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Resumo

Introdugao: O gestor dispde de diversas ferramentas para administrar uma
empresa e tomar decisdes de forma a gerir os recursos disponiveis para atingir os
objetivos tragcados. Objetivo: Analisar os modelos de gestdo aplicados em
empreendimentos esportivos do Distrito Federal. Metodologia: O estudo se
classifica como qualitativo, aplicado e descritivo, no qual se utilizou o procedimento
de pesquisa com survey. Foi utilizada uma selegao da amostragem por conveniéncia
composta por doze proprietarios de empreendimentos esportivos do Distrito Federal.
O instrumento de coleta de dados foi um questionario contendo 21 questbes e
respondido de forma on-line, por meio da plataforma Google Forms. Resultados: A
maioria dos respondentes citou apresentar na composi¢cdo das empresas setores
administrativo, financeiro e técnico. As principais responsabilidades do gestor foram
a definicho de metas e objetivos e planejamento das estratégias, além do
relacionamento com clientes e funcionarios. Como estudo prévio de mercado, a
analise da concorréncia foi uma prioridade para quase todos os participantes, e a
realizacdo de entrevistas junto aos colaboradores foi citada por mais da metade
deles. Sobre os objetivos que se busca atingir com a implantagdo das agdes
estratégicas gerenciais, para a maioria a prioridade foi melhorar o nivel de satisfagéo
dos clientes e aumentar o faturamento; ainda, metade apontou como objetivo a
melhora do nivel de satisfagcdo dos colaboradores. Sobre quais seriam os bens e
servicos mais importantes para que se alcance a fidelizacdo dos clientes, as
principais respostas foram a qualidade profissional dos colaboradores e o bom
atendimento destes com relagao aos clientes. Conclusao: O estudo revelou que os
respondentes nao aplicam um modelo de gestdo de forma pura e Unica nas
empresas da amostra, existindo a influéncia de diferentes perspectivas na gestao
empresarial. Os colaboradores se revelaram agentes relevantes para o sucesso e a
sobrevivéncia dos empreendimentos, assim como se deu importdncia para o

ambiente externo em que a empresa esta inserida.

Palavras-chave: gestdo esportiva; modelos de gestdo; gestor esportivo;

empreendimentos esportivos.
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1 Introducao

O gestor dispde de diversas ferramentas para administrar uma empresa e
tomar decisdes de forma a gerir os recursos disponiveis, sejam eles financeiros ou
materiais, e até os colaboradores que fazem parte da organizacao, para atingir os
objetivos almejados (STADLER e PAIXAQ, 2012). Segundo Pereira e Santos (2001),
o modelo de gestdo € um conjunto de principios, técnicas e explicagdes que
orientam a concepgdo e o modo de funcionamento de todos os elementos

constituintes de uma organizacéo.

Os modelos de gestdo sdo estratégias adotadas para facilitar o alcance de
indicadores de eficiéncia, eficacia e efetividade pela empresa. Ser eficiente constitui
otimizar o uso dos recursos para alcangar resultados, enquanto ser eficaz esta
relacionado a realizagdo dos obijetivos inicialmente pretendidos (CHIAVENATO,
2021b); portanto, enquanto aquele busca produtividade com menos custos, este visa
potencializar o uso dos recursos para obter melhores resultados. Ja, a efetividade
diz respeito ao impacto que a organizagdo tem no setor em que esta inserida,
gerando contribuicdo a sociedade (FERREIRA et al., 2009).

Dentre os modelos de gestdo, ndo ha um ideal para determinada empresa,
com solugdes universais e permanentes, e sim aquele mais conveniente em
determinado momento e contexto organizacional (FERREIRA et al., 2009). Portanto,
os gestores precisam sempre estar atentos, com um olhar estratégico sobre o
trabalho que a empresa esta executando e o ambiente no qual esta inserida,
reconhecendo os estimulos recebidos e as respostas necessarias para obter os
melhores resultados (SPESSOTO, 2008).

Existem diferentes maneiras de se agrupar os modelos de gestédo utilizados
nas organizagcdes. Neste trabalho, sera utilizada a divisdo de Ferreira e
colaboradores (2009), que reune os modelos em trés grandes categorias a partir de
diferentes perspectivas: estrutural, humanistica e integrativa. A primeira possui uma
visdo mais instrumental da gestdo, baseada na forma, com suas normas e
procedimentos, e na busca de maior produtividade; enquanto a terceira é mais

baseada na fungdo, buscando alcangar um objetivo organizacional e dando maior
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importancia a missdo da empresa e a qualidade dos bens e servicos ofertados
(FERREIRA et al., 2009). Na segunda perspectiva citada, ha um deslocamento para

dar mais énfase a funcdo, embora ainda se baseie muito na forma.

As varias escolas administrativas, aqui agrupadas nas perspectivas estrutural,
humanistica e integrativa, surgiram dentro de um contexto politico, econédmico, social
e tecnologico (FERREIRA et al.,, 2009) que determinaram novos paradigmas de
gestdo que melhor se aplicavam ao momento. A primeira perspectiva, que surgiu a
partir da segunda Revolugédo Industrial em 1840, busca uma maior qualidade e
produtividade, com valores de padronizacao, regularidade, disciplina e controle. Ja a
abordagem humanistica, que ganhou espago apos a crise da quebra da Bolsa de
Valores de Nova York no final da década de 1920, enfatiza as dimensbes
psicossociais do trabalho e a adogao de arranjos produtivos mais humanizados,
levando em conta a motivacao, a satisfacdo e o comprometimento do operario. Ja a
visdo integrativa, elaborada na segunda metade do século XX apds novas
instabilidades politicas e econémicas e avancgos tecnolégicos, busca ampliar o foco
de atencéo da gestéo, levando em conta também o ambiente externo as empresas,

com as demandas e oportunidades oferecidas pela sociedade.

Segundo o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae), até maio de 2020, o Distrito Federal possuia 2.424 empresas no setor de
servicos relacionados ao esporte, com atividades econdémicas voltadas para o
condicionamento fisico, o ensino de esportes, a produgado e promocédo de eventos
esportivos, os clubes sociais e esportivos, a gestdo de instalagbes de esportes e
outras atividades esportivas e de recreacao e lazer ndo especificadas. Esse numero
corresponde a quase 30% do total desses negdécios em toda a regiao Centro-Oeste,
revelando que o Distrito Federal € uma &rea promissora para este tipo de

empreendimento.

A atividade econdmica gerada pelo esporte movimenta grandes volumes
financeiros, e esse ambiente deixou de ser apenas um momento de recreacdo ou
pratica desportiva para os amantes do esporte (AZEVEDO, 2009). Escolher o
modelo de gestdo para aplicar em um negdcio exige planejamento, preparo

profissional e estratégia empresarial. Para Azevédo (2009), “ndo basta que uma
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empresa reduza o tamanho e aumente a sua eficiéncia e rapidez; ela também
precisa ser capaz de se reavaliar, regenerar suas estratégias centrais de reinventar
seu setor”. Esse conhecimento do mercado e de cada um dos modelos de gestao
pode ser decisivo no momento de definir o processo de gestdo de que a empresa
precisa em determinada circunstancia. Dentro desse processo, € comum que
gestores sigam modelos de empresas de sucesso para manter-se forte no mercado,

ja que a competitividade esta cada vez maior (AZEVEDO, 2013).

1.1 Justificativa

Necessidade dos empreendimentos esportivos que desejam se consolidar no
mercado de conhecer os modelos de gestdo de forma a gerir da melhor maneira
seus recursos disponiveis e seus colaboradores dentro do ambiente em que

existem.

1.2 Objetivo geral

Analisar os modelos de gestao aplicados em empreendimentos esportivos do

Distrito Federal.

1.3 Objetivos especificos

* Conhecer o perfil dos gestores e dos empreendimentos esportivos do

Distrito Federal;

* Verificar caracteristicas das estratégias gerenciais adotadas pelos gestores

em empreendimentos esportivos do Distrito Federal,

* Identificar os modelos de gestdo aplicados nos empreendimentos

esportivos.

1.4 Delimitagao geografica e temporal

Este estudo abrangeu empreendimentos esportivos ativos no Distrito Federal

entre os meses de margo e maio de 2021.
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2 Fundamentacao teodrica

Como mencionado, existem diferentes formas de se organizar de maneira
l6gica os modelos de gestdo existentes na Administracdo. Neste trabalho, sera
utilizada a divisao de Ferreira e colaboradores (2009), que agrupa os modelos em
trés categorias a partir de diferentes perspectivas: estrutural, humanistica e

integrativa.

2.1 Perspectiva estrutural

As primeiras teorias da administracao surgiram a partir de 1840, com a
segunda Revolugao Industrial. Houve um crescimento acelerado e desorganizado
das organizagdes, e ainda uma diversificagdo da produgao fabril, com novas
tecnologias produtivas que buscavam uma maior qualidade e produtividade, com
valores de padronizagao, regularidade, disciplina e controle (CHIAVENATO, 2021b;
FERREIRA et al., 2009). Além disso, a racionalizagao dos processos decisoérios € as
normas impessoais foram introduzidas, afastando-se das formas tradicionais
patrimonialistas. Buscava-se, com isso, atingir a maior eficiéncia possivel,
minimizando o desperdicio (AZEVEDO, 2013).

A partir dessa perspectiva estrutural, surgiram diferentes Teorias da
Administracdo, entre elas, destaca-se a Administracdo Cientifica, a Teoria Classica,
a Burocracia, a Teoria Estruturalista e a Teoria Neoclassica. A maior critica a esses
modelos estava na visdo do ser humano dentro do processo produtivo das
organizagoes, reduzindo os trabalhadores a simples “mao-de-obra”, sem capacidade
intelectual e criativa, e que sdo movidos apenas pelo ganho financeiro, conceito do
homo economicus (OLIVEIRA et al., 2015). Apesar disso, € preciso destacar que
esses modelos possibilitaram grandes inovacgdes tecnoldgicas, levando a um

patamar superior de produtividade.
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2.1.1 Abordagem mecanica (Administragcao Cientifica e Teoria Classica)

A abordagem mecanica teve contribuicao de trés autores principais: Frederick
Taylor, Henry Ford, ambos norte-americanos, e o francés Henri Fayol (FERREIRA et
al., 2009). Eles propuseram uma reformulagdo organizacional que levasse a uma

racionalidade dos processos produtivos para reduzir desperdicios e improvisacao.

Taylor acreditava que o aumento da produtividade traria beneficios para os
empresarios, com maior lucratividade e menor tempo e custo de producéao, e para os
trabalhadores, com melhores salarios, prémios por metas atingidas e menor esforgo
fisico por meio da racionalizagdo dos movimentos (SANTOS, 2014). Taylor, cuja
abordagem ficou conhecida como Escola da Administragcao Cientifica, foi o primeiro
a promover estudos de observagdo e mensuragao tendo como base principios de
estudo e planejamento de cada tarefa, deixando de lado a improvisagéo. A partir dai,
comecgou-se a fazer uma analise meticulosa do trabalho, como o estudo dos tempos
e movimento, que levou a um treinamento especializado dos trabalhadores e ao

estabelecimento de padrdes e métodos de trabalho (VELOSO, 2015).

Ford, outro precursor da Administracdo Cientifica, destacou-se pela invencao
da producdo em série, com produtos padronizados, e pelo aperfeicoamento da
organizagado do trabalho. Teve como principios a redugdo do tempo de execugao
com uso imediato das matérias-primas e rapida alocagao dos produtos no mercado;
a diminuicdo do volume do estoque de matéria-prima em transformacao; a maior
especializacido dos trabalhadores para aumentar a produtividade e a adog¢ao da linha
de montagem (CHIAVENATO, 2021b). Essas medidas possibilitaram um trabalho
ritmado, coordenado e mais econdmico, com aumento salarial para os operarios e

maior producao para a empresa.

Enquanto isso, na Europa, Fayol deu outro enfoque ao seu trabalho,
priorizando mais a estrutura das companhias do que os detalhes de producao e
promovendo a divisdo da organizagdo em o6rgaos, como departamentos, secdes e
unidades (CHIAVENATO, 2021b). Fundador da Teoria Classica da Administracao,
Fayol priorizou a divisdo do trabalho em operagdes mais simples, a adogao da
hierarquia e disciplina no ambiente organizacional, o incentivo ao espirito de equipe,

a subordinagao de todos aos interesses da organizagao, a centralizagao das ordens
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e a implantacdo de unidades de comando e de diregdo (FERREIRA et al., 2009).
Outra contribuicao foi a definicido das funcdes do trabalho do administrador: prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar. Ainda, formulou a divisdo do conjunto
de operacbes de toda a empresa em seis areas: técnica, comercial, financeira,
seguranga, contabil e administrativa, sendo esta ultima uma integracdo das demais
(VELOSO, 2015).

