas no Brasil.

Palavras-chave: GESTOR ESPORTIVO, COMPETENCIA DE LIDERANCA,
FEDERAGCAO ESPORTIVA OLIMPICA, EXPERIENCIA, MODELO DOS
VALORES CONCORRENTES, MANAGERIAL BEHAVIOUR INSTRUMENT.
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Abstract

This research aimed at verifying whether there are differences in behavioural
self-perception of presidents of the Brazilian Olympic Sport Federations
regarding the real and ideal leadership competencies profiles, taking their time
of experience in position into account. This study comprised two complementary
studies. The sample of the first study included 83 participants who filled out a
translated and adapted version of the Managerial Behaviour Instrument. In the
second study, ten presidents of the Olympic Sport Federations of Minas Gerais
were interviewed and their answers were content analysed; complementary,
there were consulted the statutes of their organizations in what concerns to their
duties. Overall, the analysis of the results of both studies showed that all
presidents perceived themselves as being competent and, in general, they
considered the need of some improvements in their leadership competencies.
Furthermore, the presidents declared that, over time, some knowledge and
competencies have been acquired and developed, allowing them to adjust
management practices. In sum, the time of experience seems to play an
important role in the self-perception and development of leadership
competencies in these Brazilian presidents.

Keywords: SPORT MANAGER, LEADERSHIP COMPETENCY, SPORT
OLYMPIC FEDERATION, EXPERIENCE, COMPETING VALUES MODEL,
MANAGERIAL BEHAVIOUR INSTRUMENT.
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Introdugao

A década de 60 marca o inicio do avango da gestao esportiva enquanto
campo de investigacao cientifica e formagao académica e profissional (Jones et
al., 2008; Parkhouse, 1991; Shilbury & Rentschler, 2007). Desde entao verifica-
se 0 surgimento de cursos académicos, revistas cientificas especializadas e
associagdes profissionais que tem contribuido para a preparagao cientifica e
profissional e afirmagéo deste setor. No Brasil, este progresso teve seu marco
na década de 70, e desde entdo ocorreu a formacdo de associacdes
profissionais bem como ofertas de cursos de graduagéao, pés-graduagao e de

atualizagao profissional (Bastos, 2003; Capinussu, 2005; Nolasco et al., 2005).

Neste cenario de expansdo da gestdo esportiva, os gestores foram e
continuam a ser desafiados a buscar uma carreira de conhecimentos multiplos
e de competéncias que os conduzam a desempenhar com eficacia o trabalho
que lhes é atribuido nas organizagbes esportivas (Capinussu, 2005; Horch &
Schuette, 2003; Jones et al., 2008). No Brasil, esta exigéncia tem sido ainda
mais sublinhada devido aos principais eventos internacionais que o pais vem
sediando na ultima década, desde os Jogos Pan-Americanos em 2007 até os
Jogos Paralimpicos em 2016 (Preuss, 2008; Tani et al., 2009). Estes eventos e
a recente expansao académica e profissional da gestdo esportiva no pais
também tém contribuido para aumentar a exigéncia por profissionais capazes
de maximizar os resultados advindos dos investimentos realizados e
potencializar o impacto do esporte nas suas trés manifestagdes: educacional,

de participacéo e de rendimento.

Devido a necessidade de toda a organizacédo do esporte evidenciada por
estes eventos e por toda a atividade corrente das organizagbes esportivas, no
fomento e desenvolvimento do esporte, os gestores assumem um papel
preponderante na diregéo e presidéncia de entidades e federagdes esportivas
para a promog¢ao do esporte para e na comunidade. Devido a esta importancia,
eles tém sido foco de pesquisas cientificas que buscam compreender as suas
fungbes e competéncias na gestdo de organizagdes esportivas (Cingiene &
Laskiené, 2007; Horch & Schuette, 2003; Jamieson, 1987; Jones & Spamer,
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2011; Macgas, 2007; Sarmento et al., 2006). Uma das fung¢des mais estudadas
no ambito das pesquisas em gestdo esportiva € a lideranga, a qual é
considerada uma das mais importantes fungdes basicas dos gestores
esportivos, refletindo diretamente nos resultados organizacionais (Horch &
Schuette, 2003; Macas, 2007; Mello & Silva, 2013; Mintzberg, 2011; Parkhouse
et al., 1982; Paton, 1987; Soucie & Doherty, 1996; Weinberg & McDermott,
2002). Em muitas situagdes de gestdo, os comportamentos que lideres e
gestores devem adotar sao fruto das respectivas habilidades e qualidades que
se sobrepéem em um mesmo individuo e se complementam na acgao (Daft,
2014; Kotter, 2001; Mintzberg, 2011). Por este motivo, tem sido cada vez mais
recorrente a adogdo destes dois conceitos de forma unificada pelos
pesquisadores da area da gestdo esportiva (Quarterman et al., 2011; Soucie,
1994).

No contexto das investigagcbes sobre lideranga gerencial, verifica-se que
a partir da década de 1980 os estudos acerca das competéncias tém merecido
destaque no campo da gestdo esportiva no contexto internacional como Africa
do Sul (Eksteen et al., 2013), Alemanha (Horch & Schuette, 2003), Brasil (Mello
& Silva, 2013), China (Ko et al., 2011), Eslovénia (Retar et al., 2013), Estados
Unidos (Barcelona & Ross, 2004; Jamieson, 1987; Lambrecht, 1987), Grécia
(Koustelios, 2003), Ira (Goodarzi et al., 2012), Malasia (Shariff & Ismail, 2008),
Portugal (Augusto, 2015; Carvalho et al., 2013) e Turquia (Farzalipour et al.,
2012) que destacam a valorizagao das competéncias pelos gestores esportivos
em fungédo, por exemplo, do nivel hierarquico, dimensao da organizagao e setor

de atuacao.

Entre os multiplos conceitos de competéncia utilizados e apresentados
na literatura, neste estudo optou-se pelo conceito apresentado por Quinn
(1984); Quinn et al. (2012) que associam competéncia com a capacidade dos
lideres gerenciais em aplicar de forma eficaz seus conhecimentos e habilidades
no desempenho das tarefas de gestédo, através de determinadas atitudes e
comportamentos. No nucleo deste conceito estda um conjunto de saberes
designados de: saber (conhecimento), saber fazer (habilidade) e saber agir
(atitude) (Dingle, 1995; Le Boterf, 2005; Parry, 1996). O ‘saber’ constitui-se do
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conhecimento que o individuo possui ou o dominio de conteudo especifico
geralmente adquirido no meio académico; o ‘saber fazer’ corresponde a
habilidade de aplicagdo do conhecimento adquirido que, por sua vez, pode ser
otimizada pela experiéncia no trabalho; e o ‘saber agir’ refere-se a atitude do
individuo ou aplicagdo da habilidade demonstrada pelos comportamentos
desempenhados (Dingle, 1995; Eraut, 1994; Katz, 1974; Le Boterf, 2005;
Mumford, Zaccaro, et al., 2000).

Diante da interacdo desses saberes, a literatura tem reportado que o
desenvolvimento da competéncia tém como base o aprendizado formal
adquirido em cursos de formagéao profissional e o aprendizado informal obtido
através da experiéncia no proprio ambiente de trabalho (Cheetham & Chivers,
2001; Mumford, 1994). No que refere ao aprendizado informal, resultados de
pesquisas que abordaram o impacto da experiéncia na competéncia
profissional e no desenvolvimento no contexto laboral evidenciaram que a
experiéncia no trabalho € um dos fatores que mais influenciaram a aquisigao e
desenvolvimento da competéncia, seguido das caracteristicas pessoais e do
treinamento formal (Louw et al., 2012; Mumford, Marks, et al., 2000; Paloniemi,
2006; Svensson et al., 2004). Além disto, as pesquisas também tém apontado
que o acumulo de experiéncia € um fator importante para aumentar a
autoconfianga e permitir a realizagao de tarefas rotineiras de maneira mais agil
e efetiva (Eraut, 2004; Paloniemi, 2006).

Na area do esporte, o impacto da experiéncia também tem sido
investigado, sobretudo no que refere ao trabalho desenvolvido na area técnica.
Os resultados de alguns estudos apontam que a experiéncia tem sido
considerada favoravel ao aumento de aprendizagem e, consequentemente, ao
desempenho efetivo e ao desenvolvimento das competéncias de lideranga,
especialmente de treinadores (Gilbert & Trudel, 2001; Gould et al., 2002;
Santos, 2009). Porém nao se tem conhecimento de nenhum estudo que
investigou a relagdo entre a experiéncia e as competéncias de lideranga do
gestor esportivo assim como a comparagao entre as autopercepgdes de lideres
gerenciais sobre os perfis de lideranga percebido e ideal que, em analise, pode

ser um indicativo entre a distancia existente entre o seu perfil atual e o que se
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considera como perfil ideal para o desempenho de suas fungdes (Chelladurai,
1984; Schliesman, 1987). Esta comparagao tem sido, nos ultimos cinco anos,
explorada em estudos com treinadores (Costa et al., 2010; May et al., 2014;
Stein et al., 2012), mas no que se refere aos gestores esportivos ndo foram

encontradas pesquisas que fizessem este tipo de abordagem.

Devido a esta escassez de estudos acerca da relagao entre experiéncia
e competéncia dos gestores esportivos e também entre as autopercepgdes das
competéncias apresentadas e daquelas consideradas ideais para o cargo,
entende-se que havera vantagens em explorar este assunto ndo s6 em termos
do avanco da literatura na area da gestdo esportiva, mas também para
promover possiveis melhorias das praticas gerenciais que podem advir da
utilizagdo destas informagdes. A analise da percepgdo do comportamento de
lideranca dos presidentes das federagbes olimpicas, a partir de suas
perspectivas, ponderada pela influéncia do fator tempo de experiéncia no cargo
e discutidas a luz da literatura, pode promover um entendimento quanto aos
comportamentos de lideranga gerencial adotados neste tipo de organizacéo,
ampliando o conhecimento sobre as competéncias relacionadas com as

fungbes gerenciais das federagdes olimpicas (Novick et al., 1996).

Diante do exposto, este trabalho tem como propdsito principal ampliar a
compreensao sobre o modo como os presidentes de federagdes olimpicas com
mandatos de duragbes distintas associam importancia a um conjunto
diversificado de competéncias, e como eles se distinguem, ou ndo, no modo
como percebem domina-las no seu dia a dia e perspectiva-las para um perfil
ideal de gestor. Para tal, esta pesquisa foi dividida em dois estudos
complementares. O primeiro de carater quantitativo objetivou verificar se em
funcdo dos diferentes tempos de experiéncia no cargo haveria diferentes
autopercepgoes das competéncias de lideranga entre os perfis real e ideal de
presidente de federagdes olimpicas no Brasil assim como entre cada um dos
perfis. O segundo estudo de carater qualitativo objetivou aprofundar um pouco
mais a compreensao sobre a tematica através de entrevistas aos presidentes,

permitindo-os expressar como eles se percebem competentes nas fungdes de
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lideranga gerencial em suas respectivas entidades, e da analise dos estatutos

das federagdes no que diz respeito as fungdes dos presidentes.

Estudo 1
Amostra

Participaram deste estudo 83 presidentes das federagbes olimpicas
brasileiras. Entre estes presidentes, 55,4% possuiam até 48 meses de
presidéncia, 20,5% possuiam entre 49 e 96 meses e 24,1% possuiam acima de
97 meses. O tempo médio na presidéncia correspondeu a 70 meses. Os
participantes foram predominantemente do sexo masculino (90,6%) e

possuiam idade média de 48,6 anos (£11,71).