A Administracao Cientifica e a Teoria Classica iniciaram o estudo técnico-
cientifico da Administragdo, deixando de lado o empirismo e a improvisagao que se
sobressaiam na época. No entanto, a maneira que se via o trabalhador, como uma
peca do trabalho fabril, sem inteligéncia, criatividade e emocgdes, foi uma das
principais criticas a essa abordagem (VELOSO, 2015). Ademais, o foco apenas nas
tarefas e na estrutura deixou de lado ndo s6 os aspectos humanos da organizagéo,
mas também a influéncia das contingéncias econbmicas, sociais, politicas e
ambientais na gestdo organizacional. Apesar disso, foi um periodo de grande
desenvolvimento da sociedade industrial, que, por meio desses novos conceitos,
proporcionaram um novo patamar de produtividade e lucro e um notavel
desenvolvimento tecnoldgico e social (CHIAVENATO, 2021b).

2.1.2 Teoria da Burocracia

O estabelecimento da burocracia ocorreu com base na evolugido da
sociedade, com o esgotamento da forma tradicional de autoridade, na qual
prevaleciam caracteristicas patriarcais e patrimonialistas. Na organizagao
burocratica, passaram a predominar as normas impessoais, a racionalidade nos
processos decisorios e o tratamento justo e imparcial destinado aos trabalhadores,
pois o poder detido era inerente ao cargo, e ndo a pessoa que O ocupava no
momento (OLIVEIRA et al., 2015). Uma caracteristica importante é a definigao rigida
de autoridade vertical, com competéncias fixas, e uma divisdo horizontal do trabalho
de maneira que o processo de departamentalizacdo fosse bem determinado
(TAVARES, AZEVEDO e MORAIS, 2014).

Para Max Weber, cujas obras inspiraram a Teoria da Burocracia, a

organizacdo deve definir detalhadamente seus processos, com normas,
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regulamentos e comunicagdes escritas para atingir a primazia da eficiéncia
(CHIAVENATO, 2021b). Além disso, o trabalho é dirigido de forma racional e rigida,
seguindo o principio da hierarquia e com rotinas e procedimentos padronizados. As
decisbes devem ser fundamentadas em critérios objetivos, derivados de um
conhecimento especializado, e a ocupagdo dos cargos deve ser designada de
acordo com a competéncia técnica demonstrada, sendo fornecido treinamento para

a atuacgao eficaz e impessoal (FERREIRA et al., 2009).

Essa forma de organizagao, portanto, apresentou vantagens em relagdo aos
modelos estruturais existentes até ali, pois haveria uma gestdo especializada com
regulamentagdo especifica, formalismo processual, padronizacdo de rotinas,
continuidade e estabilidade da organizagao e obediéncia estrita a hierarquia (PEREZ
e FORGIARINI, 2016). Além do que, a impessoalidade nas relagbes, sem privilégios,
reduziria o atrito entre as pessoas e possibilitaria uma carreira profissional dentro da
organizagdo, baseada na competéncia e no mérito dos trabalhadores
(CHIAVENATO, 2021b).

Apesar de pretender levar confiabilidade e seguranga administrativa as
organizagdes, buscando maxima eficiéncia e previsibilidade no funcionamento, a
exigéncia de controle gerou consequéncias imprevistas associadas a diversas
disfuncbées e ineficiéncia (CHIAVENATO, 2021a). O excesso de normas e
padronizagdo de rotinas com rigidez hierarquica levaram a uma inflexibilidade e
apego aos regulamentos, além de conferir uma visdo fragmentada da organizagao
aos trabalhadores e despersonalizagao dos relacionamentos (FERREIRA et al.,
2009). A excessiva concentracao da tomada de decisdes acabou gerando lentidao, e
a falta de autonomia dos trabalhadores fez com que eles se limitassem ao
cumprimento de ordens, sem a preocupag¢ao com a iniciativa prépria, a inovagao ou
o trabalho em equipe, muito menos com a qualidade do servigo e a satisfagdo do

cliente.

2.1.3 Teoria Neoclassica
No inicio da década de 1950, a Teoria Classica foi revisitada de forma a

adequar conceitos antigos aos novos problemas administrativos, ao mundo de
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negocios e ao tamanho das organizagdes da época. A Teoria Neoclassica da énfase
a estrutura e as camadas hierarquicas da empresa, abordando temas importantes
como os tipos de organizagdes, a oposi¢cao da centralizagao e da descentralizagao e
a departamentalizagdo, tendo sempre como base o processo administrativo
(CHIAVENATO, 2021a). Ela se utilizou de contribuigbes de perspectivas
humanisticas, que serédo vistas a seguir, e sua principal inovagao foi o foco em
resultados: a Administragcao por Objetivos (APO), que busca aprimorar a eficacia das
organizacdes ao lidar com o processo administrativo como fim, e ndo como meio,
para o alcance dos objetivos propostos. Além disso, deu énfase ao estudo e
reformulacdo do processo administrativo, dividindo-o em quatro funcgdes:
planejamento, organizacdo, direcdo (ou lideranca) e controle (CHIAVENATO,
2021b).

Os neoclassicos definem as empresas em trés tipos: linear, funcional e linha-
staff. A linear é a forma mais simples, com linhas diretas de autoridade e
subordinacado, em formato piramidal, tipica de empresas pequenas ou em estagio
inicial. As decisbes sao centralizadas e existe uma facilidade de implantacdo e
estabilidade. A funcional, por sua vez, faz uma especializagdo das fung¢des, com
descentralizacdo das decisbes e linhas mais diretas de comunicagdo. Ja, a
combinagado entre linear e funcional ocasiona a organizagao linha-staff, em que
coexistem orgaos de linha (execugéo) e de assessoria (apoio e consultoria interna)
relacionados entre si. E, portanto, uma organizagdo do tipo hierarquico-consultivo
(CHIAVENATO, 2021b).

Outros conceitos importantes trazidos por esse modelo sdo da centralizagao e
da descentralizagdo, que se referem ao nivel hierarquico em que as decisdes sao
feitas. Enquanto na primeira a tomada de decisdo é realizada no topo da
organizagdo, na segunda o0s niveis inferiores possuem mais autonomia e
independéncia para decidir suas questbes, a chamada autoridade de linha
(CHIAVENATO, 2021b). A centralizag&o favorece a padronizagéo e a eliminagéo de
esforcos duplicados, mas distancia as decisdes das situagdes praticas e de quem as
executa, podendo provocar atrasos e falhas de comunicagao. Por outro lado, com a

descentralizagdo, os altos executivos podem se concentrar nas decisdes de maior
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importancia, aumentando a eficiéncia, responsabilidade e motivacido de estratos
inferiores; no entanto, pode haver falta de padronizagcdo de procedimentos e
sobreposicao dos objetivos da empresa e dos departamentos. Nao ha um que
prevalega sobre o outro, e o dilema entre centralizacdo e descentralizagcdo pode ser
resolvido considerando o tamanho da empresa, seus objetivos, as circunstancias
econdmicas, o nivel de competéncia das pessoas e a forma com que a comunicagao
flui (SOARES, 2015).

Para os neoclassicos, a especializagdo na organizagdo pode dar-se em dois
sentidos: vertical e horizontal. A vertical provoca o aumento dos niveis hierarquicos
na estrutura junto com a necessidade de aumentar a qualidade da superviséao ou
chefia; por outro lado, a especializacdo horizontal ocorre pela necessidade de
aumentar a eficiéncia e a qualidade do trabalho, com uma tendéncia de criar
departamentos (CHIAVENATO, 2021b). Dai o nome de departamentalizagao, que é
uma caracteristica tipica de organizagdes maiores. Ela pode ser feita por fungdes,
agrupando atividades e tarefas, por produtos ou servigos, por localizagdo geografica,
por clientela, por processos de produgao e por projetos. A departamentalizagéo &
uma forma de ordenar as atividades da empresa e pode ser aplicada por meio de
uma conjugacao dos seus tipos, de acordo com as demandas estruturais da

empresa.

O processo administrativo é o nucleo da Teoria Neoclassica e explica como
cada fungdo é desenvolvida dentro da organizagdo (CHIAVENATO, 2021b;
SOARES, 2015):

* 0 planejamento, base para as outras fungdes, estabelece, de forma
antecipada, a missédo e os objetivos globais e o que deve ser feito para alcanga-los

da melhor maneira, produzindo um plano que descrevera o curso das atividades;

* a funcédo organizacado corresponde a divisdo do trabalho, agrupando as
atividades de maneira légica nos departamentos e cargos, definindo a autoridade e
responsabilidade compativeis com os niveis hierarquicos e alocando recursos de

maneira a evitar conflitos e confusdes desnecessarios;
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» a direcdo esta relacionada com a agao e exige habilidades de lideranga do
gestor, pois diz respeito a forma como se realiza a comunicagido, orientagéo e

motivagao dos subordinados para a implementagao dos planos;

* 0 controle é feito mediante a definicdo dos padrboes e a escolha dos
indicadores, realizando-se o monitoramento e a avaliacdo dos resultados, e, quando
se constata alguma divergéncia entre o padrao estabelecido no planejamento e os
resultados obtidos, realizam-se agdes corretivas para que as operagdes sejam

normalizadas.

As funcbes elencadas acima sao realizadas dentro de cada estratificacdo da
organizacao. Dentro da primeira funcao, € definido o planejamento estratégico, para
prazos mais longos e abrangendo toda a organizag¢ao; o planejamento tatico, para o
meédio prazo, envolvendo cada departamento da organizagdo; e o planejamento
operacional, relacionado ao detalhamento das tarefas para um prazo imediato
(CHIAVENATO, 2021b). A fungao organizagcdo também é feita ao nivel estratégico,
tatico e operacional, levando em conta o tipo de empresa e de departamento e a
analise e descrigdo dos cargos. A direcdo, no nivel estratégico, cabe aos altos
executivos da empresa e aos diretores de cada area, enquanto que, no nivel tatico,
cabe aos gerentes e, no operacional, aos supervisores e encarregados. Ja, na ultima
funcdo, o controle estratégico aborda a empresa em sua totalidade e de forma
genérica; o tatico, € mais detalhado e direcionado a cada unidade da empresa; e 0

operacional é bem especifico para cada tarefa ou operagéo (CHIAVENATO, 2021b).

O apogeu da Teoria Neoclassica ocorreu entre as décadas de 1960 e 1970, e
as solucdes apresentadas foram coerentes com as necessidades da época, quando
ainda predominava a formalizagdo. A organizagdo do tipo linha-staff, por exemplo,
tornou-se estrutura tipica de empresas diversas ao redor do mundo, bem como o
estabelecimento das quatro fungbes administrativas e a departamentalizagdo. Ainda

hoje, estes sao conceitos que permanecem em muitas organizagoes.

2.1.4 Teoria Estruturalista
A partir da década de 1950, as criticas a rigidez da organizagao burocratica e
a oposigao entre as Teorias Classica e das Relagdes Humanas, que sera vista na

15
Analise da gestdo de empreendimentos esportivos do Distrito Federal



Trabalho de Concluséo de Curso — Thaty Porto Curado — Maio de 2021

perspectiva humanistica, levaram ao aparecimento da Teoria Estruturalista como
forma de eliminar as distor¢gdes burocraticas e incluir aspectos sociais na estrutura
das organizagbes. O foco do seu estudo foi tanto na organizagao formal,
estabelecida por meio de organogramas e manuais, como na organizacao informal,
uma decorréncia dos grupos sociais dentro da organizagdo formal, a fim de
compatibilizar ideias até entdo consideradas opostas e contraditérias
(CHIAVENATO, 2021a).

Segundo Oliveira e colaboradores (2015), esse modelo reconhece o0 homem
organizacional, considerando que o trabalhador possui outros papéis na sociedade e
objetivos pessoais, mas também é flexivel e disposto a realizacdo dos objetivos
organizacionais. Ainda, admite que o operario, para que atinja maior eficiéncia,
necessita de incentivos tanto monetarios como ndo monetarios, como prestigio,

reconhecimento e ascensao profissional.

O estruturalismo se dedicou também ao estudo da tecnologia e das relagdes
da organizacgao, vista pela primeira vez como um sistema aberto, em um ambiente
externo complexo com interacbes e transagdes com outras empresas
(CHIAVENATO, 2021b). Até entdo, os autores ndao se preocupavam com a analise
dessas questdes. Outra novidade, diferente das Teorias Classica e das Relagdes
Humanas, o modelo vé os conflitos de forma inevitavel e fundamental para o
aperfeigoamento dos processos administrativos, visando a racionalidade (OLIVEIRA
et al., 2015).