Instrumento

O instrumento aplicado nesta pesquisa foi o Managerial Behaviour
Instrument - versdo em lingua portuguesa (MBIlbr) para os perfis real e ideal
(Freitas et al., in press). O instrumento original foi desenvolvido por Lawrence
et al. (2009) e tem por referéncia o Modelo dos Valores Concorrentes (MVC) de
(Quinn, 1984), que concebe a eficacia, seja organizacional ou de lideranga, de
acordo com o foco da organizagédo (interno ou externo) e a sua estrutura
(flexibilidade ou controle). O instrumento é composto por quatro dimensdes
(Colaborar, Criar, Controlar e Competir), que reunem 12 competéncias
(Facilitador, Mentor, Empatico, Visionario, Inovador, Motivador, Regulador,
Monitor, Coordenador, Competidor, Produtor, Condutor) e 36 comportamentos

de lideranga gerencial.

A primeira parte do instrumento compde-se por questbes socio-
demograficas de caracterizacdo da amostra e, a segunda parte, por 36
comportamentos relacionados com as 12 competéncias de lideranga gerencial,
sendo para o perfil real antecedidos da frase “Eu, enquanto presidente:” e para
o perfil ideal antecedidos por “O perfil ideal de presidente na minha opinidao é
aquele que:”. Nesta segunda parte, os participantes apontavam os

comportamentos com base numa escala tipo Likert de cinco pontos, na qual as
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alternativas de resposta foram: Discordo Plenamente (1), Discordo (2), Nem

concordo nem discordo (3), Concordo (4) e Concordo Plenamente (5).

As competéncias associadas a dimensao Colaborar ajustam-se aos
objetivos organizacionais com énfase no foco interno e estrutura flexivel, e,
neste sentido, os lideres devem ser mais efetivos nas interagdes com as
pessoas, sendo capazes de promover envolvimento e comprometimento dos
membros da organizagdo. Ja as competéncias da dimensao Criar, que tem
como base o foco externo e a estrutura de controle, consistem na
implementacdo de mudangas, nas necessidades de quem esta envolvido
externamente a organizacdo e motivagdo dos membros. Na dimensé&o
Controlar, com énfase no foco interno e estrutura de controle, o lider deve
acompanhar a execugao das tarefas de seus membros, bem como controlar os
projetos da organizagédo e clarificar as politicas institucionais de modo que
todos os membros possam estar de acordo e atuar conforme orientagao. Por
ultimo, a dimensao Competir, baseada na combinacdo do foco externo e
estrutura de controle, reune as competéncias que enfatizam a competigéo, o
esforco e empenho do lider e a rapidez com que executa as suas tarefas e
resolve os problemas que surgem (Lawrence et al., 2009; Quinn, 1984; Quinn
et al., 2012).

O MBI foi traduzido e adaptado para a lingua portuguesa (MBIbr) por
Freitas et al. (in press) no contexto das federagdes esportivas brasileiras, tendo
procedido a analise fatorial confirmatéria. Os resultados desta analise
revelaram que todos os indices de ajustamento global do modelo foram
adequados demonstrando que o instrumento € valido conforme os seguintes
valores obtidos: x? = 1072.59 (df 576, p < 0,01), x*/gl = 1.86, Standardized Root
Mean Square Residual (SRMR) = 0,06, Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA) = 0,07, Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0,99 e
Comparative Fit Index (CFI) = 0,99.

Procedimento de recolha de dados

Os presidentes das federacbes olimpicas brasileiras foram convidados

através de e-mail contendo o esclarecimento da natureza e finalidade da
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pesquisa, importancia e cuidados éticos (anonimato, confidencialidade e uso
exclusivo dos dados para a pesquisa), consentimento de participagao € um link
personalizado do questionario on-line com as questdes referentes aos dados
sécio-demograficos e aos comportamentos. Foram disponibilizados os contatos
(eletrbnico e telefone) da responsavel da pesquisa de forma que os presidentes
pudessem, em caso de necessidade, retirar as duvidas sobre o preenchimento
do questionario e participacdo na pesquisa. Todos os procedimentos da
pesquisa foram conduzidos de acordo com as normas estabelecidas pela
Resolugdo do Conselho Nacional de Saude (466/2012) e pelo tratado de Etica
de Helsinque (1996) para pesquisas realizadas com seres humanos. Este
estudo foi aprovado pela comissao de ética da unidade de investigagdo da
universidade em que este trabalho foi desenvolvido (Processo CEFADE
10/2013).

Procedimento de analise dos dados

Inicialmente foi verificada a normalidade e homogeneidade dos dados
aplicando-se, respectivamente, o teste estatistico de Kolmogorov-Smirnov e o
teste de Levene. Devido ao pressuposto de violagdo de normalidade da
distribuicdo dos dados recorreu-se aos testes ndo paramétricos. Assim, em
seguida, os dados do estudo foram submetidos a anadlise estatistica por meio
dos testes Wilcoxon, Kruskal-Wallis € Mann Whitney. O teste Wilcoxon permitiu
comparar as competéncias entre as versdes real e ideal entre todos os
presidentes e em fungdo do tempo de experiéncia no cargo. Para verificar se
as percepgdes acerca de cada perfil de competéncias (real e ideal) variavam
em funcado do tempo de experiéncia no cargo, aplicou-se o teste de Kruskal-
Wallis, seguido do teste de Mann-Whitney para verificar a diferenga entre os
grupos. Para estas analises, o tamanho do efeito foi apresentado a partir do
valor da correlagao de r cujos valores de referéncia se situam: abaixo de 0,29
para valores baixos; entre 0,30 e 0,49 para valores médios e acima de 0,50
para valores altos (Cohen, 1988).
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Todos os procedimentos estatisticos foram realizados com o apoio do
software Statistical Package for Social Science (SPSS) for Windows®, versao

20.0 e o nivel de significancia adotado foi de 5%.

Resultados

Os resultados deste primeiro estudo evidenciaram que os presidentes se
percebem competentes na gestdo das federagcbes, com valores médios
apresentados superiores a 4,05 (ver Quadro 1) e sem diferengas significativas
entre as autopercepgdes do perfil real em fungédo do tempo de permanéncia no
cargo, tendo se registrado apenas uma diferenga significativa no perfil ideal
relativamente a competéncia (Mentor), que apresentou tamanho do efeito
considerado baixo. Esta diferenga foi constatada nas autopercepgbes entre o

grupo de presidentes com até 48 meses no cargo e os outros dois grupos.

Na comparagao entre os perfis real e ideal, verifica-se que todos os
valores médios obtidos para as competéncias do perfil ideal foram superiores
ao do perfil real, mostrando que os presidentes reconhecem que precisam
evoluir nos comportamentos associados as competéncias de lideranga para um
perfil ideal. Entre as doze competéncias analisadas, todas obtiveram diferengas
significativas nas autopercepgdes dos presidentes das federagdes olimpicas
brasileiras. Verifica-se ainda que os tamanhos de efeito para estas diferengas
nas autopercepgdes sdo considerados meédio e alto para onze das doze
competéncias analisadas, com excegao da competéncia ‘Competidor. Ao
considerar o tempo de experiéncia no cargo, os resultados revelaram que: i) 0s
presidentes com até 48 meses no cargo apresentaram diferengas significativas
para a autopercepgao das doze competéncias de lideranga, ii) os presidentes
com 49 a 96 meses no cargo apresentaram diferencas significativas para a
autopercepcao de trés competéncias (Visionario, Coordenador e Condutor), e
iii) os presidentes com mais de 97 meses no cargo apresentaram diferenca
significativa na autopercepgdo em apenas uma competéncia (Motivador) (ver
Quadro 1). Todas estas diferencas encontradas entre as autopercepg¢des dos
presidentes para as competéncias de lideranga para os perfis real e ideal

obtiveram valores para o tamanho do efeito considerados médios ou altos.

142



194"

(6Z2°0=1 @ 81L0°0=d) ¢ @ | sodnio) so @ (2zZ‘0=/ @ 620‘0=d) Z @ | sodnic) so anua eanesylubis eduaiayq .

¥02°0 G680 or'0 200 9’0 8S'¥y €50 L€ 19°0  900°0 SP0 L'y 850 L£Y LG50 1000 950 09 890  0€'Y 250 1000 > 150 29Y 190 €€y Jo;npuod

0€6°0 0€L0 9e'0  80L°0 290 8r'y S90  0£'Y 0€'0  L120 990 Y'Y S90  8L'Y y¥'0  €00°0 160 0€'y 660 €0'v 8€'0 1000 > 6.0 L€V G8'0 el Jojnpoid

9870 160 8€'0 6800 280 eV 80 €LY 0L'0 2.9 ¥6'0 20 160 96'¢ 0£0  ¥0°0 v6'0 9L’y 160 €0 120 €100 060 8L'Y 06'0  S0'Y Joppedwod  pedwod
056°0 5080 €70 950°0 70 €9Y €50 vy 870 800 SP0 69 150 SP'y LG50 1000 90 99 950 se'Y 870 1000 > @0  S9Y vs'0  8e'Y Jopeuspiood

9080 €610 200 ¥L6°0 050  29¥ S50 LS'Y Zr'o  180°0 650 €Sy o LT¥ 6€°0 8000 90 29'v L9'0 L&Y GE'0 2000 670 09 950 ov'y Jojuop

8z10 6180 L0 990°0 0 29Y 150 ¥y 820 §52°0 250 1SV G50 €€ 160 1L00°0> 10 8L'v 850 'Y 870 1000 > Sr'0  89% 950 6E'Y Jopenbey  Jsejonuod
9870 9160 650 800°0 650 SS'v 0.0 8Z¥ 6L°0 L0 690 LEY 090 ¥T'¥ €70 ¥00°0 vS'0  ¥S'y 950 62'Y 0¥'0 1000 > 850  6¥'Y 090 62 JopeAloN

910 9G€°0 €70 2500 8y'0 85 950 0£'¥ 100 ¥96°0 6.0 LEY 090 €% €0 ¥00°0 o L'y 6Y'0 05 €€°0 €000 950 65y €50 'Y Jopenou|

2910 2020 8€'0  $80°0 o 29 690 8€¥ G9°0  £00°0 290 i¥'Y G0 80 09'0  1L00°0> or'o  SL'v 290 W'Y 950 1000 > W0  L9¥ 990 tE'Y OLBUOISIA Jeup
9.0 260 820 5020 950 €S €50 vy L0 96L°0 vr'o  €9v 60 1SV Z€0  1E0°0 ro 99y 00 'Y LE'0 S00°0 @0  €9Y 090ty oopedws

2200 1690 6€°0  180°0 190 ¥y 060 02 0z'0  L0¥'0 190 ¥y 890 €£¥ 250 1L00°0> 10 8L'v 290 er'y €70 1000 > 150 €9¥ 0.0 9€'Y Jojuapy

€1€0 8670 €0 evLo vr'o  89% vr'o 09 Vo ¥80°0 860 GLY o LSV 9e'0 9100 €0 €8y 60 69 GE'0 2000 €0  8LY L0 o'y Jopeyioe  Jeloge|oD

d d 4 d dp  eipa dp  epaiy 4 d dp  eipoy dp  epaiy 4 d dp  eipo dp  eipo 4 d dp  epaiy dp  epon
[eap] ey [eap] ey [eap] ey |eap ey [eap] ey
€XZXL €XZXL (€ 0dnu9) SIS 26 YWIOY (z 0dnu9) s3SI 96 V 6V (1 0dnu9) s3SAN 8% ALV RLER)

ap |eapl 8 |eal silad sop sagdeledw oo se eied 0)19)8 Op oyuewe) 8 elouediubIS ap [9AlU ‘oeiped OIASSBp ‘BIPSIA — | 0JpeND

‘seldio|iselq seoldw)jo sagdelopa) sep sajusapisald sop eduelapl| ap selpuglodwod



Estudo 2
Amostra

Participaram deste estudo dez presidentes de federagbes olimpicas de
Minas Gerais. Entre estes presidentes, 60% presidiam a federagdo num
periodo até 48 meses, 20% entre 49 e 96 meses e 20% mais de 97 meses. A
participacao de presidentes do sexo masculino foi predominante (9 homens e 1

mulher) e a idade média dos participantes foi de 51,3 anos (£10,92).