Uma contribuicdo importante desse modelo foi a formalizagao de trés niveis
organizacionais em hierarquia de autoridade e poder: nivel institucional ou
estratégico, composto pelos altos executivos e os dirigentes da empresa e
responsavel pela definicdo dos objetivos e estratégias organizacionais; nivel
gerencial, tatico ou intermediario, que transforma as decisbes institucionais em
planos para as unidades ou departamentos; e nivel técnico ou operacional, que trata
da execucdo das tarefas e do cumprimento de rotinas desenvolvidas pelo nivel
gerencial (CHIAVENATO, 2021b).

Esta teoria trouxe adaptagdes importantes do modelo burocratico, buscando
flexibiliza-lo de forma a melhor enfrentar as rapidas e sucessivas mudancgas
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ambientais que aconteciam na época. Ainda promoveu uma visao mais ampla das
empresas, com o estudo de organizagdes nao industriais e nao lucrativas, mas

igualmente formais e complexas.

Deixando de lado o foco na estrutura organizacional, serdo vistos a seguir
modelos que deram mais importancia as pessoas que trabalham ou que participam

das organizagdes.

2.2 Perspectiva humanistica

No final da década de 1920, a quebra da Bolsa de Nova York abalou o
capitalismo levando a uma crise mundial. O modelo de produgdo em massa vigente
na época, com énfase exclusiva no aumento da produtividade, comecou a se
esgotar. As dificuldades enfrentadas levaram muitas companhias a se abrirem para

novas formas de gestao.

A abordagem humanistica ganhou espaco enfatizando as dimensdes
psicossociais do trabalho e a adogado de arranjos produtivos mais humanizados e
democraticos (FERNANDES e ALENCAR, 2014), e suas principais Teorias sédo a
das Relagcdes Humanas e a Comportamental. A motivacdo, a satisfacdo e o
comprometimento do operario passaram a ser vistos como elementos importantes
para o alcance de uma eficiéncia satisfatéria, diferente dos modelos estruturais,
cujas tarefas associadas a gestdo dos trabalhadores eram meramente operacionais,
como controle de frequéncia, elaboracdo da folha de pagamentos e rigidos

treinamentos operacionais (FERREIRA et al., 2009).

A perspectiva humanistica trouxe, ainda, a consciéncia do homem social, que
leva em conta os sentimentos, necessidades, acontecimentos da vida em sociedade,
motivagdes, entre outros fatores psicossociais, como intervenientes nos resultados
de suas atividades profissionais (FERREIRA et al., 2009).
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2.2.1 Teoria das Relagdbes Humanas

Esta Teoria ganhou destaque a partir da experiéncia de Hawthorne, que
marcou a descoberta da influéncia dos fatores psicossociais sobre a produtividade.
Nesse estudo, realizado pelo psicologo George Elton Mayo em uma fabrica de
telefonia localizada no bairro de Hawthorne, em Chicago, Estados Unidos,
inicialmente, objetivou-se verificar como o nivel de iluminagao e ruido interferiria na
eficiéncia e producao dos trabalhadores. Com resultados inconsistentes, pois os
trabalhadores reagiam a variagdo de iluminagcdo de acordo com suas realidades
pessoais, o estudo mudou de vertente e teve mais trés fases (FERNANDES e
ALENCAR, 2014):

* 0 estudo das condi¢des de trabalho em um pequeno grupo de operarias,
com reducdo da carga horaria e introdu¢ao de periodos de descanso e alimentacéo,
mostrou que, em adicdo ao aumento da produtividade, outros resultados
inesperados foram encontrados como a melhoria do relacionamento, do ambiente

interno e do trabalho em equipe, além do desenvolvimento de liderangas informais;

* as entrevistas com empregados, para conhecer as opinides, sentimentos e
atitudes a respeito dos trabalhos realizados, verificaram a existéncia de grupos
informais de funcionarios, com forte atuacdo e desenvolvimento de questdes de

lealdade, afinidades pessoais e liderangas;

* a observagao dos trabalhadores do grupo de montagem para analisar os
grupos informais da organizagdo constatou que eles influenciavam o grupo formal
para tirar o foco de desniveis de atuacao entre participantes de um mesmo grupo,

revelando elevado corporativismo no grupo informal.

A partir da experiéncia Hawthorne, chegou-se a conclusao que fatores
sociais e psicolégicos intervinham na produtividade, com elevada influéncia do grupo
e da lideranga informais (FERNANDES e ALENCAR, 2014), o que trouxe um novo
rumo para a Administragdo. Enquanto os modelos classicos de gestdo se
concentravam em aspectos formais da organizagdo, os humanistas focavam em
aspectos informais, como comportamento, crencas, atitude, expectativa e interagoes
sociais. Até aquele momento, os fatores de cooperagdo e comunicagao dentro do
ambiente de trabalho estavam completamente esquecidos. No entanto, sao
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necessidades essenciais para o ser humano como um todo, inclusive para sua
atuacgao profissional e nivel de produtividade (CHIAVENATO, 2021b).

A Teoria das Relagdes Humanas trouxe novidades para o vocabulario da
Administracdo, como motivagdo, comunicagéo, organizagao informal e dinamica de
grupo, mas um desses novos conceitos que foi mais estudado foi a lideranga. Esse é
um aspecto importante em qualquer tipo de organizagao humana, especialmente
dentro das empresas e seus departamentos: o administrador precisa conhecer a

natureza humana para saber conduzir as pessoas.

Segundo Chiavenato (2021b), as teorias sobre lideranga podem ser divididas
em trés grupos: Teorias de Tragos de Personalidade, Teorias sobre Estilos de
Lideranca e Teorias Situacionais de Lideranga. As primeiras sdo as mais antigas e ja
cairam em desuso, pois estabelecia tracos especificos para o lider e, somente se
atendesse a esses tracos fisicos (energia, aparéncia pessoal e estatura), intelectuais
(adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfianga), sociais (cooperagao e
habilidades interpessoais e administrativas) e relacionados com a tarefa (impulso de
realizagéo, persisténcia, empreendedorismo e iniciativa) a pessoa estaria apta para

influenciar as demais com sucesso.

Ja, as Teorias sobre Estilos de Lideranga trazem comportamentos do lider e
seus impactos sobre os liderados. Para Chiavenato (2021b), a teoria mais conhecida

para esse aspecto é a de White e Lippitt, que traz trés estilos diferentes:

* lideranga autocratica, em que o lider centraliza todas as decisbées e impode
ordens, 0 que promove uma maior quantidade de trabalho, mas com menor
qualidade e autonomia dos empregados, gerando inclusive tensao, frustracdo e

agressividade;

* lideranga liberal, quando o lider delega as decisbes e tem minima
participacao e controle, o que, apesar de promover um maior volume de atividades,
estas sdo ao acaso e improdutivas, ndo trazendo beneficios nem para a quantidade

nem para a qualidade de trabalho desenvolvido;

* lideranga democratica, em que o lider incentiva a participagdo das pessoas,
orienta 0 grupo e promove um maior fluxo de comunicagdo, aumentando a

percepcdo de responsabilidade e comprometimento com o trabalho, com uma
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quantidade de produgdo equivalente a lideranca autocratica, mas com maior

qualidade e clima de satisfagao.

Sabe-se que um lider pode utilizar os trés estilos acima citados no seu
processo, dependendo da situagdo, da tarefa e dos subordinados, e o desafio é
entender o momento em que se exige cada tipo de postura. Nesse ponto de vista,
encaixam-se as Teorias Situacionais, que dizem respeito a adequagdo do
comportamento do lider dentro de um contexto mais amplo, aceitando-se a adogao
de diferentes padrbes de comportamento pelo lider, a depender da tarefa, da relagéo
que possui com o subordinado, do grau de autoridade necessario e do nivel de
maturidade que os subordinados possuem para a tomada de decisdes (PEREIRA,
2014). Para tarefas mais repetitivas, o lider pode adotar um perfil mais autocratico,
enquanto que para subordinados com alto grau de eficiéncia, o lider pode ser mais

liberal, por exemplo.

Apesar de ter trazido um ponto de vista importante para o sistema produtivo,
considerando o trabalhador como um ser social e reconhecendo a importancia dos
grupos informais e da colaboragcdo entre os operarios, a Teoria das Relagdes
Humanas também recebeu suas criticas por ignorar as questdes estruturais e por ter
uma visao elementar e superficial dos conflitos interpessoais. Os estudiosos desta
Teoria consideravam o conflito indesejavel e buscavam sua total eliminagido como se
a adogao de um estilo de gestdo mais participativo fosse suficiente para garantir a
convergéncia de interesses da organizagao e dos trabalhadores (FERREIRA et al.,
2009). Outra critica, ainda, teve relagdo com fraquezas semelhantes a perspectiva
estrutural, como a limitagdo do estudo ao ambiente interno de uma fabrica,
generalizando os resultados para outros tipos de organizagdo, e a falta de
visualizacdo do ambiente externo no qual a empresa esta inserida. Em ultima
analise, esta Teoria é vista com um enfoque manipulativo, pois, mesmo atribuindo
um novo papel ao administrador, afirma-se que a criagdo de um clima de
cooperagao entre trabalhadores e patrdes seria, na verdade, uma estratégia para
abafar as reivindicagdes por melhores salarios e condigdes de trabalho e fazé-los
trabalhar mais (CHIAVENATO, 2021b).
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2.2.2 Teoria Comportamental

Apds a década de 1950, a Teoria Comportamental deu continuidade ao
movimento humanista iniciado pela Teoria das Relagcbes Humanas. O
comportamento individual cedeu espago ao comportamento grupal e, em seguida,
ao comportamento organizacional. A abordagem comportamental, também chamada
de behaviorista, adentrou a teoria administrativa trazendo fortes influéncias das
ciéncias do comportamento e buscando novas solugdes democraticas, humanas e

flexiveis para os problemas organizacionais (CHIAVENATO, 2021a).

As ciéncias comportamentais trouxeram conclusées importantes sobre a
natureza e as particularidades humanas com uma visao diferente ao trabalhador. A
teoria  administrativa passou a vé-lo como um animal social dotado de
necessidades, um sistema psiquico e aptiddo para aprender e desenvolver um
raciocinio abstrato, além de ser orientado para atingir objetivos individuais e poder
tanto competir, quando seus objetivos sdo pretendidos por outros, como cooperar
para um esfor¢co comum coletivo (CHIAVENATO, 2021b). A partir da fundamentacéo
do comportamento individual, os autores behavioristas se dedicaram a estudar as
necessidades humanas e a motivagdo de forma a explicar o comportamento

organizacional e melhorar a qualidade de vida dentro das organizacgdes.

Abraham Maslow desenvolveu sua teoria estabelecendo uma ordem de
importancia das necessidades humanas, conhecida como “piramide de Maslow”.
Com uma hierarquia entre cinco tipos basicos de necessidades, segundo o autor, as
da base da piramide seriam as que se manifestariam primeiro e, a partir do
atendimento a elas, a necessidade no estrato superior ia surgir (FERNANDES e
ALENCAR, 2014; OLIVEIRA et al.,, 2015). Ordenados da base para o topo, as
necessidades sao (FERREIRA et al., 2009):

1. fisiologicas, de vital importancia para a sobrevivéncia (alimento, agua,

repouso e bem-estar fisico);
2. de seguranga (estabilidade na vida pessoal e profissional, abrigo);

3. sociais (manutengao de relacionamentos positivos com outras pessoas,

participagcéo e aceitagdo em um grupo);
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4.de estima (reconhecimento, valorizagdo, independéncia, autonomia,

autoapreciagao e autoconfianga);

5. de autorrealizagdo (sentimento de satisfagdo com as conquistas e

realizagbes alcangadas, exceléncia pessoal).

As necessidades fisiolégicas e de seguranga sao consideradas primarias,
enquanto as demais sao secundarias (CHIAVENATO, 2021b). Apesar de sua
importancia, varias criticas podem ser feitas a essa visdo. Pode-se questionar, por
exemplo, se a hierarquia por ele proposta ndo falha ao generalizar a ordem em que
as necessidades surgem, desconsiderando as diferengas circunstanciais, culturais e
individuais, e também a manifestagdo de uma necessidade apenas quando outra é

satisfeita, sem concomitancia.

Outro importante estudioso da motivagdo humana foi Frederick Herzberg.
Segundo a teoria por ele defendida, motivagdo e desmotivagdo ndo sao extremos
opostos de uma mesma dimensao. Para Herzberg (FERREIRA et al., 2009), os
fatores motivacionais ou intrinsecos, que promovem satisfacdo quando atendidos,
sdo: realizacdo pessoal, reconhecimento profissional, o trabalho em si,
responsabilidade e crescimento. Em outra dimenséo, estdo os fatores higiénicos ou
extrinsecos, que, quando n&o sao atendidos de acordo com as expectativas dos
empregados, promovem a insatisfacdo: condigbes de trabalho, administracao e
politica da companhia, salario, supervisdo, relacionamento com os colegas,
beneficios e servigos sociais (CHIAVENATO, 2021b).

A principal conclusédo que pode ser tirada dos estudos de Herzberg e utilizada
até hoje € que ndo basta uma organizagdo oferecer bom salario, boas condigdes
fisicas de trabalho, segurangca no emprego e bom relacionamento profissional aos
seus empregados para que estes se motivem para o trabalho (FERREIRA et al.,
2009). Fatores intrinsecos e psicossociais também sao importantes para uma

satisfacao e maior motivagao dos trabalhadores.

Para Douglas McGregor, também interessado na motivagdo humana dentro
das organizagdes, a natureza humana pode ser interpretada de duas formas: uma
negativa, com valores considerados mais conservadores (teoria X) e outra positiva,

com valores advindos de pensadores humanisticos (teoria Y) (FERREIRA et al.,
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2009). A teoria X é um conjunto de pressupostos que indica que o operario nado
gosta de trabalhar e evita o esforco, que os empregados devem ser coagidos,
controlados e ameagados com puni¢gdes para aumentar a produtividade e que a
maior parte das pessoas possui pouca ambicao (FERNANDES e ALENCAR, 2014).
Ja, a teoria Y aponta que os operarios veem o trabalho como parte do cotidiano,
sendo capazes de exercer autodiregcdo e autocontrole, sem a necessidade de uma
supervisdo rigida para cumprir as normas e os padrboes de produgado, aléem de
aceitarem as responsabilidades inerentes do trabalho quando comprometidos com
0s objetivos organizacionais (FERREIRA et al., 2009).

A teoria Y, portanto, &€ aplicada em um estilo de direcdo humanista, que
permite uma descentralizagdo das decisbes e delegacdo de responsabilidades,
valorizando a imaginagdo, criatividade e iniciativa como qualidades de muitas

pessoas, e ndo exclusivas dos gestores (CHIAVENATO, 2021b).

A Teoria Comportamental trouxe contribuicdes relevantes para o arcabouco
tedrico da Administracdo. Com um enfoque democratico e humano, promoveu
avangos em conceitos relacionados a estrutura informal, como comportamento,
relagdes interpessoais, valores e motivagédo. Os behavioristas mudaram os rumos da
gestdo empresarial, dando enfoque para a promo¢ao de mudangas organizacionais
para obter melhorias no comportamento humano, melhor planejamento das tarefas e
dos papéis para cada trabalhador e investimento no seu treinamento
(CHIAVENATO, 2021b). Apesar disso, a Teoria desconsiderou as diferengas
individuais de personalidade e as possibilidades de diversas interpretagdes da
realidade a depender das vivéncias pessoais. De qualquer forma, a Teoria

Comportamental deu novas dimensdes a Teoria Geral da Administragéo.

As contribuicbes vistas até aqui estavam pautadas em necessidades de um
mundo razoavelmente estavel. No entanto, os processos de desenvolvimento
econdmico, tecnoldgico e social estavam se intensificando, principalmente apds a
Segunda Guerra Mundial, elevando a complexidade das tarefas e a instabilidade do

ambiente. No item seguinte, serdo abordados modelos gerenciais que buscam focar
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tanto os aspectos estruturais das organizagdes quanto a dimens&o humana e social,
de forma “integrativa”, dentro de questbes complexas envolvidas nos processos de

mudanca e transformacéao organizacional (FERREIRA et al., 2009).

2.3 Perspectiva integrativa

Na segunda metade do século XX, quando o sistema politico e econémico foi
atingido por novas instabilidades e avancos tecnoldgicos, surgiram teorias que
buscaram ampliar o foco de atengdo da gestdo, levando em conta também o
ambiente externo as empresas (FERREIRA et al., 2009). Outro fator que contribuiu
para o surgimento de novos modelos foi o aumento da produtividade e a velocidade
de inovagdo de bens e servicos em um ambiente em constante mutagao
(SPESSOTO, 2008). As teorias da visao integrativa (Teoria dos Sistemas, Teoria
Contingencial e Gestédo Estratégica) propuseram, entdo, uma gestao orientada para
o melhor aproveitamento, pelas empresas, das demandas e oportunidades

oferecidas pela sociedade.

2.3.1 Teoria dos Sistemas

A palavra “sistema” denota um conjunto de elementos interdependentes ou
um grupo de unidades combinadas que formam um todo organizado e complexo.
Partindo dessa definicdo de Soares (2015), a visdo sistémica da Administracdo vé
cada organizagdo como um sistema constituido por subsistemas, seus setores e
departamentos, e, ao mesmo tempo, fazendo parte de um sistema maior, o
suprassistema, com as pessoas e instituigbes externas com as quais se relaciona
(FERREIRA et al., 2009; CHIAVENATO, 2021b).

Diferente de outros modelos, esta Teoria aponta que as organizagbées séo
sistemas abertos, interagindo com o ambiente em que est&o inseridas e exercendo
uma troca reciproca e continuada de energia e informagdo com outros sistemas
(SOARES, 2015). A organizagédo apresenta um comportamento probabilistico e ndo
deterministico, € uma mudanca em uma das unidades leva a mudancas nas outras

(CHIAVENATO, 2021b). Para sobreviverem, as organizagdes precisam de
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constantes ajustes, que podem provocar os fenbmenos de entropia e homeostasia.
O primeiro, da entropia, diz respeito a perda de energia do sistema, enquanto o
segundo indica a tendéncia de manter o equilibrio interno mesmo com as
perturba¢cdes ambientais ou de outras unidades (SOARES, 2015). Além disso, pelo
ponto de vista sistémico, a organizagdo € constituida por cinco parametros basicos
(CHIAVENATO, 2021a):

* Entrada ou insumo (input), que fornece material ou energia, ou mesmo

informacgéao, para a operagao, ja que esta nao é autossuficiente;

» Saida, produto ou resultado (output), que é o resultado de um sistema,

devendo ser coerente com os objetivos;

* Processamento (through-put), o mecanismo de conversao das entradas em

saidas, em que entram os insumos e saem os produtos acabados;

» Retroagao, retroalimentacgéao, retroinformacgéao (feedback) ou alimentacéao de
retorno, que € um importante mecanismo de comparagao do produto com um critério
ou padrao previamente estabelecido, visando o controle para manter o desempenho

do sistema;

 Ambiente, que envolve externamente o sistema e esta em constante

interacéo com ele.

A Teoria dos Sistemas ndo busca solucionar problemas, mas produzir
conceitos para serem aplicados de forma empirica. O bom entendimento dos
problemas e potencialidades de uma organizagdo em ambiente aberto depende da
analise de sua inser¢cao no suprassistema externo e de seus subsistemas internos
(FERREIRA et al., 2009). Este modelo trouxe uma nova concepgao para a
Administragdo, com uma abordagem dinédmica, multidimensional e multidisciplinar
(CHIAVENATO, 2021b). Ele € um modelo pouco criticado, pois, além de manter a
atencdo com a estrutural-funcionalista recorrente das ciéncias sociais atuais,
também proporciona um enfoque diferenciado para a necessaria integragéo interna
e a nova demanda de adaptacdao externa. No entanto, mostrou-se muito abstrato

para que resolvesse problemas especificos da administracdo organizacional.
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2.3.2 Teoria Contingencial

A internacionalizagdo e globalizacdo da economia, iniciadas no anos 1970,
promoveram mais transformagdes econémicas e tecnoldgicas para as organizagdes
(FERREIRA et al., 2009). Diante dos novos desafios, a Teoria Contingencial trouxe a
percepcao de que nado existem modelos certos ou errados para se alcancgar a
eficacia organizacional, e sim aqueles que sdo adequados ou ndo as circunstancias
em que sao aplicados (SOARES, 2015).

Esse modelo propde, ainda, uma mudanga na visualizagdo da organizagao.
Anteriormente vista de dentro para fora, a énfase agora € na maneira como as
caracteristicas do ambiente, com suas demandas e tecnologias, condicionam a
dindmica interna da organizagdo. E no ambiente externo que se encontram as
explicagbes causais das caracteristicas organizacionais, ou seja, os fatores
ambientais sao variaveis independentes, enquanto a estrutura e dindmica

organizacionais sao variaveis dependentes daquele (CHIAVENATO, 2021a).

Assim como teorias precedentes, esta propde trés niveis organizacionais: (a)
institucional ou estratégico, nivel mais elevado com os diretores, proprietarios e altos
executivos, tomam as decisdes globais e formulam objetivos e estratégias,
mantendo interface com o ambiente e suas incertezas; (b) intermediario, tatico ou
gerencial, que cuida da articulagdo interna entre os outros dois niveis e da
adequagao entre as decisbes tomadas com as operagdes realizadas; e (c)
operacional ou técnico, que desenvolve o trabalho cotidiano das tarefas
(CHIAVENATO, 2021b). Ressalta-se que, para essa teoria, ndo existe uma melhor
maneira de estruturar as organizagbes, mas as rapidas mudangas do ambiente
requerem das empresas uma estrutura interna capaz de acompanhar
adequadamente essas transformagdes de forma a manter a eficiéncia e a obter os
resultados esperados (OLIVEIRA et al., 2015).

Dentro da Teoria Contingencial, as organizagdes bem-sucedidas sdo aquelas
que se ajustam as constantes pressodes e diferentes contingéncias externas e, ainda,
aproveitam as oportunidades que o ambiente oferece. Esse enfoque no ambiente
cresceu ainda mais a partir da preocupagdo com a competitividade e
sustentabilidade das organizagbes (CHIAVENATO, 2021a). Dai a necessidade de
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constante renovagao, revitalizagcdo e inovagdo para manter a organizagéo viva no

contexto atual.

2.3.3 Gestao Estratégica

O atual ambiente de negdcios vive mudangas cada vez mais imprevisiveis,
provocadas por diversos fatores. Essas transformacbes aceleraram-se, levando a
um contexto social, politica e econdmica mais intricado e competitivo. Com isso, as
tarefas organizacionais tornaram-se mais complexas em um ambiente mais instavel
(LOBATO et al.,, 2012). Este cenario tem provocado novos paradigmas nos
conceitos tedricos do pensamento estratégico, buscando-se diferentes maneiras de
responder aos desafios impostos pelos novos contextos em que se insere a gestao

empresarial.

A gestdo estratégica € o conjunto de praticas e objetivos definidos pelos
principais gestores de uma empresa levando em consideragao os ambientes interno
e externo da companhia. Veio para aprofundar a busca de integracdo com o
ambiente externo, defendida pela teoria sistémica, oferecendo métodos de
prospecgao de oportunidades e ameacas no mercado € mecanismos mais
sofisticados de planejamento corporativo (FERREIRA et al., 2009). Além de
determinar os principais objetivos de uma organizagao em determinado periodo de
tempo, os executivos também sdo responsaveis por definir como esses objetivos

serao alcangados e alocar recursos para que se concretizem.