Instrumento

A entrevista semiestruturada aplicada neste presente estudo foi
elaborada com base no enquadramento conceitual do Modelo dos Valores
Concorrentes de (Lawrence et al., 2009; Quinn, 1984) e de acordo com os
objetivos propostos. O respectivo roteiro constituiu-se de 42 questdes abertas,
numa primeira parte compreendendo os dados sécio-demograficos e funcionais
dos presidentes, e numa segunda parte as competéncias de liderancga,
englobando as dimensdes do modelo utilizado: i) Colaborar, ii) Criar, iii)
Controlar e iv) Competir. Assim, entre as perguntas efetuadas tem-se:
‘Considera o fator tempo no cargo de Presidente importante para o sucesso da
organizagao?’, ‘Quais vantagens vé nos Presidentes que tem mais de um
mandato como Presidente?’, ‘Fale sobre seu relacionamento com os membros
da diregdo.’, ‘Como sao tomadas as decisbes?’, ‘Promove mudangas
significativas dentro da Federagcao?’, ‘Os colaboradores da Federagao
contribuem com novas ideias? Vocé os incentiva?, ‘Fale sobre seu
relacionamento com os associados e/ou clubes (reunides, necessidades,
desejos)’, ‘Gerencia (os projetos) de perto ou delega responsabilidades?’,

‘Empenha-se em que medida ao trabalho na Federagéao?'.

A entrevista foi analisada por trés peritos, sendo todos doutores em
Ciéncias do Desporto, com expertise em pesquisa qualitativa. Estes peritos
avaliaram o roteiro e sugeriram pequenas alteragbes. Apds a melhoria
implementada, o roteiro da entrevista foi novamente analisado por este painel

de peritos que o aprovou de forma unanime. De posse do roteiro aprovado,
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procedeu-se um estudo piloto com um vice-presidente de federagao olimpica
brasileira, envolvido diretamente na sua gestdo, buscando certificar a
compreensao das questdes e a sua pertinéncia. Diante deste processo, nao foi

realizada alteragao substancial, resultando no roteiro de entrevista final.

Procedimento de recolha de dados

Os presidentes das federag6es olimpicas mineiras que concordaram em
participar desta pesquisa foram previamente convidados através de contato
telefébnico e agendaram as entrevistas conforme as suas disponibilidades de
local e horario entre Margo e Agosto de 2014. No primeiro momento das
entrevistas os presidentes foram relembrados do objetivo, confidencialidade e
anonimato da pesquisa. Logo, antes de dar inicio a entrevista, a qual foi
gravada com autorizagdo dos presidentes, eles assinaram o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido. Com o objetivo de complementar algumas
informagdes obtidas nas entrevistas, principalmente sobre as fungdes dos
presidentes, especialmente sobre as fungdes especificas dos presidentes, os
estatutos das respectivas federagbes foram solicitados e cordialmente

disponibilizado por eles.

Todos os procedimentos da pesquisa referentes aos cuidados éticos

foram semelhantes aos realizados e mencionados anteriormente no Estudo 1.

Procedimento de analise dos dados

Inicialmente as entrevistas foram ouvidas e transcritas na integra (ad
verbatim), de forma a buscar uma familiarizagdo dos investigadores com o
material e concretizar um primeiro nivel de abordagem tematica (Braun &
Clarke, 2006). Em seguida foram analisadas por diversas vezes com objetivo
de promover a imersdo dos investigadores nos dados para absorver a sua
extensao e profundidade (Maykut & Morehouse, 1974). Apds esta imersao, os

dados foram identificados e incorporados em categorias tematicas que
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correspondessem a realidade a ser analisada e o modelo teérico adotado neste
estudo (Lawrence et al., 2009; Quinn, 1984).

A redundancia de relatos foi evitada, exceto quando essa redundancia,
em si mesma, foi reveladora de aspectos tedricos e praticos fundamentais para
compreensao do tema e da realidade a serem analisados (Tesch, 1990). Neste
passo, buscou-se também evitar a saturacdo de dados, na medida em que, por
vezes, uma maior quantidade de dados se pode revelar contra produtiva (Dey,
1999). Assim, os aspectos qualitativos de relevancia e que contribuiram para
dar aprofundamento as questdes levantadas no estudo quantitativo foram
realcados e categorizados conforme o construto tedrico adotado neste estudo
(Lawrence et al., 2009; Quinn, 1984).

Em relagdo aos estatutos, procedeu-se a analise documental no que
refere as fungbes aplicadas dos presidentes previstas nestes documentos.
Apds esta analise foram realizados o agrupamento e a categorizagao,
resultando nas nove fungdes aplicadas comuns a todos os dez estatutos
analisados, nomeadamente: tomar decisdes; convocar e presidir reunides; gerir
recursos humanos, financeiros e patrimoniais; supervisionar, coordenar, dirigir
e fiscalizar as atividades internas e externas da organizacao; gerir projetos e
eventos esportivos; assinar contratos; relacionar com membros e filiados;

relacionar com 6rgaos publicos e privados; e, por fim, representar a federagéo.

Resultados

Apresenta-se a seguir os resultados do estudo qualitativo sendo
expostos excertos de entrevistas dos presidentes que tomam por base as
competéncias do Modelo dos Valores Concorrentes (Lawrence et al., 2009;
Quinn, 1984) e as fungbes advindas nos estatutos destas entidades. Os
trechos das entrevistas identificados como origem de E1, E4, E6, E8, E9 e E10
se relacionam com os presidentes que possuem tempo de presidéncia entre 1
e 48 meses, ja aqueles identificados como E2 e E3; e E5 e E7 correspondem,
respectivamente, aos presidentes com 49 a 96 meses e mais de 97 meses no

cargo.
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Dimensao Colaborar

Inseridas na dimensao Colaborar, as competéncias ‘Facilitador’, ‘Mentor’
e ‘Empatico’ refletem os comportamentos de lideranga com base nas relagbes
interpessoais, encorajando a participagcdo dos membros da organizagao,

desenvolvendo as pessoas e reconhecendo as necessidades pessoais.
- Facilitador

O emprego do estilo de lideranga democratico para a tomada de decisao
dentro das federagbes tem se mostrado eficaz no que refere a realizagdo das
acdes que culminam com os resultados e propdsito da entidade para a
sociedade, como a promogao de eventos. Além disto, verifica-se que o clima
aberto para discussdes facilita as decisdes participativas e favorece o ambiente
de trabalho e as relagbes interpessoais. Verifica-se com bastante propriedade
nos excertos das entrevistas abaixo as fungdes de gestdo dos recursos

humanos e de tomada de decisao.

“Primeiro passo que eu fiz foi descentralizar a minha administracdo. Com isso
pude perceber que ao longo do tempo as pessoas ganhavam mais confianga e
nossas relagdes melhoravam em prol dos resultados.” (E2)

“E um retorno muito bom, pois desde o momento que eu deleguei e dei
responsabilidades para eles fazerem, comecou a ocorrer uma troca, eu delego
fungdes e autonomia a eles e eles me dao retorno de acordo com o evento. Estas
atitudes tém sido um grande aprendizado para mim enquanto presidente e
percebo que as coisas tém gerado mais resultado...” (E7)

— Mentor

Algumas estratégias de desenvolvimento das pessoas no ambito das
federagbes esportivas foram enfatizadas tendo em consideragao,
principalmente, a promogao de treinamentos especificos de seus membros
relacionados com a fungado de gestdo de recursos humanos e, possivelmente,
gestéo financeira. Os presidentes com menos tempo de experiéncia no cargo
relataram que ja promoveram treinamentos e cursos como, por exemplo, de
atualizagéo e formagédo para arbitros e cursos de gestdo para membros do

corpo executivo recém-contratados. Entretanto, os presidentes com mais
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experiéncia citam que desenvolvem estas ag¢des, mas ndo com tanta énfase

como nos anos do primeiro mandato.

“Formacéo a nivel de administragdo mesmo. Explicar para ela (secretaria) como
as coisas sao feitas, as maneiras certas, as maneiras corretas, questado
documentacdo mesmo que ndo existia antes.” (E1)

“Entdo, foi um ano que conseguimos fazer algumas coisas interessantes no
sentindo de tentar estruturar a federacgdo... esta estruturagdo passou por uma
definicdo de uma equipe de trabalho com competéncia para fazer a gestédo diaria
das necessidades e demandas, de definicdo de processos, responsabilidades e
metas para cada funcionario, um planejamento onde as pessoas tém que saber o
que elas tém que fazer e o porqué disto. Ndo & um processo facil, exige tempo
para colocar em pratica. Ainda posso melhorar muito neste ponto” (E4)

“Quando cheguei aqui pela primeira vez, fiz questao de treinar os funcionarios e
mostrar a eles perspectivas profissionais. Isto foi bom e resultou em muitas
corregcbes que tinhamos que fazer. Com o tempo estes treinamentos foram
diminuindo, até porque eles ja sabiam muitos processos e o que era importante.
Nos nos entendiamos. Também pude perceber que existem outras coisas dentro
da federacéo que interessavam a eles e suas carreiras” (E2)

- Empatico

O reconhecimento das necessidades pessoais foi mencionado como
uma competéncia que os proprios presidentes relataram que desenvolveram
com o tempo, através do contato diario ou de reunides. Verifica-se também que
eles estavam atentos as demandas situacionais advindas de atividades
externas e internas. Para eles, o tempo foi fundamental para solidificar as
relacbes interpessoais com os membros e compreender melhor as suas

necessidades.

“Yemos qual é o melhor beneficio que podemos trazer, o que as pessoas nao
estdo contentes e o que podemos auxilia-las. Nao € uma tarefa facil, que eu
aprendo com o tempo, mas conhecendo as pessoas € ganhando confianca fica
mais facil. Temos que estar atentos, porque nem sempre eles falam de as suas
necessidades em reunides... E um trabalho diario” (E6)

“A federacao faz uns 80 jogos por ano, tem de fazer sumula, registro do atleta...
Para duas pessoas s6 é complicado, fazer escala de arbitragem, passagem,
hotel... Nao tem dado problema nenhum a nao ser que elas estdo
sobrecarregadas. No inicio eu ndo tinha esta ideia, mas agora, depois de
acompanhar alguns eventos, ja consigo perceber melhor.” (E10)

Dimensao Criar

A dimenséao Criar caracteriza-se por comportamentos de lideranga que

prezam pela antecipagao das necessidades das associagdes e/ou clubes, pela
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promogao de mudangas significativas e pela inspiracdo das pessoas para
excederem as expectativas, representando, respectivamente, as competéncias
‘Visionario, ‘Inovador’ e ‘Motivador’.
— Visionario

A relagcdo que os gestores estabelecem com o ambiente externo da
organizagao tem em seu nucleo as fungbes de representagdo da federagao,
relacionamento com os membros e filiados e com os 6rgaos publicos e
privados. Como pode ser verificado no excerto do presidente E10, eles
procuram atender os clubes da melhor forma possivel e compreender as suas
necessidades. Entretanto, assim como refere o presidente E3, existe uma
limitagcdo em relagdo a esta competéncia que esta relacionada com a estrutura
da organizacao, na qual lidam com um numero reduzido de recursos humanos

para conduzir os trabalhos da federagéo.

“Os clubes reconhecem que estdo tendo melhoras, que estamos fazendo o melhor
para atendé-los, mas querem ainda mais. Nunca vocé vai chegar no 100%,
sempre vai ter alguma coisa pra fazer, para melhorar. Mas tenho tentado atendé-
los em tudo que me solicitam, como materiais esportivos, reunibes, logistica e
tabelas...” (E10)

Hoje, com os associados, eu dou pouco feedback para eles, porque eu sozinho
nao dou conta de responder mil atletas que nds temos. Acredito que com o tempo
melhorei minha competéncia de lidar com eles, principalmente com aqueles que
tenho mais contato e que sabem das nossas dificuldades. Agora entendo que
tenho uma relagdo bem préxima do ideal com eles." (E3)

Com o tempo e experiéncia, conforme ressaltam E3, E4 e E5, percebe-
se que a relagao entre gestor e os membros externos fica mais facilitada pelas
relacbes que foram sendo construidas. Assim, os presidentes com mais
experiéncia percebem que desempenham os comportamentos relacionados

com esta competéncia mais proximo do que consideram ideal para o cargo.

No inicio tive muita dificuldade até conhecer todos e saber das suas realidades
(associagdes, clubes e stakeholders). Sabe que antes de estar aqui, tinha uma
ideia sobre a realidade deles, mas s6 depois de assumir a presidéncia é que pude
comprovar/contrastar algumas realidades que tinha ouvido falar. Foi um trabalho
dificil no inicio, mas agora conheco todos e tudo fica mais facil. (E5)

“... a idade em si ndo representa muita coisa, representa o tempo de experiéncia
que a pessoa tem com o conhecimento do esporte e, preferencialmente,
conhecimento sobre gestao, assim, como funciona uma entidade desportiva, como
funciona o sistema desportivo brasileiro, qual o papel da federagcdo e como
podemos apoiar nossos parceiros (clubes e associagdes).” (E4)
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— Inovador

A aplicagdo da competéncia ‘Inovador no ambito das federagbes
olimpicas brasileiras foi evidenciada pelo esforgo dos presidentes em relagéo a
elaboragdo de projetos esportivos com vistas a obtengdo de recursos
financeiros e/ou promogao do esporte. Percebe-se nos relatos dos presidentes
com menos tempo de experiéncia no cargo que a questido de inovacado e
criatividade ndo depende sO6 dos proprios presidentes, mas também das
condi¢oes financeiras e do processo de transigdo entre as gestdes que, em
alguns casos, impossibilitam alcangarem os resultados esperados e

apresentarem as competéncias requeridas.

“Ano passado mesmo tive um projeto... na realidade deixou de ser realizado por
questdo de recurso. Acredito que s6 com mais tempo aqui eu vou conseguir fazer
0 que deve ser feito neste sentido, porque ai vou ter mais conhecimento do
processo e saber quais caminhos posso seguir.” (E1)

“Falta recurso (financeiro) entao tentamos alguns projetos que podem nos ajudar a
ter financiamento e fazer algo diferente nos eventos grandes (rendimento) e
pequenos (escola e recreacdo). Nao é facil porque isto exige tempo para redigir e
correr atrés de quem possa ajudar. Se a transi¢cdo entre a gestdo anterior e esta
tivesse sido melhor, talvez pudéssemos ter tido mais sucesso. Se também tivesse
mais recurso também poderia contratar pessoal e isto tudo seria mais facil. Mas eu
nao fico parado. Esta semana mesmo ja tenho algumas reunides com pessoas
que se disponibilizaram a ajudar em alguns projetos.” (E8)

“Quando eu entrei na federagdo a um ano atras, ela ndo tinha divida, o que ja um
bom passo, mas ela tinha sete mil de receita por més e seis mil de despesa por
més. Entdo era um orgamento extremamente limitado e que praticamente te
impedia de realizar qualquer coisa nova, de buscar um desenvolvimento, uma
inovagéo, novas agdes, novas ideias, novos projetos...” (E4)

— Motivador

Na expectativa de inspirar os subordinados a serem criativos, bem como
encoraja-los a tentar alternativas e a ter desempenho compativel com as
fungbes estatutarias da entidade, os presidentes das federagdes relataram que
desempenham esses comportamentos diariamente, e tanto os menos
experientes como 0s mais experientes consideram que o tempo no cargo n&o
influencia este desempenho. Mas os presidentes com mais experiéncia
acreditam que podem ser melhores em motivar seus subordinados. Eles

acreditam que a quantidade de tarefas que possuem pode ser o fator limitador
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para o tempo que poderiam estar com eles e motiva-los para as agdes da

entidade.

“Claro que incentivo a criatividade dos colaboradores, preciso disto. Esta atitude é
importante para alcangar os nossos objetivos, pois sem eles estarem motivados a
federacdo ndo cresce....” (E1)

“Olha, a cada evento procuramos inspirar os colaboradores a excederem os
padrdes de performance tradicionais, pois nao podemos estar na zona de
conforto, temos que estar sempre melhorando... estamos sempre procurando
extrapolar o limite. Percebo que isto independe do tempo que estou na diregao,
vou sempre buscar inspira-los neste sentido.” (E6)

“No inicio dei muito foco a motivagdo. Mas com o tempo muitas outras coisas
surgiram. Quando vou a um evento, sempre tenho que falar com muitas pessoas
que apoiam a federagao e acabo ficando distante do corpo técnico que esta ali a
trabalhar. Vejo coisas, procuro anotar e passar para eles em reunido. Surte efeito
e temos bons resultados. Mas considero que poderia ser melhor neste aspecto.”
(E7)

Dimensao Controlar

A dimensdo Controlar engloba competéncias ‘Regulador’, ‘Monitor’ e
‘Coordenador’ que permitem, respectivamente, clarificar as politicas
institucionais aos seus membros, fazer com que os colaboradores executem o

trabalho com preciséo e controlar os projetos.
- Regulador

Os trechos das entrevistas evidenciaram que os presidentes se
preocupam se os procedimentos da federagdo sao compreendidos pelos
membros, e se as politicas e as diretrizes formais da instituicdo estéo claras e
bem assimiladas pelos membros. No inicio eles supervisionam o trabalho mais
de perto pelo fato de terem, em muitos casos, pouco contato prévio com o0s
membros ou terem novas equipes de trabalho ao assumirem a federagao. Mas,
com o tempo os comportamentos relacionados com a politica da instituicdo
passam a ser executados de forma automatica e eles supervisionam mais de

longe o cumprimento.

“A secretaria estd em fase de experiéncia, ja entreguei os documentos da
federacao para ela entender os procedimentos e politica e também ja instrui sobre
as responsabilidades dela para entender a rotina, pois ninguém nasce sabendo,
as pessoas tém que entender o que ¢é a rotina e ficar automatico.” (E8)

“... 0 que a gente percebe de um entendimento sobre as politicas e diretrizes da
federagado, comecga pela maneira de atuar dos funcionarios, pelo envolvimento que
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eles tém, pelo retorno que eles dao no dia-a-dia das diretrizes que nés
estabelecemos. Passo a me preocupar menos com isso a medida que criamos
mais sinergia entre nds e eles possuem mais tempo na federagdo, mas n&o deixo
de acompanhar nas suas obrigacdes e cobrar.” (E9)

— Monitor

Os presidentes com menos tempo no cargo consideraram que precisam
enfatizar mais os comportamentos associados a esta competéncia para
poderem chegar a um perfil ideal. Entretanto, os presidentes com mais tempo
no cargo ja se percebem como realizando as acgbes de supervisionar e
coordenar a realizagdo das atividades dos membros como mais proximo do

ideal para a realidade em que estao inseridos.

“Na minha gestdo nds n&o falamos que ndo vamos errar, falamos que vamos
errar menos. Entdo os erros vao acontecer, sé ndo podemos persistir com estes
erros... vocé tem de sempre estar exigindo precisdo no trabalho. Acredito que a
medida que tiver mais tempo na gestado da federacéao isto sera mais facil de fazer
porque as pessoas ja conhecerdo meu rigor e os propositos de minha gestdo...”
(E1)

“Exijo precisdo no trabalho, mas as vezes me foge um pouco do controle, até por
nao estar l1a o tempo inteiro, por tempo integral.” (E9)

“Primeiro temos que orientar, pois se ja foi tomada a decisdo e entendemos que
nao foi a melhor, temos que conversar para que ela nao se repita. Normalmente
ndo temos este problema em nivel estratégico. Pode ocorrer de uma deciséo de
nivel operacional ela ndo ser tomada adequadamente, ela gerara um problema,
mas ficara no ambito operacional... € mais facil de vocé corrigir.” (E4)

“Eu procuro pedir o maximo empenho deles. Sei que eles fazem o melhor que
podem, mesmo quando ndo estou la. Com o tempo fui aprendendo que algumas
imperfeicdbes nas acbes deles nado se tratam especialmente da auséncia de
esforgos e, sim, pelas limitagbes estruturais que temos.” (E3)

“Com certeza eu vou ser uma pessoa privilegiada porque tive frente a uma
federagdo durante 20 anos, os conhecimentos que eu adquiri durante este
periodo, provavelmente os outros presidentes nao terao, e eles terdo de acelerar
este processo de rede de relacionamento, de conhecimento esportivo, de
legislacdo, e de uma série de outros fatores que influenciam numa boa
administragéo.” (E7)

— Coordenador

Para além da assinatura de contratos que viabilizam financeiramente o
desenvolvimento de projetos, a coordenagéo por parte do presidente requer um
rigoroso gerenciamento e acompanhamento da sua execugao. Entretanto, o

fato da federagcdo ser uma organizagao sem fins lucrativos e, em geral, ser
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gerida por profissionais voluntarios, faz com que algumas limitagbes estejam
presentes no trabalho dos presidentes. Neste sentido, alguns presidentes
relataram que, em funcdo do tempo de dedicacédo, nao possuem tempo para
desempenhar comportamentos associados a esta competéncia como
esperado, delegando muitas vezes a responsabilidade de controlar os projetos
institucionais a membros do corpo técnico. A transigdo entre mandatos também
foi mencionada como um ponto critico para a continuidade de projetos ou

potencializagao dos resultados para a sociedade.