Unindo curto, médio e longo prazos, além dos niveis estratégico, tatico e
operacional, a gestdo estratégica faz com que as agdes cotidianas contribuam para
que a organizagdo se mantenha no rumo certo e alcance as metas tracadas
(FERREIRA et al., 2009). Dentre os recursos organizacionais disponiveis para o
gerenciamento da empresa estdo, além dos recursos financeiros e materiais,
também esta a informacdo, a tecnologia, e os conhecimentos, habilidades e
competéncias do conjunto humano que compde a entidade. As pessoas constituem,
portanto, o elemento inteligente e dindmico que manipula, opera e agiliza os
recursos organizacionais (CHIAVENATO, 2021a).
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Este modelo pode ser entendido como um processo continuo, ciclico e
dindmico que visa manter a empresa adequada ao ambiente, englobando as etapas
do planejamento estratégico, a organizacéo e direcao das acgdes e o controle do
desenvolvimento organizacional, de forma a maximizar a competitividade no
mercado (LOBATO et al., 2012) e alcangar os objetivos organizacionais previamente
estabelecidos. O conjunto de ag¢des focadas no planejamento, organizagao, direcéo
e controle forma o processo administrativo, que ja foi visto como processo nuclear
da Teoria Neoclassica da Administracdo. Aqui o processo administrativo, dividido em
funcdes, € repensado e reestruturado para abarcar as demandas contemporaneas
de forma a alcancgar os objetivos e oferecer resultados na forma de entrega de bens
e servicos com eficiéncia, eficacia e satisfagdo do cliente, abrangendo, ainda, a
competitividade e a sustentabilidade. Para Chiavenato (2021a), as fungbes do
processo administrativo se desdobram, cada uma, nos trés niveis organizacionais, e

podem ser caracterizadas de maneira geral da seguinte forma:

* 0 planejamento é o processo de estabelecer objetivos futuros e o curso de
acao adequado para alcanga-los da melhor maneira; o planejamento estratégico
exige sete etapas, comegando com a definicdo dos objetivos empresariais, depois a
analise ambiental externa (oportunidades e fraquezas), a analise organizacional
interna (pontos fortes e fracos), formulacdo das alternativas e escolha da estratégia
empresarial, elaboragdo efetiva do planejamento estratégico, implementagéo
mediante planos taticos e operacionais e, finalmente, acompanhamento e avaliacéo

dos resultados;

* a organizagao € o processo de estabelecer os meios e recursos necessarios
para executar o planejamento, além de engajar as pessoas em um trabalho conjunto
de maneira estruturada para alcangar objetivos comuns; compreende tarefas como
divisdo do trabalho, departamentalizacdo, definicdo dos niveis de autoridade e

hierarquia e o desenho de cargos e tarefas;
* a direcdo é o processo de ativar, motivar e orientar a execucao das
atividades previamente planejadas e organizadas; envolve, principalmente,

habilidades de comunicacao, lideranga, motivagcao e gerenciamento de conflitos;

28
Analise da gestdo de empreendimentos esportivos do Distrito Federal



Trabalho de Concluséo de Curso — Thaty Porto Curado — Maio de 2021

* 0 controle é o processo de acompanhamento e avaliagdo do desempenho
organizacional para verificar se as atividades dirigidas e executadas estdo em
conformidade com o que foi planejado e organizado; € um processo ciclico com
quatro fases, iniciando com o estabelecimento de padrdes ou critérios de
desempenho, depois a concreta avaliagdo do desempenho, seguida da comparagao
do resultado da avaliagdo com o padrdo estabelecimento e, finalmente, a acéo
corretiva que se fizer necessaria para corrigir o desvio encontrado na fase anterior

de controle.

Um dos maiores desafios para um gestor ao conduzir estrategicamente a
organizacdo em um ambiente dindmico é realizar os melhores julgamentos
gerenciais, ja que uma decisao estratégica vai depender de consideragcdes variadas,

que abrangem aspectos externos e internos da organizacao (LOBATO et al., 2012).
Segundo Pereira (2009), as principais vantagens da Gestao Estratégica séo:

» aprofundamento do conhecimento sobre a organizagao, mercado, clientes,

concorrentes, parceiros e fornecedores, fornecendo uma visao sistémica;

» agilidade e fundamentagéo das decisdes, ja que deve existir um consenso

entre os lideres da organizagéo sobre o que realmente é importante;

» estabelecimento de uma unica diregdo, alinhando os esforgos coletivos

para o alcance de objetivos comuns;

« promocdo de uma maior capacidade de adaptagao, facilitando a

reestruturacao organizacional frente as mudancgas no cenario externo e competitivo;
* melhoria na alocacéo de recursos;
» reforgco da motivagcao dos colaboradores;

» sistematizagao de ciclos de controle e melhoria continua da organizagao.
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Como visto no decorrer da fundamentagcdo tedrica, a teoria administrativa
passou por uma continua ampliagdo da abordagem organizacional, comegando na
atencao restrita a tarefa do operario na fabrica até o enfoque externo e aberto do
ambiente que envolve a organizacdo. As principais variaveis que afetam a
administragdo sédo aquelas que provocaram o surgimento de cada um dos modelos
gerenciais: tarefas e operagdes, estrutura organizacional, inteligéncia humana,
tecnologia disponivel e o ambiente como contexto (CHIAVENATO, 2021a).
Atualmente, a competitividade e sustentabilidade surgiram como variaveis
importantes para as quais a moderna teoria administrativa precisa também dar
atencao, e é exigido do gestor uma visdo ampla da organizagao de forma que saiba
diagnosticar e avaliar cada situagao para decidir o que deve ser feito. Seu desafio
maior € manter a organizagao competitiva, no curto prazo, e sustentavel e viva, no

longo prazo.
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3 Materiais e métodos

3.1 Tipo de pesquisa

De acordo com Gerhardt e Silveira (2009), o estudo se classifica como
qualitativo, aplicado e descritivo, na qual se utilizou o procedimento de pesquisa com

survey.

A abordagem qualitativa utiliza procedimentos sem medigdo numérica para
explicar perguntas de pesquisa no processo de interpretagdo, ndo havendo uma
ordem especifica das fases de pesquisa a ser seguida (SAMPIERI, COLLADO e
LUCIO, 2013). Ja, a natureza aplicada visa construir conhecimentos para aplicagao
pratica e resolugdo de problemas especificos, de interesse local (GERHARDT e
SILVEIRA, 2009). Os estudos descritivos sao realizados quando se deseja
descrever fenbmenos, situagdes, contextos ou eventos, detalhando propriedades,
caracteristicas e perfis de pessoas, grupos, comunidades ou processos (SAMPIERI,
COLLADO e LUCIO, 2013). Em ultima analise, o procedimento de pesquisa com
survey se caracteriza pela obtencdo de dados ou informagdes sobre as
caracteristicas ou as opinides de determinado grupo de pessoas, utilizando um
questionario como instrumento de coleta (FONSECA, 2002). Para esse tipo de
pesquisa, as respostas sdo confidenciais. Portanto, € garantido que nenhum dado
pessoal ou informagdo que possa revelar a identidade do participante seja

divulgado.

3.2 Amostragem e coleta de dados

Foi utilizada uma selegdo da amostragem néao aleatoéria por conveniéncia. Em
uma amostra por conveniéncia, o pesquisador seleciona participantes que se
mostrem mais acessiveis, colaborativos ou disponiveis para participar do processo
do estudo (FREITAG, 2017).

O instrumento de coleta de dados foi um questionario aplicado em uma
amostra de doze proprietarios de empreendimentos esportivos do Distrito Federal.
Os questionarios foram respondidos de forma on-line, sem a presenca da
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pesquisadora, por meio da plataforma Google Forms. As questdes elaboradas para

o questionario estdo no Anexo A.

3.2.1 Critérios de inclusao

Para participar da amostra, foram definidos os critérios de inclusao que os
empreendimentos deveriam atender:

* Possuir registro no Cadastro Nacional da Pessoa Juridica (CNPJ), da

Secretaria da Receita Federal, estabelecido no Distrito Federal;
* Possuir 5 anos ou mais de existéncia;

* Desenvolver suas atividades nos setores de servicos relacionados ao
esporte, a saber: atividades de condicionamento fisico; ensino de esportes;
producao e promogao de eventos esportivos; clubes sociais e esportivos; gestao de

instalacdes de esporte.

3.2.2 Critérios de exclusao
Foram excluidos da amostra os empreendimentos que obtiveram algum dos

critérios de exclusao:
* Nao possuir CNPJ estabelecido no Distrito Federal;

* Menos de 5 anos de existéncia;

Sede fora do Distrito Federa;

» Atividades comerciais que ndo se enquadravam nos setores de servigo

definidos no critério de inclusao.

3.3 Tratamento dos dados

Apos a aplicagado do questionario, os dados deste estudo foram submetidos a
analise estatistica, transformando as respostas obtidas em medidas estatisticas
(porcentagens) na forma de graficos e quadros. Com a obtencdo dos dados, um
procedimento interpretativo qualitativo foi realizado de forma a determinar as
relagdes entre os elementos das respostas dos questionarios e os modelos de
gestdo estudados. Os resultados encontrados foram confrontados com as teorias

que serviram de referencial tedrico para a pesquisa.
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3.4 Limitagoes do método

A coleta dos dados consiste em obter as perspectivas e os pontos de vista
dos participantes (suas prioridades, experiéncias, significados e outros aspectos
subjetivos), por isso existe a possibilidade de que as respostas obtidas nao
correspondam a realidade. Além disso, os resultados da pesquisa nao poderao ser
extrapolados por se tratar de uma amostra por conveniéncia. Esse fato néao
compromete a validade da pesquisa, pois foi utilizada uma metodologia cientifica na

sua realizagao.
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4 Resultados

A amostra foi constituida por 12 gestores de empreendimentos esportivos do
Distrito Federal que responderam a um questionario contendo 21 questdes, dividido
em quatro secdes (Anexo A). A primeira secao dizia respeito ao perfil do gestor
responsavel, enquanto que a segunda perguntava alguns dados sobre a empresa. A
terceira seg¢do continha 10 perguntas sobre diversos aspectos da estratégia de
gestdo adotada pela empresa. Por ultimo, a quarta se¢do questionou o processo de

avaliacdo da gestdo empresarial.

Na primeira segao, foram realizadas perguntas relacionadas ao perfil de cada
profissional e constatou-se que o género predominante dos gestores € o masculino
com 100% das respostas. A idade dos gestores variou de 20 a 59 anos, com 50%
dos participantes com idade entre 50 e 59 anos, 25% entre 40 e 49 anos, 16,7%

entre 30 e 39 anos e outros 8,3% entre 20 e 29 anos.

Ao analisar o grau de escolaridade dos gestores, constatou-se que 41,7%
deles responderam possuir ensino superior completo e o restante, 58,3%,
especializagdo ou mestrado. A maioria dos respondentes, 91,7%, possuia mais de
10 anos de experiéncia de trabalho na area de gestdo e o restante, 8,3%, afirmou
possuir mais de 6 a 10 anos de experiéncia. Ao serem questionados sobre o cargo
que exercem na empresa, 83,3% afirmaram ser coproprietario e 16,7% proprietario
unico. O quadro 1 apresenta as caracteristicas descritivas dos gestores de forma

mais detalhada.
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Quadro 1: caracteristicas descritivas dos gestores responsaveis pelas empresas da

amostra
Perfil do gestor Opgcoes de resposta Percentual de
respostas

Género Masculino 100%

20 a 29 anos 8,3%
30 a 39 anos 16,7%

Idade

40 a 49 anos 25%

50 a 59 anos 50%
. Ensino superior completo 41,7%

Grau de escolaridade
Especializacdo ou mestrado 58,3%
Mais de 6 e até 10 anos 8,3%
Experiéncia na area de gestao Mais de 10 anos 91,7%
Proprietario unico 16,7%
Cargo na empresa —— :

Coproprietario (socio) 83,3%

Os participantes foram indagados sobre dados especificos da empresa. Com
relacdo ao tempo em que a empresa esta ativa no mercado, 25% afirmaram que a
empresa existe entre mais de 5 a 10 anos, 33,3% de mais de 10 a 15 anos e a
maioria, 41,7%, esta ha mais de 15 anos no mercado. Questionados sobre o porte
da empresa, obtiveram-se respostas variadas, com 58,3% de microempresas, 25%
de pequenas empresas, 8,3% de porte médio e outros 8,3% de grande porte. Os
dados de tempo de atividade e porte da empresa estdo apresentados

resumidamente no quadro 2.

Quadro 2: caracteristicas descritivas das empresas da amostra

Perfil do gestor Opcoes de resposta Percentual de
respostas
De mais de 5 a 10 anos 25%
Tempo da empresa De mais de 10 a 15 anos 33,3%
no mercado
Mais de 15 anos 41,7%
Micro (com até 19 empregados) 58,3%
Pequena (de 20 a 99 empregados) 25%
Porte da empresa —
Média (de 100 a 499 empregados) 8,3%
Grande (500 ou mais empregados) 8,3%
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Ainda sobre a empresa, foi perguntado quais setores ou departamentos
existem em sua composicdo. Verificou-se nas respostas obtidas, apresentadas no
grafico 1, que 83% das empresas afirmaram possuir o setor financeiro; 75%
apresentaram o setor administrativo e o departamento técnico; 67% com setores de
marketing e de vendas; 50% com setor de recursos humanos/gestédo de pessoas;
42% com setor de eventos; e 33% responderam que possuem setor de tecnologia

da informacao.
Grafico 1: setores ou departamentos que existem na composicdo da empresa

Administrativo S 7%
Financeiro e 83%
Recursos Humanos/Gestéo de Pessoas [ 50%
Departamento técnico 1%
Marketing —— BT %
Tecnologia da Informagdo EEEEEE—— 33%
Eventos e 42%

Vendas ————— 6 7%

Apds a coleta de dados sobre o perfil dos gestores responsaveis e dados da
empresa, passou-se as questdes sobre as estratégias de gestao implementadas nos
empreendimentos. A primeira pergunta desta secdo buscou saber os quatro
principais setores ou departamentos da empresa nos quais se investia mais tempo e
recursos para gerenciamento. A maioria dos respondentes apontou os setores
financeiro e de marketing como prioridade, mencionado em 75% dos questionarios;
o departamento técnico também se mostrou prioritario, sendo citado por 67% da
amostra; o setor de vendas apareceu em 58% das respostas; o setor administrativo
em 50%; o departamento de recursos humanos/gestdo de pessoas em 42%; e,
finalmente, 33% marcaram o setor de eventos. O setor de tecnologia da informacéao

nao foi citado. As respostas a essa questao estao mostradas na grafico 2.
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Grafico 2: setores ou departamentos que recebem mais investimento de tempo e recursos

Administrativo

Financeiro

Recursos Humanos/Gestao de Pessoas
Departamento técnico

Marketing

Tecnologia da Informagéo

Eventos

Vendas

75%

75%

A seguir, verificou-se as quatro responsabilidades do gestor que exigem mais
atencgao visando atingir os objetivos da empresa. As respostas estdo demonstradas
no grafico 3, com destaque para definigdo de metas e objetivos e planejamento das
estratégias e relacionamento com clientes, mencionados por 83% dos respondentes;
relacionamento com colaboradores foi citado em 67% dos questionarios; controle
das atividades, presente em 50% das respostas; captacdo de recursos financeiros
foi citada em 42% das respostas; e outras duas responsabilidades encontradas em
33% dos questionarios: organizacdo de eventos e melhoria da infraestrutura.