“Hoje nés temos um gerente, um gerente geral que faz a administracdo do dia-a-
dia da federacado, entdo € uma pessoa de extrema confianga e muita qualificagao,
a presenga dele diaria diminui muito a necessidade da minha presencga la para
acompanhar as atividades do dia-a-dia. Certamente é uma competéncia que a
gente acumula com o tempo porque o conhecimento de gestao de projetos é muito
rico, mas como nao tenho tempo integral na federagéo fica muito dificil.” (E4)

“Eu procuro fazer o meu melhor, mas as vezes nao tenho tempo para me dedicar
integralmente aos projetos, porque tenho que estar em meu outro emprego.” (E2)

“Eu fagco o maximo que posso dentro da disponibilidade que tenho... Claro que
estou atento a tudo, mas tenho que contar com a ajuda de minha equipe, porque
sozinho é quase impossivel. Aos poucos vou encontrando a melhor forma de fazer
isto.” (E3)

“Demoramos muito tempo a tomar pé das caracteristicas dos projetos. Se
tivéssemos tido uma transicdo mais equilibrada entre a gestdo anterior e esta,
acho que iriamos pegar as coisas de forma mais facil e os impactos seriam
certamente maiores.” (E10)

Dimensao Competir

As competéncias ‘Competidor’, ‘Produtor e ‘Condutor’ reunem,
respectivamente, comportamentos de lideranca que visam alcancar os
resultados institucionais através do foco na competi¢ao, do trabalho arduo e da

rapidez com que se responde aos problemas e produz resultados.
- Competidor

Os trechos das entrevistas abaixo mostram a preocupagdo com a
obtencédo dos resultados, especialmente no que refere ao fortalecimento da
modalidade e a promog¢ao para a sociedade. A competicao parte da premissa
que eles devem no futuro ser melhores que no presente. Para tal, os
presidentes relataram que no inicio da gestdo definem o objetivo que

pretendem alcancar e as metas que devem atingir.
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“Em relagdo a competicdo, o que mais queremos &, primeiro, resgatar a
credibilidade da Federacdo Mineira de XXX (suprimido o esporte da entidade) para
depois pensar em outras coisas. Estamos a competir com a gente mesmo.” (E1)

“Neste aspecto, nosso grande objetivo é realmente resgatar o XXX (suprimida a
citacdo do nome da modalidade) a nivel nacional.” (E10)

“Temos nossas metas e lutamos demais para atingi-las. Isso é importante demais
para nos fortalecer, fortalecer o movimento das federagdes, sempre em parceria e
em prol da XXX (suprimida a citagdo do nome da modalidade) brasileira.” (E9)

“Quando comecei, definimos alguns objetivos e metas. E agora estamos lutando
para que elas se tornem realidade” (E5)

— Produtor

Verifica-se nas entrevistas concedidas pelos presidentes que muitas
vezes eles proprios executam trabalhos fundamentais para que as atividades
da federagao possam ser concretizadas. Isto € uma limitagdo na gestao destas
organizagbes devido as dificuldades financeiras e estruturais mencionadas,
sendo que estas atividades deveriam ser executadas n&o por ele, mas por
outros profissionais. O fato da equipe de trabalho nestas organizagbes, muitas
vezes, ser pequena, também faz com que a quantidade de trabalho seja
grande para todas as pessoas envolvidas. O presidente E5 salienta ainda que,
em razao das demandas nas federagbes terem aumentado e de eles
exercerem outras profissdes, torna-se necessario trabalhar para a federagao

mesmo nao estando fisicamente em suas instalagoes.

“Sao todas as fungdes, nés ocupamos uma esfera bem ampla que vai desde a
parte administrativa a questao do controle financeiro, marketing, contatos politicos
que envolvem essa gestdo e na propria gestdo mesmo, organizagdo do proprio
escritério. E a equipe da federacdo é muito pequena. Mas com um pouquinho a
mais de cada um temos tido bons resultados” (E9)

“.. Entado eu era presidente, diretor técnico, diretor de arbitragem, ou seja, assumi
varias fungbes que ndo eram da minha area. E quem me ajudava tinha que se
desdobrar também. Eu nem precisava pedir muito porque eles também entendiam
as nossas dificuldades e acabavam trabalhando noite e dia também,
especialmente nos momentos que tinhamos algo importante para fazer” (E3)

“Hoje esta passando a ser necessario que vocé permaneca mais tempo. Eu venho
no minimo duas, trés vezes por semana e parte dela eu fago em casa no
computador respondendo e-mail, recebendo telefonemas. Eu fagco também da
minha casa uma continuidade daqui da federacéo.” (E5).

Apesar do fato de alguns presidentes considerarem que conseguem ter

esta competéncia com os requisitos necessarios para o desenvolvimento das
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acbes da entidade, outro fato que foi destacado nas entrevistas refere-se a
gestao voluntaria das federacgdes, na qual os presidentes ndo sao remunerados
e, por isso, possuem limitacdo de tempo para se dedicarem as acgdes
requeridas. Os excertos das entrevistas a seguir revelam que alguns
presidentes ndo tém tido tempo suficiente para realizar todas as fungdes
previstas nos estatutos das federagbes. Conforme se pode verificar o cargo
que eles exercem e o papel que as federagdes tém no cenario esportivo do
pais, faz com que eles sejam cobrados por resultados e profissionalismo.
Entretanto, por partilharem sua vida profissional com outros empregos, eles
nao tém condigdes de se dedicarem o quanto consideram ser suficiente e, por

isso, clamam por mais apoio.

“... 0 esporte brasileiro precisa de dirigentes que se dediquem exclusivamente ao
esporte. No meu caso, muitas coisas que deveriam ser feitas acabam nao sendo,
pois eu nao tenho tempo, ndo posso abdicar do tempo de servigo para ficar por
conta da federacgéo.” (E10).

“Algumas coisas que temos que fazer passa até ser utopia. Os trabalhos que
temos que realizar exigem quase sempre um perfil profissional, mas ninguém no
Brasil tem condigéo de fazer isto sem remuneracdo.” (E1).

“Eu acho que o nosso modelo acaba exigindo que o presidente da entidade tenha
outra atividade. Agora que atrapalha, claro que atrapalha. Se vocé tivesse opgéo
de se dedicar integralmente, provavelmente a entidade teria um resultado melhor
ou poderia ser dado passos mais rapidos do que com a minha presenca fisica
atualmente.” (E4).

“No meu caso nao posso abdicar do meu emprego para me dedicar inteiramente a
federagao. Se fizer isto, em casa terei muitos problemas. Eu amo este esporte,
mas minha familia também precisa de mim. (E2).

— Condutor

Os presidentes com menos tempo no cargo mencionaram que dedicam
muito do seu tempo na solugdo de problemas financeiros instaurados nas
gestbes passadas e na obtencdo de novas receitas, seja através de
patrocinadores ou governos. Essa limitagao financeira associada ao alcance de
resultados tem sido o aspecto mais ressaltado por estes presidentes. Ja os
presidentes com mais tempo no cargo contornam mais facilmente esta situagcéo
pelo fato das gestdes anteriores ndo apresentarem déficit financeiros ou estes
serem equilibrados. Eles reportam que a facilidade das relagdes e network

desenvolvidos nos anos anteriores permitem a eles dar uma resposta mais
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rapida para a demanda. Além disto, eles consideram que a experiéncia anterior

os permite obter um melhor planejamento e ajuste entre o expectavel e o real.

“Normalmente quando vocé assume uma entidade esportiva vocé encontra um
cenario de muita dificuldade (financeira) e que vocé precisa implementar uma
série de ideias, uma série de projetos que cada um tem... quando vocé vai buscar
apoio, seja na esfera publica ou privada, até vocé conseguir conquistar uma
credibilidade e as pessoas entenderem o seu objetivo, o seu planejamento e te
apoiarem com recurso financeiro, vocé leva um tempo, pois precisa mostrar o
trabalho, precisa conversar, precisa explicar.” (E4)

“Hoje o nosso empenho maior é de deixar a federagdo sem divida. Esse é o
principal problema da federacdo. Isso vai gerar todas as certidbes e a
possibilidade de convénios com o estado. Nosso principal empenho hoje é de
deixar a federagdo mais correta possivel.” (E10)

“Quando assumi a federagéo tinhamos muitos problemas financeiros. Felizmente,
com o tempo fomos pondo a casa em ordem. Hoje ja consigo colocar as coisas
como devem ser feitas. Também ja tenho experiéncia para projetar algo que
conseguiremos (financeiramente) atingir (na pratica).” (E5)

"No inicio tivemos muita dificuldade (financeira). Mas agora nao, como estou aqui
ja alguns anos sei quais sao nossas limitagdes e potencialidades e, assim, consigo
equilibrar nosso déficit, quando ha. Hoje também ja conhego bastante gente e
muita gente nos conhece. Isto permite ganhar credibilidade de forma a trazer
gente interessada em ajudar (financeiramente/empresas para financiar). (E3)

Discussao Geral

Esta pesquisa teve como objetivo principal contribuir para o fomento e
desenvolvimento da gestao esportiva de forma a ajudar compreender como os
presidentes de federagdes olimpicas no Brasil concedem importancia a um
conjunto de competéncias de lideranga para a pratica gerencial. Neste sentido,
buscou-se analisar se existiam ou nao diferengcas entre 0 modo como os
presidentes percebiam comportar-se, bem como, verificar se existiam ou nao
diferencas a este nivel, quando analisados os dados em fungdo da sua
experiéncia e na perspectiva de um perfil ideal de competéncias para um

presidente de federagao olimpica no Brasil.

Os resultados do estudo quantitativo evidenciaram que todos os
presidentes se perceberam competentes para realizar as fun¢des associadas
aos seus cargos de presidéncia e desempenhar os comportamentos
associados com as doze competéncias de lideranga. Estes resultados, que
destacam o desempenho de comportamentos associados as multiplas

competéncias dos presidentes das federagdes olimpicas brasileiras,
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assemelham-se a resultados de outras pesquisas que avaliaram os perfis de
competéncias de gerentes/lideres em outros paises, e indicaram que o gestor
esportivo desempenha fungdes que contemplam atividades internas e externas
a organizagao, onde destacaram-se as competéncias ‘Facilitador’ e ‘Visionario’
em estudos realizados nos Estados Unidos, Ird e Grécia (Case & Branch, 2003;
Goodarzi et al., 2012; Koustelios, 2003; Lambrecht, 1987; Peng, 2000), a
competéncia ‘Motivador em outros estudos feitos nos Estados Unidos e
Taiwan (Ko et al.,, 2011; Lambrecht, 1987), e as competéncias ‘Competidor’,
‘Condutor’, ‘Coordenador’, ‘Regulador’ e ‘Monitor’ para estudos conduzidos na
Alemanha, Estados Unidos, Brasil e Eslovénia (Horch & Schuette, 2003;
Koustelios, 2003; Mello & Silva, 2013; Retar et al., 2013; Skipper, 1990).
Segundo constatagées destas investigagbes e dos pressupostos tedricos
presentes na literatura, a aplicagado destas multiplas competéncias através das
praticas gerenciais tem permitido aos gestores alcancar a eficacia
organizacional no que diz respeito as relagdes humanas, a aquisicdo de
recursos, ao controle dos processos internos e a produtividade da organizagao
(Denison et al., 1995; Lavine, 2014; Lawrence et al., 2009; Quinn et al., 2012;
Quinn & Rohrbaugh, 1983).

No que refere a comparagao das autopercepgdes dos presidentes em
fungcédo de um perfil ideal de competéncias de lideranga para o cargo, verificou-
se que eles se diferenciaram somente na competéncia ‘Mentor’. Neste caso, os
presidentes que estdo no primeiro mandato em relagdo aos demais consideram
que ha a necessidade de promover mais treinamento e dedicagdo ao
desenvolvimento das pessoas, no que se refere as suas carreiras. No entanto,
os presidentes com mais de 49 meses de mandato, ndo dao tanta énfase a
este aspecto. No estudo qualitativo, ficou evidenciado que isto acontece porque
a medida que o tempo passa, cria-se mais sinergia entre o presidente e os
colaboradores, facilitando a comunicagcao e a realizacdo de procedimentos.
Além disto, o presidente consegue visualizar outros pontos de interesse e
resultados importantes para a carreira dos colaboradores que levam a

satisfacao laboral.
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Quando se comparou as competéncias de lideranca que eles possuem e
aquelas que consideram ideal para o cargo, verificou-se que a medida que o
tempo na presidéncia aumenta as diferengas entre as autopercepg¢des vao se
reduzindo. Assim, os presidentes com menos experiéncia consideram que
existem mais diferencas entre o comportamento real e ideal e os mais
experientes consideram que o0 modo como se comportam se aproxima mais do
que consideram mais ideal. Este fato pode ocorrer por varias razdées, uma
delas pode estar associada ao fato da experiéncia trazer aos presidentes mais
conhecimento da realidade, o que facilita a compreensao do contexto e o ajuste
da pratica gerencial e, pelo ciclo causa-consequéncia, suas autopercepgdes
também véao se ajustando com o tempo (Cheetham & Chivers, 2001; Louw et
al., 2012; Mumford, Marks, et al., 2000). Outra razao reside, conforme aponta a
literatura, no fato da experiéncia ser um processo ativo no qual as pessoas
estdo constantemente expostas a eventos, e a reconstrugado destes eventos
contribuirem para as modificagdes comportamentais, as quais sao requeridas
para o desenvolvimento das competéncias (Louw et al., 2012; Mumford, Marks,
et al., 2000; Paloniemi, 2006).