Relacionamento com parceiros foi citado por apenas 8% dos respondentes.

Grafico 3: responsabilidades do gestor que exigem mais atengdo para se alcangar os

objetivos da empresa

Captagao de recursos financeiros (vendas, patrocinios,
mensalidades, anuidades, subsidios do governo, doagdes)

Definigdo de metas e objetivos e planejamento das

0,
estratégias a serem adotadas visando alcanca-los 83%

Organizacéo de eventos (cursos, palestras, competi¢des)
Controle das atividades (limpeza, manutengéo)

Melhoria da infraestrutura (reformas fisicas, tecnologias)
83%

Relacionamento com clientes

Relacionamento com colaboradores

Relacionamento com parceiros
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Sobre as principais dificuldades enfrentadas como gestor de
empreendimentos esportivos (grafico 4), os respondentes apontaram orgamento
reduzido em 75% das respostas; equilibrio das finangas e estabelecimento de um
bom plano de marketing em 42%; concorréncia em 33%; e falta de experiéncia em
25% dos questionarios. A interferéncia da chefia ndo foi mencionada, e houve uma

resposta para o item “outros”, em que foi mencionada a falta de patrocinio.

Grafico 4: dificuldades enfrentadas como gestor de empreendimentos esportivos

Falta de experiéncia 25%
Orgamento reduzido 75%
Concorréncia (demais empresas do setor) 33%
Equilibrio das financas 42%
Estabelecimento de um bom plano de marketing 42%

Interferéncia da chefia | 0%
Outros 8%

Na sequéncia, foi pedido para que os gestores indicassem documentos e
atividades utilizados como ferramentas de gerenciamento da empresa (grafico 5).
Trés opgbes apareceram em 75% das respostas, sédo elas: definicdo da razdo de
existir (missdo), das aspiragdes que pretende alcangar no futuro (visdo) e dos
principios que orientam o comportamento dos integrantes da empresa (valores);
abertura para que os colaboradores e membros da equipe possam dar sugestdes; e
reconhecimento do trabalho executado pelos colaboradores. A definicdo e
divulgacao dos fundamentos das fungdes de cada colaborador esteva presente em
67% das respostas. A avaliagao do nivel de satisfacdo dos clientes em relagdo aos
servigos prestados foi citada em 58% dos questionarios. E apenas 17% dos
respondentes citaram a utilizagdo do organograma oficial que organiza e documenta

a estrutura hierarquica da empresa.
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Grafico 5: documentos e atividades utilizados como ferramentas de gerenciamento da

empresa
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cada colaborador
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Reconhecimento do trabalho executado pelos
colaboradores (gratificagbes, promogdes)

Avaliagéo do nivel de satisfagdo dos clientes em relagéo 589%
aos servigos prestados o

Indagados sobre quem participa da tomada de decis&do sobre atividades mais

importantes da empresa (grafico 6), 75% citaram os coproprietarios; 42% o gerente
geral; 33% o gerente de determinado setor e 8% o proprietario unico. Além disso,
33% dos respondentes marcaram a opg¢éao “outros”; destes, 50% apontaram ainda o
coordenador técnico, 25% citaram a participacdo dos colaboradores e 25%

indicaram que “todos” participam da tomada de decisdo sobre questdes prioritarias.

Grafico 6: pessoas que participam da tomada de decisdo sobre atividades mais

importantes da empresa
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Dando continuidade ao questionario, perguntou-se sobre a realizacdo de um
estudo prévio do mercado para desenhar as estratégias visando o alcance de
objetivos organizacionais. As opgdes de “sempre” e “quase sempre” foram indicadas
cada em 42% das respostas. Apenas 8% disseram ter utilizado essa técnica ou
“algumas vezes” ou “nunca” (grafico 7). A partir disso, perguntou-se para os 92%
que realizam o estudo prévio do mercado como ele é realizado (grafico 8). A analise
da concorréncia foi mencionada em 91% dos questionarios como um tipo de estudo
feito; 73% apontaram trés formas de estudo: a pesquisa de mercado, a consulta em
sites e periddicos especializados e a e a identificacdo das fraquezas e oportunidades
do mercado. Ademais, a identificagdo dos pontos fortes e fracos da organizagao foi
citada em 64% das respostas; e, finalmente, 55% citaram as entrevistas junto aos

colaboradores da empresa.

Grafico 7: realizacdo de um estudo prévio do mercado para desenhar as estratégias

visando o alcance de objetivos organizacionais
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Grafico 8: maneiras como sao realizados os estudos prévios do mercado

Entrevistas junto aos colaboradores da empresa
Pesquisa de mercado

Consulta em sites e periddicos especializados
Andlise da concorréncia (demais empresas do setor) 91%

Identificagdo dos pontos fortes e fracos da organizagao

Identificagdo das fraquezas e oportunidades do mercado

Outra pergunta feita para os gestores foi a respeito dos principais objetivos
que se busca atingir a partir de estratégias gerenciais, em que os respondentes
indicaram as quatro respostas mais importantes (grafico 9). A melhora do nivel de
satisfacdo dos clientes e o aumento do faturamento foram apontados em 92% das
respostas, enquanto a melhora do nivel de satisfacdo dos colaboradores foi citada
por metade dos respondentes. Das respostas, 42% mencionavam o item de atingir
os objetivos definidos e 33% citaram outros trés itens: perenizacdo (manter a
empresa viva no mercado) no segmento em que atua; reduzir custos e gerar novos
negocios e/ou parcerias. Mais trés itens foram mencionados em 8% dos
questionarios: alcangar maior sustentabilidade (social, financeira, ambiental e
esportiva), reposicionar a empresa no mercado e ingressar em novos mercados
consumidores. A promogao de melhor relacionamento com a comunidade onde a

empresa esta inserida e/ou localizada nao foi citado por nenhum respondente.
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Grafico 9: principais objetivos que se busca atingir a partir de estratégias gerenciais
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Para finalizar esta segdo do questionario sobre as estratégias de gestéo
empregadas nas empresas, 0s respondentes tiveram mais duas perguntas. A
primeira delas a respeito da necessidade de adaptar e/ou modificar a gestdo da
empresa para aumentar a chance de lucro (grafico 10), em que 83% disseram que ja
tiveram que fazer mudangas ou adaptagées mais de uma vez e o restante, 17%,

apenas uma vez.

Na ultima pergunta dessa parte, foi pedido para marcar os quatro mais
importantes bens e servicos que a empresa desenvolve para fidelizar os clientes
(grafico 11). A maioria dos respondentes, 92%, apontaram a qualidade profissional
dos colaboradores e o bom atendimento dos colaboradores com os clientes como
uma prioridade para a fidelizacdo dos clientes. Nas demais opg¢des, a organizagao
estrutural da empresa estava em 67% das respostas; a qualidade dos
equipamentos, em 58%; a localizag&o estratégica e a inovagao dos equipamentos,
em 33%; o preco, em 25%; e 17% apontaram a higiene do local. Além disso, 25%
dos respondentes optaram pela opcéo “outros”, em que apontaram a importancia de
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“diferenciais diversos”, “qualidade dos eventos” e “compreenséao profunda do cliente”

como fatores importantes para a fidelizagéo dos clientes.

Grafico 10: necessidade de adaptar e/ou modificar a gestdo da empresa para aumentar a

chance de lucro
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Grafico 11: bens e servicos que a empresa desenvolve para fidelizar os clientes
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Em ultima analise, na quarta se¢do do questionario, 83% dos respondentes
disseram que realizam alguma atividade para medir e avaliar os resultados das
acOes de gestdo, enquanto o restante ndo o realiza (grafico 12). No gréafico 13,
aparecem as razdes pelas quais os 17% da amostra nao realizam, no momento,
nenhum processo de avaliagdo gerencial. Destes, todos apontaram a falta de um

método de avaliagéo eficiente, enquanto metade citou a falta de recursos para
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desenvolver um método de avaliagdo. Ainda, metade escolheu a opg¢ao “outros”, na
qual respondeu que esta lacuna se trata de uma “agdo emergencial para

sobrevivéncia da empresa no periodo conturbado da pandemia”.

Para os 83% que afirmaram realizar utilizam esta estratégia, foi perguntado
quais eram as formas de avaliagdo desenvolvidas, em que tiveram que optar pelas
quatro respostas mais importantes (grafico 14). Destes, a maioria dos respondentes,
80%, apontaram a analise do feedback (retorno) dos clientes da empresa; 70%
indicaram o monitoramento e analise do engajamento nas midias digitais (sites,
facebook, instagram, twitter, youtube, blogs) da empresa; 60%, a analise do
resultado financeiro da empresa; 50%, a analise do impacto sobre as vendas da sua
empresa; 40% apontaram a anadlise do feedback (retorno) dos colaboradores da
empresa e a analise do impacto sobre fidelizagdo dos clientes da empresa; e 30%
indicaram a analise do impacto sobre a imagem institucional da sua empresa
(melhoria na imagem) e a realizagdo de pesquisas junto aos publicos-alvo da
empresa. Apenas um item nao foi citado: a analise da satisfagdo dos interesses

pessoais dos altos executivos da empresa.

Grafico 12: realizagao de alguma atividade para medir e avaliar os resultados das ag6es de

gestao
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Grafico 13: motivos pelos quais a empresa nao utiliza algum método para a avaliagao dos

resultados das ag¢des de gestao
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Grafico 14: formas de avaliacdo desenvolvidas para verificar os resultados obtidos das

acoes de gestdo no empreendimento esportivo
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5 Discussao

Durante o estudo, foi aferido que todos os gestores eram do sexo masculino e
com idade variando entre 20 a 59 anos (quadro 1). Em artigo de revisdao de
literatura, Barros Filho e colaboradores (2013) visaram aprofundar os conhecimentos
acerca do perfil do gestor esportivo brasileiro; os resultados apontaram uma
predominéncia de gestores do sexo masculino em sete dos nove estudos utilizados
na revisdo. Em dois trabalhos, verificou-se mais gestoras do sexo feminino,
indicando uma abertura de mercado para as mulheres, o que nao aconteceu nesta
pesquisa. Os estudos de Amaral e Bastos (2015) e de Zanatta e colaboradores
(2018) também encontraram a predominédncia masculina na gestdo esportiva

nacional.

Quanto a idade dos gestores esportivos, os resultados encontrados em outros
estudos variam bastante, com idades entre 20 e 55 anos (BARROS FILHO et al.,
2013) e 20 e 66 anos (ZANATTA et al.,, 2018). Na pesquisa de Zanatta e
colaboradores (2018), inclusive, aponta-se que a faixa etaria predominante entre os
gestores € de 40 a 49 anos. Nesta pesquisa, houve a predominancia de gestores
mais experientes, com metade deles na faixa etaria de 50 a 59 anos e com a grande
maioria dos respondentes indicando mais de 10 anos de exercicio profissional

(quadro 1).

Com relagdo ao grau de escolaridade, o artigo de Barros Filho e
colaboradores (2013) encontrou um perfil diferente ao verificado neste estudo, com a
maioria dos gestores possuindo o ensino superior completo. A realizagdo de curso
de pdés-graduacao aqui esteve presente em quase 60% da amostra (quadro 1), o
que revela que a formagao adequada e atualizagao constante sao importantes para
a aquisicdo de novos conhecimentos e capacidades na area multidisciplinar da
gestado esportiva (AMARAL e BASTOS, 2015), tendo relevancia para que se alcance

0 sucesso profissional aliado aos anos de experiéncia pratica na area.