Diante dos resultados advindos dos estudos quantitativo e qualitativo,
verificou-se que os presidentes com até 48 meses no cargo consideraram que
eles precisam qualificar seus comportamentos gerenciais em todas as doze
competéncias de lideranga para conseguirem desempenhar de forma ideal as
fungbes estatutarias relacionadas ao seu cargo. Eles elegeram como principais
barreiras para a eficacia dos seus comportamentos de lideranga gerencial nas
federagdes olimpicas brasileiras a sobrecarga de trabalho, a limitagdo de
recursos financeiros, a disponibilidade de tempo em fungdo de terem que
trabalhar em outras empresas e as dificuldades na transicdo de uma gestao
para outra, que muitas vezes se associa a perda de informagdes para a
sequéncia de projetos e maximizagdo de resultados. Diante desta realidade,
estes presidentes relataram que comegam a gerir uma organizagéo
desestruturada, fruto das dificuldades vivenciadas na gestdo anterior ou até
mesmo de um processo de sucessao malconduzido. Neste caso, os

comportamentos gerenciais desempenhados por estes presidentes nos
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primeiros anos de mandato tendem a ser para resolver problemas de
reestruturagcdo organizacional. Neste cenario, e como ja foi evidenciado em
outros estudos, ficam comprometidos os projetos de captagdo de recursos, o
relacionamento com membros internos e externos, os eventos competitivos, o
desenvolvimento do esporte nas escolas e para a comunidade, entre outros
(Hoye, 2007; Robinson & Palmer, 2011).

Especificamente no grupo de presidentes com 49 a 96 meses no cargo
as diferengcas registradas demonstram que os gestores ainda podem
desenvolver suas competéncias de lideranga em termos de antecipagao das
necessidades das associagdes e clubes, controle de projetos e énfase na
rapidez das respostas aos membros internos e externos. Conforme constatado
nas entrevistas, estas necessidades ocorrem devido a organizagdo ser muito
dependente de fatores como os recursos financeiros e a politica estrutural, o
que dificulta uma gestdo mais proativa dos presidentes. Estes resultados
corroboram os achados de Soares et al. (2010) que no estudo sobre as
associacgdes esportivas voluntarias na Regiao Autbnoma da Madeira verificou-
se que as estratégias organizacionais e as tomadas de decisdo séao
influenciadas em grande parte pela politica esportiva que, por sua vez, esta

dependente dos recursos publicos e das parcerias externas.

Na percepcao geral dos presidentes mais experientes, com mais de 97
meses no cargo, as competéncias que eles possuem se aproximam bastante
daquelas que eles consideram ideal para o cargo que exercem. A Unica
diferenga significativa apontada relaciona-se com a competéncia ‘Motivador’,
que reune comportamentos direcionados a inspiracdo das pessoas para
superarem expectativas. Este resultado revela que, apesar dos presidentes
com mais tempo de experiéncia no cargo valorizarem o desempenho desta
competéncia, eles ndao o fazem como consideram ser ideal. Uma das razdes
para este resultado pode estar relacionada, e como também ja foi constatada
em outros estudos, com a limitacdo da estrutura humana e financeira
enfrentada por organizacbes desta natureza, onde os presidentes trabalham
com uma equipe reduzida (Costa et al., 2011; da Costa, 1971). Além disso,

com o tempo e a demanda situacional os comportamentos associados a esta
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competéncia acabam sendo prejudicados ou menos desempenhados por estes
gestores. Apesar disso, estes presidentes reconhecem que necessitam
melhorar o apoio a motivagdo dos seus membros, uma vez que, no dominio da
gestao de recursos humanos em entidades que tem por base o voluntariado,
como no caso das federagdes esportivas no Brasil, a literatura tem indicado
que os colaboradores precisam ser gerenciados de forma diferente, porque
eles sdo mais suscetiveis em deixar uma organizagdo abruptamente do que

colaboradores contratados (Taylor & McGraw, 2006).

De uma forma geral, os resultados dos estudos quantitativo e qualitativo
indicaram que a experiéncia no cargo tem sido util para reduzir as diferengas
entre as autopercepg¢des dos comportamentos de lideranca desempenhados e
aqueles considerados ideais para o cargo, bem como indicar que o tempo de
experiéncia no cargo tem sido um fator que contribui para o desenvolvimento
de competéncias necessarias ao desempenho efetivo das fungdes estatutarias
das federagdes, as quais podem estar relacionadas com uma ou mais
competéncias em simultaneo. Esta constatagdo também ja foi feita em estudos
anteriores que indicaram que a experiéncia € um dos fatores, entre as
caracteristicas pessoais e o treinamento formal, que mais influenciam o
desenvolvimento de competéncias e o ganho de autoconfianga (Cheetham &
Chivers, 2001; Eraut, 2004; Louw et al., 2012; Mumford, Marks, et al., 2000;
Paloniemi, 2006; Svensson et al., 2004).

Neste sentido, conforme relataram os presidentes, o tempo alargado na
direcdo de uma federagcao esportiva pode representar uma mais valia no
desenvolvimento de competéncias de lideranga necessarias a gestdo e a
realizacdo de um trabalho a longo prazo de promogédo do esporte, uma vez
que, entre outros aspectos, os conhecimentos organizacionais e técnico e as
articulagdes politicas demandam tempo para serem realizados e obterem
credibilidade. Por isso, estar na direcdo de uma federagao esportiva por mais
tempo permite ampliar estes conhecimentos e habilidades que s&o necessarios

para a gestdo em prol dos objetivos organizacionais (Melo Filho, 2013).
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Apesar da importancia que a experiéncia possui para o desenvolvimento
e aquisicdo de competéncias, torna-se importante destacar que para além
destas e de outras vantagens associadas ao tempo alargado no cargo, a
literatura aponta algumas desvantagens na permanéncia prolongada de
dirigentes esportivos na dire¢ao das organizagdes esportivas (Capinussu,
2002; Mazzei & Barros, 2012; Melo Filho, 2013). Conforme mostra os autores
citados anteriormente, a permanéncia no cargo por um longo periodo e sem
alternancias de pessoas/ideias, levaria a perpetuacao de dirigentes esportivos
no cargo por status e interesses politicos e também ndo promoveria novas
estruturas gerenciais e novas visdes dentro das organizagdes, o que poderia
gerar uma reducdo na transparéncia dos processos gerenciais, um
engessamento dos procedimentos das instituicbes e, talvez, a sua inocuidade
e/lou perda de credibilidade junto a sociedade. Para além disto, torna-se
importante referir que a legislagao brasileira recentemente delimitou através do
Art. 19 da Lei n° 12.868/2013 a possibilidade de reeleigdo consecutiva em uma
unica vez para os presidentes das federagdes esportivas como forma de
reduzir os maleficios da perpetuacdo do poder dentro das federagdes

esportivas (Brasil, 2013).

Assim, apesar dos presidentes entrevistados nesta pesquisa indicarem
que a aquisi¢cao e o desenvolvimento das competéncias de lideranga para gerir
as federagbes esportivas podem advir de um tempo alargado de mandato de
presidéncia, entende-se que seria interessante o gestor se interagir com a
federagao previamente através de outros cargos de direcdo, por exemplo, para
s6 entao, a partir do momento que adquirirem confianga e conhecimento da
estrutura organizacional e das praticas gerenciais, se candidatarem a
presidéncia. Isto permitiria que os presidentes ao invés de adquirirem as
competéncias para gerir a federagdo depois que assumissem o cargo, ja as
tivessem no primeiro mandato, podendo aplica-las com eficacia desde o inicio,
gerindo melhor os recursos, investindo nos projetos de crescimento e

desenvolvimento da federagao e maximizando os resultados organizacionais.
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Conclusao

A presente pesquisa indica que os presidentes das federag¢des olimpicas
no Brasil, independente do tempo de experiéncia no cargo, se percebem como
sendo competentes no desempenho das fungbes associadas a gestdo da
entidade. Quando questionados sobre um perfil ideal de competéncia de
lideranga para seu cargo, os participantes também apresentaram percepgdes
semelhantes, com excegédo apenas da competéncia ‘Mentor’ que, por sua vez,

obteve um valor considerado baixo para o tamanho do efeito.

As maiores diferengas encontradas neste estudo situaram-se entre a
comparagao das autopercepgoes dos presidentes para os perfis real e ideal de
competéncias de lideranga para a gestao de uma federagao, indicando que o
modo como os presidentes consideram comportar-se se difere do modo como
entendem que seria ideal comportarem-se na gestdo das federagbes. Nesta
comparagao foram encontradas mais diferengas (12) entre os presidentes com
menos experiéncia no cargo, até 48 meses, do que aqueles com experiéncia
entre 49 e 96 meses (3) e aqueles com mais de 97 meses de experiéncia (1).
Estes resultados indicam que a discrepancia entre o modo como eles
percebem comportar-se e o modo como eles entendem que deveriam se
comportar € cada vez menor, a medida que eles tém mais tempo de

experiéncia no cargo.

Através das entrevistas realizadas com os presidentes no Estudo 2,
também se verificou que a partir do momento que eles possuem experiéncia no
cargo, eles adquirem mais pratica gerencial que permite a estruturagdo do
conhecimento que subsidia o desempenho de comportamentos associados as
fungbes gerenciais previstas nos estatutos das federagdes. Através dos relatos
dos presidentes nas entrevistas, evidencia-se que o conhecimento da estrutura
organizacional e do contexto no qual uma federagao esta inserida € um pré-

requisito fundamental para a assertividade de suas agdes enquanto gestores.

Uma das limitagdes advindas desta pesquisa reside no fato de nao se ter
coletado dados sobre os resultados oriundos das praticas gerenciais destes

presidentes. Assim, sugere-se que futuras investigagbes analisem a relagéo

162



entre o tempo de experiéncia no cargo e as competéncias de lideranca
verificando quais os resultados alcangados pela federagao estariam associados
a estas variaveis. A partir dos dados advindos desta pesquisa espera-se que 0s
conhecimentos acerca das competéncias de lideranga no campo da gestéo
esportiva possam ser ampliados e possam contribuir para a preparagao do

gestor para assumir cargos de lideranca gerencial.
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5. Consideragoes Finais







A presente tese tem como objeto de investigagdo e compreensao as
competéncias de lideranga do gestor esportivo tendo como referéncia suas
fungbes na gestdo de federagbes olimpicas, sendo estas importantes
organizagdes de promogéao e desenvolvimento do esporte no sistema esportivo
brasileiro. Os objetivos do trabalho foram tragados procurando avaliar as
percepgdes das competéncias de lideranga dos presidentes das federagdes a
partir de um instrumento robusto que tem como base conceitual o Modelo dos
Valores Concorrentes proposto por Lawrence et al. (2009); Quinn (1984). Com
o proposito de alcangar estes objetivos, a presente pesquisa gerou trés

estudos.

O Estudo 1 objetivou avaliar as propriedades psicométricas do
Managerial Behaviour Instrument para a lingua portuguesa, de forma a fornecer
um instrumento valido para a avaliagdo das competéncias de lideranga dos
gestores esportivos brasileiros. A partir deste instrumento, buscou-se, com o
Estudo 2, verificar a influéncia da formacédo académica ao nivel da graduagcao
dos presidentes das federagbes olimpicas brasileiras sobre a autopercepgao
das suas competéncias de lideranga, com o intuito de constatar se os
diferentes cursos de graduacdo interferem nas autopercepg¢des de suas
competéncias. Por fim, no Estudo 3 foi explorado o fator tempo de experiéncia
no cargo visando analisar a sua influéncia na autopercepcao dos perfis real e
ideal de competéncias dos presidentes. Complementarmente, nos Estudos 2 e
3 foram realizadas entrevistas semiestruturadas para conhecer a opiniao dos
presidentes quanto a importancia da formagéo e da experiéncia no cargo para
o processo de gestdo, e realizou-se andlise das fungbes previstas nos

estatutos das federagdes olimpicas brasileiras para os presidentes.

Assim, conforme os resultados encontrados sdo expressas nossas
consideracgdes finais advindas destes trés estudos, no sentido de fornecer uma
interpretacéo holistica do tema em destaque e as contribuicdes para a gestao
esportiva, em especial no dominio das competéncias de lideranga nas
federagdes olimpicas no Brasil. Por fim, sdo apresentadas as limitagbes da
pesquisa e as sugestdes para futuras investigagbes que possam complementar

o conhecimento produzido nesta tese.
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Em relacdo ao Estudo 1, buscou-se na literatura um instrumento de
avaliacdo da competéncia a partir de uma perspectiva que integrasse as
fungcdes gerenciais dos gestores esportivos e as suas competéncias
(habilidades, conhecimentos e comportamentos) necessarias para gerir uma
organizagdo esportiva. Entre os instrumentos disponiveis, o Managerial
Behaviour Instrument de Lawrence et al. (2009) foi o que se revelou mais
indicado, principalmente, em fungdo de estar alicercado em um modelo
robusto, que reune competéncias de lideranga tendo em consideragédo o foco
da organizagéao (interno ou externo) e a sua estrutura (flexibilidade ou controle),
resultando em comportamentos gerenciais concentrados nas relagbes
pessoais, na criatividade, no controle dos processos internos e na

produtividade.

Assim, uma vez escolhido este instrumento procedeu-se a traducao e
adaptagcdo para a lingua portuguesa, seguido da avaliagdo das suas
propriedades psicométricas para as federagdes esportivas brasileiras com
vistas a obter um instrumento valido neste contexto. A adaptagcdo do
instrumento original, sugerida pelos experts, resumiu-se em cinco modificagcdes
que foram realizadas para refinar o conteudo das questdes a realidade e aos
termos gerenciais utilizados nestas organizagdes esportivas no Brasil. A
avaliagdo da estrutura fatorial do Managerial Behaviour Instrument neste
estudo baseou-se na analise fatorial confirmatdria, assim como sugerido pelos
autores do instrumento original, sendo este método distinto dos que ja foram
aplicados em estudos anteriores com o mesmo propésito. Os resultados da
avaliagcdo da correlagdo, consisténcia interna e indices de ajustamento global
do modelo na versdo para a lingua portuguesa apresentaram valores
aceitaveis, conforme indica a literatura (Bentler & Bonett, 1980; Byrne, 2001;
Cohen, 1988; Cronbach, 1951; Hu & Bentler, 1999; Joreskog, 1969; Nunnally,
1978). Assim, o Managerial Behaviour Instrument, versdo na lingua portuguesa
e adaptado para as federagdes esportivas brasileiras (MBlbr), apresenta as
qualidades psicométricas que confirmam o modelo conceitual de base,
sustentando a estrutura composta por 36 comportamentos, 12 competéncias e

quatro dimensdes.
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Neste sentido, podemos afirmar que, além do MBI apresentar vantagens
sobre os demais instrumentos disponiveis na literatura, os trabalhos de
avaliagdo das propriedades psicométricas do MBIbr se revelaram positivos.
Enquanto alguns instrumentos especificos para avaliar as competéncias dos
gestores esportivos, os quais incluem o Recreational Sports Competency
Analysis (RSCA) e o Competencies of Sport Managers (COSM) (Farzalipour et
al., 2012; Jamieson, 1980; Toh, 1997; Tripolitsioti et al., 2009) se caracterizam
como amplos e extensos, o Managerial Behaviour Instrument, e agora sua
versdo em lingua portuguesa, foca na aplicagdo dos conhecimentos e
habilidades através dos comportamentos de lideranga nas diferentes situagdes
de trabalho, independente do tipo de organizag&o e nivel hierarquico e resume-
se em 36 comportamentos gerenciais. Diante destas razdes e dos resultados
obtidos no Estudo 1 da presente tese, afigura-se plausivel afirmar que o MBlbr
revela ser um instrumento util a ser aplicado por pesquisadores e profissionais
no contexto das organizagbes esportivas. Assim, poder-se-a obter uma
avaliacdo das competéncias de liderangca de gestores esportivos através de
uma ferramenta fiavel e valida e que rapidamente pode ser aplicada e

respondida.

Do ponto de vista das 12 competéncias de lideranga, as que os
presidentes valorizam mais em termos do desempenho na gestdo das
federagdes sdo aquelas que priorizam comportamentos mais voltados para as
pessoas, seja no envolvimento destas nas tomadas de decisdo (Facilitador)
seja no reconhecimento das suas necessidades (Empatico). Este resultado
reforca a importancia da relagéo interpessoal existente em organizagbes sem
fins lucrativos, como as federacbes esportivas brasileiras, que dependem da
boa vontade das pessoas, principalmente aquelas que compdem o quadro
diretivo destas organizagbes, uma vez que desempenham um trabalho
voluntario, sem receber remuneragéo (Taylor & McGraw, 2006). Além disso,
gerir pessoas nestas organizagbes que, na maioria das vezes, dispdem de
recursos (fisicos, humanos e financeiros) escassos, ndo parece ser facil e
demanda uma proximidade mais evidenciada entre o presidente e os membros

(Hoye et al.,, 2012)., Quando aprofundamos e tentamos analisar a
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autopercepgao dos presidentes quanto as competéncias considerando as suas
formagdes académicas ao nivel da graduagdo e o tempo de experiéncia no
cargo, verificamos que, a competéncia ‘Facilitador’ continua em destaque. Além
disso, em geral, os presidentes com diferentes formagdes académicas
consideram igualmente ter as 12 competéncias de lideranga ao passo que tem
autopercepcgoes diferentes relativas ao perfil real e ideal reduzindo-se a medida

que possuem mais tempo de experiéncia no cargo.

Relativamente a autopercep¢cdo das competéncias de lideranga dos
gestores das organizagdes esportivas, resultante do Estudo 2, verificou-se que
estas ndao foram amplamente influenciadas pelas suas formagbes académicas
ao nivel da graduagao. A diferenga revelou ser significativa apenas para a
competéncia ‘Competidor’, onde o grupo de presidentes com formagdo em
Educacdo Fisica se autopercebe como sendo menos competidor do que o
grupo de presidentes com formagao em outros cursos de graduagao (Medicina,
Odontologia, Medicina Veterinaria, Letras, Pedagogia, Engenharia Civil,
Engenharia de Agrimensura, Engenharia da Computagao e Processamento de
Dados).

Centrou-se o problema de pesquisa deste estudo nas indicagbes
advindas da literatura sobre a necessidade de conhecimentos multi e
transdisciplinares para gerir as organizagdes esportivas, como aqueles
relacionados com as areas do esporte, gestdo, legislacdo esportiva,
contabilidade e economia (Bastos & Mazzei, 2012; Cingiene et al., 2006;
DeSensi et al., 1990; Dingle, 1995; Le Boterf, 2005; Parkhouse, 1987;
Parkhouse, 1991; Parkhouse & Pitts, 2005; Parry, 1996; Pires & Lopes, 2001;
Svensson et al., 2004). Por conseguinte, esperava-se que a formagao ao nivel
de graduagao pudesse promover mais diferengas nas autopercepgbes dos
presidentes, uma vez que a formagdo académica a este nivel remete ao
dominio dos conteudos necessarios para o exercicio profissional. Contudo, o
fato de ndo se encontrar muitas diferengas na autopercepg¢ao dos participantes
nesta pesquisa, pode revelar que os cursos de graduagao destes gestores nao
tém se constituido como base das suas competéncias aplicadas no contexto de

gerenciamento ou que, independente de seu tipo, estes cursos oferecem
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conhecimento necessario para se obter as competéncias de lideranca
gerencial. Neste preambulo, os resultados advindos deste estudo poderiam
servir de base para se repensar a organizagédo dos curriculos de graduagao na
area da gestéo esportiva em universidades e instituigdes educacionais que ja
oferecem este curso, ou ainda poderiam servir de subsidio para ajudar a
iniciativa privada ou o poder publico a promover cursos customizados para os
gestores esportivos, onde eles possam de fato adquirir um conjunto de
conhecimentos tedricos e praticos que possa servir de guia orientador para as
competéncias de lideranga necessarias neste contexto, assim como ja

acontece em outros paises (Cingiene & Laskiené, 2007; Dingle, 1995).

No contexto da formagdo adequada para os gestores, os dados
qualitativos do Estudo 2 indicaram que estes presidentes consideram
importante e necessario a aquisigdo de conhecimentos multi e
transdisciplinares através de formagao continua, seja através de cursos de
graduacéao, pos-graduacao ou de curta duracdo. Neste ambito a literatura tem
também evidenciado que as competéncias a serem desenvolvidas para os
gestores tém como base o aprendizado de alguns conhecimentos que,
tipicamente, se adquire no meio académico (Cingiene et al., 2006; DeSensi et
al., 1990; Dingle, 1995; Le Boterf, 2005; Parkhouse, 1987; Parkhouse, 1991;
Parry, 1996; Svensson et al., 2004). Porém, para além destes conhecimentos
de base tedrica, tanto a literatura quanto os presidentes entrevistados mostram
que as experiéncias praticas possuem um valor consideravel para a
qualificagdo laboral e, consequentemente, o0 sucesso organizacional
(Mintzberg, 2004; Davis, 1971; Daft et al., 1987; Huff, 2000). Assim, nesta
pesquisa, também foi possivel se verificar que os presidentes valorizam
bastante esta conexao teoria e pratica para as formagbes e desempenho de
suas fungdes. Inclusive, as areas de formagéo destacadas pelos presidentes
como sendo importantes corroboram aquelas ja apresentadas na literatura, o
que indica que as qualidades de formagédo académica e pratica se reforcam
mutuamente (Daft et al., 1987; Davis, 1971; Hardy, 1987; Huff, 2000; McGrath,
2001; Schendel, 1991). No que refere ao aprendizado advindo de experiéncias

prévias, verifica-se na literatura que alguns estudos ja demonstraram que isto
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poderia ocorrer em fungéo da experiéncia no cargo (Louw et al., 2012; Mumford
et al., 2000; Paloniemi, 2006; Svensson et al., 2004).

Tendo em consideragao esta realidade, o Estudo 3 da presente tese
buscou verificar se o tempo de experiéncia no cargo pode ser um fator
influenciador na autopercepgéo das competéncias de lideranga dos presidentes
das federagdes olimpicas no Brasil. Os resultados mostraram que o tempo de
experiéncia no cargo € um fator que contribui para aproximar os perfis real e
ideal de competéncias de lideranga e que a experiéncia na presidéncia se
revelou favoravel a aquisicdo de conhecimentos especificos para gerir a

organizagao.