Questionados sobre dados especificos da empresa, os respondentes
indicaram o tempo da empresa no mercado, um dado importante ja que um dos

critérios de inclusdo para o estudo € a existéncia das empresas ha 5 anos ou mais.
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A maioria das empresas, 75%, estd ha mais de 10 anos no mercado (quadro 2). J3,
sobre o porte da empresa, os resultados foram variados, constando a maioria de
microempresas com até 19 empregados (58,3% da amostra) e pequenas empresas
com 20 a 99 empregados (25%) (quadro 2). Esses dados de anos de existéncia e

porte permitem entender o comportamento das empresas no mercado.

Em 2020, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) langou uma
publicagdo com a demografia das empresas formais brasileiras e as estatisticas de
empreendedorismo em 2018. Ao analisar a sobrevivéncia das empresas
correlacionada as faixas de pessoal ocupado assalariado, foi encontrada uma
relagao direta entre esses elementos: quanto maior o porte da entidade, maior a taxa
de sobrevivéncia. No primeiro ano de observagao (2014), para as empresas sem
pessoal ocupado assalariado, a taxa de sobrevivéncia foi 64,5%; nas empresas com
1 a 9 pessoas assalariadas, 91,2%; e, entre aquelas com 10 ou mais pessoas
assalariadas, 96,1%. Apods cinco anos (2018), as taxas de sobrevivéncia segundo o
porte foram 29,9%, 52,7% e 62,5%, respectivamente. Esses dados do IBGE sao
coerentes com os resultados encontrados na pesquisa, ja que considerou-se aqui a
microempresa como possuindo até 19 empregados, um numero maior de
assalariados que as faixas utilizadas pelo estudo do IBGE, e também levando em

conta que todas as empresas estdo no mercado ha, pelo menos, 5 anos.

Ainda sobre os dados da empresa, a pesquisa abordou a
departamentalizagdo, um dos conceitos-chave presentes na Administracdo desde a
Teoria Classica de Fayol. Este modelo formulou a divisdo do conjunto de operagdes
da empresa em seis areas funcionais: técnica, comercial, financeira, seguranca,
contabil e administrativa (VELOSO, 2015). Para Chiavenato (2021a), a
departamentalizacdo é uma caracteristica tipica das organizagbes e esta
diretamente relacionada com o tamanho da organizagdo e com a complexidade de
suas operagdes. Quando a organizagdo € de maior porte, o gestor ndo pode
supervisionar diretamente todas as suas atividades, fazendo-se necessaria a criagao

de maior subdivisdo em departamentos especificos por fungéo.

Para este estudo, foi utilizada a divisdo nos seguintes setores: administrativo,

financeiro, gestdo de pessoas/recursos humanos, técnico, marketing, tecnologia da

47
Analise da gestdo de empreendimentos esportivos do Distrito Federal



Trabalho de Concluséo de Curso — Thaty Porto Curado — Maio de 2021

informacéo, eventos e vendas. A maioria dos respondentes citou apresentar na
composicao das empresas setores administrativo, financeiro e técnico (grafico 1),
areas basicas presentes na Administracdo desde seus primeiros modelos
gerenciais. Os demais setores aparecem de acordo com as necessidades e o porte
da empresa. Os menos mencionados foram os setores de eventos, ja que nem toda
empresa necessita desse setor, e tecnologia da informagéo, uma area relativamente

nova.

A respeito dos setores ou departamentos nos quais se investe mais tempo e
recursos para gerenciamento, os quatro principais mencionados foram os setores
financeiro, de marketing, técnico e de vendas (grafico 2). Isso mostra uma
preocupacdo maior com o lucro, a qualidade dos servicos e a promog¢ao de
publicidade para alcangcar uma maior clientela. Estas caracteristicas revelam
prioridades elencadas em diferentes modelos de gestdo, pensando tanto na
estrutura interna, a partir de uma perspectiva estrutural, quanto na relagdo com o
ambiente externo e seus diferentes sistemas que se relacionam com a empresa, em

uma perspectiva mais integrativa.

O gestor € a peca chave dentro de um empreendimento e sdo muitas as suas
atribuicbes. Nesta pesquisa, os respondentes apontaram que as principais
responsabilidades do gestor sdo a definicio de metas e objetivos, além do
planejamento das estratégias e o relacionamento com clientes e funcionarios
(grafico 3). Para Paiva e colaboradores (2018), para desenvolver uma gestado de
qualidade, é imprescindivel que o gestor tenha uma visdo tatica associada ao
planejamento estratégico claro e objetivo. Além disso, outra atribuicdo fundamental
do gestor € a habilidade de negociacdo e comunicagcido, ou seja, tomar para si 0
papel de mediador de relacdes. Esta € essencial para promover um bom ambiente
tanto na esfera interna da empresa (colaboradores), com uma visdo mais
humanistica, quanto na esfera externa (clientes), em uma visao integrativa da
empresa e suas relacbes em um sistema maior, o suprassistema abordado na

Teoria dos Sistemas.

A mesma visao mista vale para os documentos e atividades utilizados como

ferramentas de gerenciamento (grafico 5). A definicdo de conceitos de miss&o, visdo
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e valores da empresa e, ainda, a avaliagcao do nivel de satisfacado dos clientes fazem
parte da aplicagdo de ferramentas da Gestao Estratégica. Carvalho e Santos (2016)
corroboram com a importancia do estabelecimento das diretrizes organizacionais,
partindo da missao, ou seja, a razdo da existéncia da empresa, seguida da viséo,
definindo o ponto onde a empresa pretende chegar, e fortalecida pela tomada de

decisao utilizando-se dos valores ou os padrdes éticos preconizados pela empresa.

Enquanto isso, a abertura para colaboradores e membros da equipe para
participarem da gestdao com sugestdes e o reconhecimento de seus trabalhos com
gratificagcbes e promocgodes (grafico 5) demonstram preocupagdo com o cliente
interno da empresa, ou seja, o funcionario, visto como um ser comprometido e
motivado pelo reconhecimento do seu trabalho, demonstrando uma abordagem
humanistica. Algumas das influéncias da Teoria de Relagbes Humanas nas
organizagdes contemporaneas, objetivando a eficiéncia e os resultados, estdo na
utilizagdo dos sistemas de remuneragao por desempenho, da lideranca participativa
e da visao de trabalho em equipe (OLIVEIRA at al., 2015).

Essa atuagado maior dos colaboradores também foi reforgcada pela pergunta
de quem participa da tomada de decisao sobre as atividades mais importantes da
empresa (grafico 6). Alguns respondentes marcaram a opgao “outros” para incluir os
colaboradores ou todos que compdem a empresa. Fora os funcionarios de menor
escaldo da empresa, a maior parte dos respondentes indicou que as principais
decisdes sao tomadas em acordo com os socios, existindo também a participacao
dos gerentes gerais e de determinado setor da empresa. Para Picoli (2019), no atual
mundo globalizado e competitivo, a centralizacdo do poder, a auséncia de
autonomia dos funcionarios € um organograma com varios niveis hierarquicos sao
caracteristicas que dificultam o desenvolvimento da grande maioria das
organizagdes. Por isso, faz-se importante a delegagcao do poder de decisdo e da
autonomia, antes restrito aos gestores de alto escalao nos modelos estruturalistas,
aos funcionarios para que também auxiliem tomando parte no processo decisério e
da gestédo das organizagbes como um todo. Isso faz parte de uma diregdo moderna

e integrativa da gestao de uma empresa.
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A grande maioria das pessoas que responderam ao questionario apontou que
realiza uma importante etapa do planejamento estratégico, que € o estudo prévio do
mercado, para desenhar estratégias visando o alcance dos objetivos organizacionais
(grafico 7). Quando estes foram indagados sobre como esse estudo prévio é
realizado, cada item foi escolhido por, pelo menos, mais da metade dos
respondentes (grafico 8). A analise da concorréncia foi demonstrada como
prioridade para quase todos, o que demonstra uma visao atrelada ao suprassistema
da Teoria dos Sistemas, ou seja, pessoas ou instituicbes que existem fora da
empresa, mas que mantém algum relacionamento que interfere no funcionamento
empresarial, caracteristica presente também na pesquisa de mercado, outro item do
questionario para esta pergunta. Estas formas de estudo prévio também se alinham
com a Teoria Contingencial, ja que, para este modelo, é preciso dar énfase as
demandas externas do ambiente para definir a dindmica interna da organizagéo
(CHIAVENATO, 2021b).

Por outro lado, os estudos prévios do mercado baseados na identificagao de
fraquezas e oportunidades do mercado (analise ambiental externa) e dos pontos
fortes e fracos da organizacédo (analise organizacional interna), também realizados
por parte importante dos respondentes (grafico 8), resultam na definicdo do
planejamento que devera ser seguido (CARVALHO e SANTOS, 2016). Estas
estratégias fazem parte das etapas do planejamento estratégico, uma das fungdes
administrativas da Gestao Estratégica. Trata-se de uma analise que leva em conta
fatores ambientais, do mercado e organizacionais para elucidar a situagdo da
empresa particularmente em relagdo aos concorrentes e as mudangas que surgem a
cada momento (CHIAVENATO, 2021a).

Ainda, a realizagdo de entrevistas junto aos colaboradores, mesmo que com
percentual menor que as demais opgoes, (grafico 8) reafirma a relevancia que essa
parte da empresa tem para a definicdo de estratégias. Com as mudancas
organizacionais, o fator humano passou a ser visto como um dos diferenciais de
uma organizagéo, sendo ele parte importante do crescimento, desenvolvimento e

diferenciacdo de uma empresa no mercado (PICOLI, 2019). E possivel ver que este
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parametro faz parte de organizagbes que se destacam e se mantém por mais tempo

no mercado.

Sobre o0s objetivos que se busca atingir com a implantagcdo das acoes
estratégicas gerenciais, na grande maioria dos respondentes a prioridade foi
melhorar o nivel de satisfagdo dos clientes e aumentar o faturamento (grafico 9). Vé-
se que o objetivo principal adotado aqui € o do ponto de vista econdmico, com a
intencdo de maximizar a eficacia, atingindo maior lucro, e também de fidelizar o
cliente ao longo do tempo. Além disso, um dado interessante foi que metade dos
participantes apontou como objetivo a melhora do nivel de satisfacdo dos
colaboradores (grafico 9), reforcando a importéncia dos membros internos para as
estratégias de gestdo adotadas pela empresa. E esse dado demonstra ligagdo com
a pergunta sobre quais seriam o0os bens e servigos mais importantes para que se
alcance a fidelizagao dos clientes. As principais respostas mencionadas foram a
qualidade profissional dos colaboradores e o0 bom atendimento destes com relagao
aos clientes (grafico 11). Infere-se, portanto, que a maior satisfagao dos clientes, um
objetivo prioritario, passa pela fidelizagdo dos clientes, o que requer a qualificagéo e
treinamento dos colaboradores. Por sua vez, o nivel de satisfagdo dos
colaboradores revela-se pertinente aos objetivos organizacionais, fechando um ciclo

importante que coloca o funcionario como agente determinante dentro da empresa.

Atualmente, no contexto social e organizacional, discute-se a importancia da
sustentabilidade, na qual, ao mesmo tempo em que a organizagdo deve buscar o
lucro, tem por obrigagédo garantir o bem estar das geragdes atuais e futuras, através
de agbes que se preocupem também com a preservacdo ambiental e o
desenvolvimento social (SPALENZA e AMARAL, 2018). Esta, no entanto, foi uma
preocupagao minoritaria nos objetivos gerenciais dos respondentes do questionario,
juntamente com o reposicionamento da empresa no mercado e 0 ingresso em novos

mercados consumidores (grafico 9).

Todos os respondentes afirmaram ja ter feito alguma modificagdo da gestao
da empresa em prol de se tentar um maior lucro (grafico 10), que, como visto, € um
dos principais objetivos dos empreendimentos deste estudo e também da gestao

empresarial, como um todo, desde seus primeiros modelos de perspectiva estrutural.
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O aumento do lucro, portanto, assume um papel primordial das estratégias
gerenciais das empresas. Além do mais, uma das maiores dificuldades enfrentadas
pelos respondentes como gestores de empreendimentos esportivos foi o orgamento
reduzido (grafico 4). Portanto, alcangando um maior lucro, pode ser uma forma

também de encarar essa relevante dificuldade apontada.