No que refere aos conhecimentos adquiridos em fungéo do tempo de
experiéncia no cargo, os relatos apresentados pelos presidentes entrevistados
neste estudo permitiu-nos identificar algumas semelhangas entre a realidade
brasileira e outras ja expostas em estudos internacionais que estudaram as
organizagdes esportivas sem fins lucrativos (Robinson & Palmer, 2011;
Shilbury & Moore, 2006; Soares et al., 2010; Thiel & Mayer, 2009).
Primeiramente, os resultados advindos deste estudo também se mostram
validos em outras realidades, onde pesquisas tém evidenciado a importancia
da experiéncia para o desenvolvimento de competéncias, uma vez que ela
agrega conhecimentos e habilidades ao longo do tempo (Louw et al., 2012;
Mumford et al., 2000; Paloniemi, 2006; Svensson et al., 2004). Além disto,
outra semelhanga entre as instituicdes brasileiras e as internacionais com estas
caracteristicas (voluntariado e sem fins lucrativos) reside nas dificuldades
financeiras, de recursos humanos e estruturais destas organizagdes (Robinson
& Palmer, 2011; Shilbury & Moore, 2006; Soares et al., 2010; Thiel & Mayer,
2009). Em razado dessas dificuldades muitos gestores possuem outros
empregos € ao assumirem os cargos de presidéncia dedicam muito tempo
para, por exemplo, resolver problemas de reestruturagao financeira e alcangar
credibilidade junto aos stakeholders. Assim, o pouco tempo na direcao de uma
federacdo e esta demanda organizacional se mostraram como fatores
limitadores para o desenvolvimento de algumas competéncias de lideranca dos

gestores com menos tempo no cargo, como por exemplo, da competéncia
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‘Inovador’, que € considerada muito importante para o sucesso das

organizagdes esportivas.

Adicionalmente, o tempo no cargo se mostrou favoravel para as
federagdes brasileiras tanto em relagdo ao conhecimento técnico necessario
para gerir quanto as articulagdes politicas no sentido de obter recursos, como
referido pelos presidentes. Conforme aponta a literatura e os relatos dos
presidentes da presente pesquisa, a partir do momento que os gestores
adquirem a experiéncia gerencial e se envolvem no ambiente esportivo, a
estruturagdo do conhecimento é gerada, contribuindo para a melhoria das suas
competéncias de lideranga e para a assertividade na solugdo dos problemas

que surgem no dia-a-dia da gestdo (Hong & Stahle, 2005; Paloniemi, 2006).

Apesar do tempo de experiéncia no cargo propiciar ao gestor destas
organizagdes algumas contribui¢des para o aprendizado e desenvolvimento de
competéncias de lideranga, torna-se importante mencionar que alguns
maleficios também podem advir de uma permanéncia demasiada prolongada
dos presidentes nas federagdes como, por exemplo: engessamento e falta de
renovacgao das ideias do lider, maus habitos adquiridos ao longo do processo
de gestao que dificultam a renovagao de alguns procedimentos gerenciais e

novas visdes empreendedoras.

Ao se analisar os resultados advindos deste Estudo 3 conjuntamente
com o estudo anterior, que explorou a autopercepgao das competéncias de
lideranga em fungédo da formagao académica, pode-se constatar que algumas
competéncias de lideranga na gestao das federagdes olimpicas brasileiras sao
desenvolvidas in situ e a medida que o contexto vai exigindo respostas e/ou
acbes dos gestores. Assim, a partir do conhecimento mais aprofundado do
contexto das federagbes esportivas no Brasil proveniente dos estudos
empiricos realizados neste trabalho e dos estatutos destas organizagdes,
apresentamos, em consonancia com o arcabougo teodrico desta tese que esta
alicergado nas fungdes gerenciais e nas competéncias de lideranga, uma figura

esquematica que toma em consideragdo o ambiente organizacional, as
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competéncias e as fungbes basicas e aplicadas que se associam aos

comportamentos de gestao.

A sintese proposta na Figura 1 permite fazer uma analise da realidade
do ambiente organizacional de federagbes que possuem carater privado, nao
governamental e sem fins lucrativos, que irdo demandar multiplas
competéncias de lideranga que sao basilares para a execugdo das fungdes
basicas e aplicadas nestes contextos. Este modelo pode ser igualmente ponto
de partida para uma reflexdo em outros ambientes organizacionais. .As
competéncias de lideranga e fungdes basicas descritas neste modelo advém,
respectivamente, do Modelo dos Valores Concorrentes (Lawrence et al., 2009;
Quinn, 1984) e das fungbes gerenciais propostas por Mintzberg (2011), que se
associam plenamente as fungdes aplicadas pelos gestores esportivos descritas
nos estatutos das federagdes olimpicas brasileiras. A titulo de exemplo das
possiveis relagbes entre as competéncias e as fungbes basicas e aplicadas,
pensemos em um evento de competicdo de uma organizagao privada, nao
governamental e sem fins lucrativos, como as federacbes esportivas. Para
realizar este evento o gestor necessita desempenhar algumas fungdes basicas
como: gerir, comunicar, controlar e liderar, e para isto ele deve possuir, entre
outras, as competéncias ‘Monitor e ‘Condutor’. Entre as fungdes aplicadas
esperadas para este gestor, para além de gerir o evento, esta tomar decisoes,

representar a organizagao, gerir recursos humanos e financeiros, entre outras.
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Ambiente organizacional | | Competéncias | | Fungodes basicas | | Fungodes aplicadas |

Relacionar com 6rgéos
| publicos e privados

Produtor

| Relacionar

Representar a
organizagéo

| Facilitador | | Tomar decisdes |
| Mentor | | Comunicar | Convocar/presidir
reunides
Publico | Empatico | .
ou Gerir recursos humanos,
Privado | Visionario | | Controlar | financeiros e patrimoniais
Supervisionar, coordenar,
Inovador s N )
dirigir e fiscalizar as
Governamental - | Liderar | atividades internas e
ou | Motivador | externas
Nao-governamental
| Regulador | | Gerir projetos e eventos |
| Conectar | -
| Monitor | | Assinar contratos |
Com fins lucrativos
o . | Coordenador | Relacionar com membros
Sem fins lucrativos | Gerir | e filiados
| Competidor |

Condutor

Figura 1 — Ambiente organizacional, competéncias e fungdes basicas e aplicadas que
se associam aos comportamentos de gestio.

Diante de toda a realidade evidenciada nos estudos que compreendem
esta tese, dois aspectos parecem se revelar importantes para as politicas
publicas e privadas de desenvolvimento de recursos humanos e estratégias
para obtencao de experiéncia dentro das federagdes esportivas. No que tange
as politicas publicas, seria importante que o governo apoiasse ou oferecesse
diretrizes, seja através dos seus proprios recursos ou da iniciativa privada, para
a expansao de alguns cursos e remodelagao de outros, de forma a propiciar
aos gestores conhecimentos aplicados e uteis para as fungbes de lideranga e
gestdo que exercem nas organizagdes esportivas. No que tange as politicas
privadas, isto €, aquelas empreendidas pelas proprias organizagbes, €
importante também elas equacionarem a formagdo dos seus recursos
humanos. Para além disto, seria importante que houvesse uma politica publica
e privada para a formagdo de mestres e doutores que pudessem promover
conhecimento nesta area que é estratégica dentro do plano nacional de
promogao esportiva e de saude para a populagéo brasileira. No que refere a
estratégia de aquisicdo de experiéncias dentro das federagdes esportivas,

torna-se importante que os gestores que pretendam assumir cargos de
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presidéncia, tenham oportunidade em outros cargos de diregédo, de forma que
ao assumirem a presidéncia eles ja possam reunir algumas experiéncias e
competéncias necessarias ao cargo, maximizando, assim, os esfor¢os de
gerenciamento e os resultados nas organizagdes esportivas. Esta experiéncia
prévia em outros cargos de diregao permitiria a estes gestores ganharem
experiéncia dentro do limite de tempo permitido pela legislagéo brasileira no
que refere ao numero de mandatos dos dirigentes esportivos, propiciando a
aquisicao das vantagens da experiéncia e evitando as desvantagens/maleficios

da perpetuagao no cargo por um longo periodo.

Limitagées e sugestbes para futuras investigagdes

As limitacdes desta tese decorreram fundamentalmente de fatores
relativos as federacdes brasileiras, entre os quais se destacam a distribuicao
geografica no territério nacional e as dificuldades no que refere aos aspectos
financeiros, humanos e estruturais. Por serem organiza¢des de administragao
do esporte a nivel estadual, as federagdes tém representacéo nas 27 unidades
federativas do Brasil (26 estados e um Distrito Federal). Deste modo, o acesso
presencial a estas federagbes tornou-se dificil e dispendioso, implicando na
necessidade da recolha de dados por meio digital e em alguns momentos
limitando a quantidade de participantes deste estudo. Como forma de minimizar
esta limitagao, futuras pesquisas poderiam desenvolver estratégias para buscar
representatividade em uma amostra entre o universo das federagdes no Brasil
ou candidatar a obtencao de apoio financeiro que suporte o contato presencial
do pesquisador com o entrevistado e a instituigdo. Caso alguma destas duas
estratégias tenham efeito, sugere-se que mais dados possam ser coletados,
como por exemplo, resultados ou opinides de comandados, de forma a poder
correlacionar informagdes e obter uma analise mais profunda dos resultados

advindos da lideranga dos gestores destas organizagoes.

Além disso, as barreiras de ordem econdmica, fisica e humana, também

impediram que o pesquisador responsavel da presente pesquisa pudesse fazer
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reunides presenciais ou por videoconferéncia com alguns presidentes e
membros das federagdes para realizar as entrevistas. O fato dos presidentes
das federacbes e alguns membros do corpo administrativo e técnico serem
voluntarios implica, em muitos casos, nas suas dedicagdes a outras profissdes
concomitantemente. Sendo assim, em fungéo dos compromissos dentro e fora
da federagdo, a disponibilidade em participar da pesquisa foi condicionante
para aceder a estes participantes. Diante desta limitagdo optou-se por nesta
pesquisa dar prioridade aos gestores de cargos mais altos destas organizacdes
esportivas, no caso os presidentes. Entretanto, o acesso aos membros do
corpo executivo e técnico em futuras pesquisas poderia dar indicagbes acerca
das competéncias de lideranga percebidas e preferidas para os presidentes na
visdo destes membros, contribuindo assim com resultados interessantes sobre

a satisfagéo dos liderados e desempenho do lider.

Futuras pesquisas também poderiam utilizar o Managerial Behaviour
Instrument, versdao na lingua portuguesa e adaptado para as federagbes
esportivas brasileiras (MBlbr), para avaliar as competéncias de lideranga dos
gestores esportivos em amostras e contextos diferenciados desta pesquisa,
incluindo organizagdes publicas e privadas, ampliando o conhecimento sobre
este assunto e contribuindo para o avango da area da gestao esportiva. Por
fim, futuras pesquisa no ambito das politicas publicas de esporte também
poderiam explorar propostas de regulamentagdes especificas em beneficio das
federagdes esportivas brasileiras, como por exemplo, no que diz respeito a
gratificagdo dos dirigentes e intensificagcdo de profissionalizagdo da gestao
nestas organizagdes, com vistas a maximizar os impactos da promocédo da

saude e da qualidade de vida na sociedade através do esporte.
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Anexo 1 — Carta de permisséo para uso do Managerial Behaviour

Instrument
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UNIVERSITY OF MICHIGAN
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13 January 2011

Daiane Freitas

PhD Student

Faculdade de Desporto da Universidade do Porto
Rua Dr. Placido Costa, 91

4200-450 Porto

Portugal

Dear Daiane Freitas,

On behalf of my co-authors Robert Quinn and Peter Lenk, | give you permission to create a translated
and adapted version of the instrument in our paper “Behavioral complexity in leadership: The
psychometric properties of a new instrument to measure behavioral repertoire,” which was published in
Leadership Quarterly. You may use this instrument free of charge for research purposes.

Feel free to contact me if you have further questions. Best wishes with your research.

Regards,

Katherine Lawrence, PhD
kathla@umich.edu

4322 North Quad, 105 5. State St., Ann Arbor MI 48109-1285
Administrative Offices: (734) 647-8031
Admissions: (734) 763-2285 | umsi.admissions@umich.edu
Fax: (734) 615-3587 | si.umich.edu
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