Finalmente, viu-se que, no estudo, mais de 80% dos respondentes indicaram
aplicar uma fungcdo administrativa importante da Gestao Estratégica (grafico 12), que
€ o controle por meio da avaliagdo dos resultados das agbes de gestdo aplicadas
nos empreendimentos esportivos. Para estes, o retorno ou feedback dado pelos
clientes e o monitoramento do engajamento nas midias sociais se revelaram as
formas de avaliagdo mais importantes (grafico 14). A analise do resultado financeiro
e do impacto sobre as vendas também tiveram importancia para metade ou mais
das pessoas que preencheram o questionario. Por outro lado, a auséncia de
marcagdo em alguns itens das respostas demonstram que todos os participantes
nao adotam determinada postura em suas empresas, como aconteceu com a
analise da satisfacao dos interesses pessoais dos altos executivos da empresa, item
que nao foi considerado uma forma relevante de avaliar os resultados obtidos das
acoes de gestao. Uma notavel contribuicdo do modelo burocratico para a gestao foi
justamente a adogcdo de normas impessoais e postura imparcial dos altos executivos

em relagdo ao gerenciamento da empresa.
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6 Consideracoes finais

Ha muito o que explorar no campo de estudo da gestdo organizacional, e os
modelos de gestdo, sejam mais antigos ou mais recentes, podem trazer muitas
contribuicdes e aperfeigoar as praticas gerenciais. O estudo, apesar de nao poder
ter seus resultados extrapolados por se tratar de uma amostra por conveniéncia,
revelou que os respondentes ndo aplicam um modelo de gestdo de forma pura e
Unica nas empresas da amostra. Qualquer modelo, com visdo mais restrita ou mais
abrangente, ndo consegue compreender o todo organizacional, com suas diversas
variaveis e interferéncias, nem a subjetividade humana. Os gestores parecem se
apropriar dos conhecimentos tedricos, inclusive por meio de capacitagao
especializada, e utilizar as ferramentas gerenciais no seu empreendimento de
acordo com a necessidade e circunstancia, algo ja preconizado na Teoria

Contingencial.

Verificou-se a influéncia de todas as perspectivas (estrutural, humanistica e
integrativa) na gestdo empresarial, cabendo aos gestores expandir o conhecimento
dos modelos de gestdo para uma visdo mais flexivel e apropriada para tempos de
instabilidade, como os vividos atualmente. Os colaboradores se revelaram agentes
relevantes para o sucesso e a sobrevivéncia dos empreendimentos, assim como se
deu importancia para o ambiente externo em que a empresa esta inserida. Logo,
uma gestdo orientada para o melhor aproveitamento, pelas empresas, das
demandas e oportunidades oferecidas pela sociedade parece ser importante para a
perenizagao da empresa no mercado, além da experiéncia e formacao adequada

dos gestores.
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Anexo A: Questionario aplicado

Prezado(a) Senhor(a),

Vocé esta sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), da pesquisa
intitulada “Andlise da gestdo de empreendimentos esportivos do Distrito Federal”,
coordenada pelo Prof. Dr. Paulo Henrique Azevédo, docente da Faculdade de
Educacéao Fisica da Universidade de Brasilia.

Este questionario é parte fundamental da pesquisa, que tem por objetivo
analisar os modelos de gestao aplicados em empreendimentos esportivos do Distrito
Federal. A sua colaboragao permitira a conclusao deste estudo técnico-cientifico que
implicara em novos conhecimentos sobre a gestdo de empreendimentos esportivos
no Brasil, com vistas a oferecer mais informacdes para os gestores e com
repercussao na perenidade dos negdcios esportivos do pais.

Sua colaboragdao é muito importante, todavia ndo é obrigatéria. A qualquer
momento, vocé podera desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua recusa,
desisténcia ou retirada de consentimento ndo acarretara prejuizo. A participagdo nao
€ remunerada e nem implicara em gastos para os participantes.

Para que as respostas representem a realidade de forma fidedigna,
garantimos a confidencialidade e impessoalidade do respondente ao questionario,
bem como das respostas. Nenhum dado pessoal ou qualquer informacédo que possa
revelar a identidade do participante sera divulgado. Todos os dados serdo tratados
no conjunto das respostas e nunca de maneira personalizada.

Pedimos, por gentileza, que vocé leia atentamente as questdes e opgdes de
resposta, seguindo as instrucbes de preenchimento. A redacdo das perguntas
privilegiou o facil entendimento, contendo, ainda, instrugbes de preenchimento
quando necessario.

Agradecemos desde ja a sua participagdo no estudo. Colocamo-nos a
disposicdo pelo telefone (61) 98165-9515 e no enderego de correio eletrdnico
gesporte@gesporte.net para solucionar qualquer duvida.

Atenciosamente,

Thaty Porto Curado

Pesquisadora Responsavel
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1 Dados do gestor responsavel

1 Sexo
(__) Masculino
(__) Feminino

2 |dade
(_)20a29anos
(_)30a39anos
(__)40a50 anos
(_)51a60anos
(__) Mais de 60 anos

3 Qual seu grau de escolaridade?
(__) Ensino fundamental incompleto
(__) Ensino fundamental completo
(__) Ensino médio incompleto

(__) Ensino médio completo

(__) Ensino superior incompleto
(__) Ensino superior completo

(__) Especializagao ou mestrado
(__) Doutorado

(__) Outro. Qual?

4 Ha quanto tempo trabalha na area da gestao?
) Menos de um ano

Entre 1 e 3 anos

Mais de 3 e até 6 anos

Mais de 6 e até 10 anos

Mais de 10 anos

(
)
)
)
)

5 Qual cargo exerce na empresa hoje?

(__) Proprietario unico

(__) Coproprietario (Socio)

(__) Gerente Geral

(__) Gerente de determinado setor da empresa
(__) Outro. Qual?
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2 Dados da empresa

6 Ha quanto tempo a empresa esta no mercado?

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

) Menos de 1 ano

) De 1 até 5 anos

) De mais de 5 até 10 anos
) De mais de 10 até 15 anos
) Mais de 15 anos

) Outro. Qual?

7 Qual o porte da empresa?

) Micro (com até 19 empregados)

) Pequena (de 20 a 99 empregados)
) Média (de 100 a 499 empregados)
) Grande (500 ou mais empregados)

8 Na sua empresa, quais setores (departamentos) existem para fazer frente as
demandas da gestao? (pode marcar mais de uma resposta, se entender necessario)

(

(
(
(
(
(
(
(
(

) Administrativo

) Financeiro

) Recursos Humanos/Gestédo de Pessoas
) Departamento Técnico

) Marketing

) Tecnologia da Informagéao

) Eventos

) Vendas

) Outra. Qual?

3 Caracteristicas da Gestao

9 Dentre os setores (departamentos) da gestao, aponte os quatro que vocé investe
mais tempo e recursos para gerenciamento?

-
(
-
(
(
-
(
-
(—

) Administrativo

) Financeiro

) Recursos Humanos/Gestao de Pessoas
) Departamento Técnico

) Marketing

) Tecnologia da Informacgao

) Eventos

) Vendas

) Outra. Qual?
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10 Das responsabilidades do gestor, marque as quatro que exigem mais atencéo
visando atingir os objetivos da empresa?

(__) Captacédo de recursos financeiros (vendas, patrocinios, mensalidades,
anuidades, subsidios do governo, doagdes, entre outros)

(__) Definicdo de metas e objetivos e planejamento das estratégias a serem

adotadas visando alcanga-los

(__) Organizacao de eventos (cursos, palestras, competigdes)
(__) Controle das atividades (limpeza, manutengao)

(__) Melhoria da infraestrutura (reformas fisicas, tecnologias)
(__) Relacionamento com clientes

(__) Relacionamento com colaboradores

(__) Relacionamento com parceiros

(__) Outra. Qual?

11 Qual a principal dificuldade que vocé enfrentou como gestor de empreendimentos
esportivos? (pode indicar mais de uma resposta, se achar necessario)

(__) Falta de experiéncia

(__) Orgcamento reduzido

(__) Concorréncia (demais empresas do setor)

(__) Equilibrio das finangas

(__) Estabelecimento de um bom plano de marketing
(__) Interferéncia da chefia

(__) Outra. Qual?

12 Dos documentos e atividades abaixo descritos, indique aqueles utilizados como
ferramenta de gerenciamento da sua empresa? (pode indicar mais de uma resposta,
se achar necessario)

(_) Utilizagdo do organograma oficial que organiza e documenta a estrutura
hierarquica da empresa

(__) Definicao da razao de existir (missédo), das aspiragdes que pretende alcangar no
futuro (visdo) e dos principios que orientam o comportamento dos integrantes da
empresa (valores)

(_) Definicao e divulgacao dos fundamentos das fungdes de cada colaborador

(__) Abertura para que os colaboradores e membros da equipe possam dar
sugestoes

(__) Reconhecimento do trabalho executado pelos colaboradores (gratificagdes,
promogoes)

(__) Avaliacao do nivel de satisfacdo dos clientes em relagao aos servigos prestados
(__) Outro. Qual?
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13 Quem participa da tomada de decisao das atividade mais importantes da sua
empresa? (pode marcar mais de uma resposta, se entender necessario)

) Proprietario unico

) Coproprietarios (Socios)

) Gerente Geral

) Gerente de determinado setor da empresa
(__) Outro. Qual?

-
(
(
(—

14 A empresa realiza um estudo prévio do mercado para desenhar as suas
estratégias visando o alcance de objetivos organizacionais?

(__) Sempre

(__) Quase sempre
(__) Algumas vezes
(__) Poucas vezes
(__) Nunca

15 No caso de existir um estudo prévio do mercado para desenhar as suas
estratégias visando o alcance de objetivos organizacionais, como ele é realizado?
(pode marcar mais de uma resposta, se entender necessario)

(__) Nunca foi realizado um estudo prévio do mercado

(__) Entrevistas junto aos colaboradores da empresa

(__) Pesquisa de mercado

(__) Consulta em sites e periddicos especializados

(__) Analise da concorréncia (demais empresas do setor)
(__) Identificacdo dos pontos fortes e fracos da organizagao
(__) Identificacdo das fraquezas e oportunidades do mercado
(__) Outra resposta. Qual?

16 Quais os principais objetivos que se busca atingir a partir de estratégias
gerenciais? (marque os quatro mais importantes)

(__) Perenizagao (manter a empresa viva no mercado) no segmento em que atua
) Atingir os objetivos definidos

) Melhorar o nivel de satisfagdo dos colaboradores

) Melhorar o nivel de satisfacdo dos clientes

) Reduzir custos

) Aumentar o faturamento

) Alcangar maior sustentabilidade (social, financeira, ambiental e esportiva)

) Promover melhor relacionamento com a comunidade onde a sua empresa esta
inserida e/ou localizada

) Gerar novos negdécios e/ou parcerias
) Reposicionar a empresa no mercado
) Ingressar em novos mercados consumidores

(
(
(
(
(
(
(
(

(_
(
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17 Para aumentar a chance de lucro, seu empreendimento esportivo ja teve que
adaptar e/ou modificar a gestao da empresa?

(__) Mais de uma vez

(__) Apenas uma vez

(__) Nenhuma vez

(__) Outra resposta. Qual?

18 Quais bens e servigos sua empresa desenvolve para fidelizar os clientes?

(marque as quatro respostas mais importantes)
(__) Localizagao estratégica

(__) Qualidade dos equipamentos

(__) Inovacéao dos equipamentos

(__) Qualidade profissional dos colaboradores

(__) Bom atendimento dos colaboradores com os clientes
(__) Organizacgao estrutural da empresa

(__) Preco

(__) Higiene do local

(__) Outro. Qual?

4 Avaliacao da gestao desenvolvida

19 Sua empresa realiza alguma atividade para medir e avaliar os resultado das
acoes de gestao?

(__) Nao (Responda a questao 20)

(__) Sim (Responda a questao 21)

20 Responda esta questdo somente se marcou “NAO” na questdo 19. Por que sua
empresa nao utiliza algum método para a avaliagdo dos resultados das agdes de
gestdo? (pode marcar mais de uma resposta, se entender necessario)

(__) Nao possui interesse em verificar o retorno obtido

) Ja sabe o retorno independentemente da utilizagédo de um método de avaliagao
) Falta de um método de avaliacao eficiente

) Falta de recursos para desenvolver um método avaliagao

) Outra resposta. Qual?

-
(
(
(—
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21 Responda esta questdo somente se marcou “SIM” na questdao 19. Quais as
formas de avaliagao desenvolvidas para verificar os resultados obtidos das a¢des de
gestdo no empreendimento esportivo? (marque as quatro respostas mais
importantes)

(__) Monitoramento e andlise do engajamento nas midias digitais (sites, facebook,
instagram, twitter, youtube, blogs) da empresa

(__) Analise do impacto sobre a imagem institucional da sua empresa (melhoria na
imagem)

(__) Realizagao de pesquisas junto aos publicos-alvo da empresa

(__) Analise do impacto sobre as vendas da sua empresa

(__) Andlise do resultado financeiro da empresa

(__) Analise do feedback (retorno) dos clientes da empresa

(__) Analise do feedback (retorno) dos colaboradores da empresa

(__) Andlise do impacto sobre fidelizagao dos clientes da empresa

(__) Analise da satisfagao dos interesses pessoais dos altos executivos da empresa
(__) Outra resposta. Qual?
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