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RESUMO

Atualmente, o esporte passa por um paradigma em que muito investimento, publico ou privado, é feito
em eventos esportivos de abrangéncia internacional, em instalacfes esportivas de grande magnitude,
em recursos humanos bem qualificados, em projetos esportivos robustos, entre outros. Tamanho
investimento visa alcangar bons desempenhos esportivos pelas diversificadas entidades, direta e
indiretamente, relacionadas com o esporte, seja ao nivel de produtos e servigos prestados ou projetos
desenvolvidos. Esta realidade esta intimamente relacionada com a eficécia das organizagdes esportivas,
porém medir a eficacia organizacional destas entidades tem sido um assunto de muitas contradi¢fes no
mundo académico dada a diversidade de modelos para avaliar este construto. Este artigo pretende
realizar uma revisdo da literatura acerca dos modelos tedricos para a analise da eficcia organizacional
nas organizagBes esportivas. Para tal, foi realizada uma pesquisa nas bases de dados, EBSCO, JSTOR,
Web of Knowledge, Scopus, B-On, incluindo teses e disserta¢des de mestrado e doutorado no catalogo
da Biblioteca da Universidade do Porto. Como estratégia de busca utilizamos os seguintes descritores
(palavras-chave): “Organizational Effectiveness” e “Sport” na lingua inglesa, “Eficécia
Organizacional” e “Esporte/Desporto” na lingua portuguesa e “Eficacia de la Organizacion” e
“Deporte” na lingua espanhola. Os resultados sugerem que, dos modelos existentes, as abordagens de
modelos multidimensionais, de multiplos constituintes e de valores contrastantes séo as preferidas para
medir a eficacia nas instituigdes esportivas. Concluiu-se que, a eficacia organizacional de uma
organizagao esportiva passa por um construto social, no qual diversos critérios, fatores e valores devem
ser observados para que a organizagdo possa ser considerada eficaz. Neste sentido, é indispensavel
desenvolver pesquisas e modelos capazes de caracterizar, compreender e avaliar, da melhor forma
possivel, a eficacia organizacional no &mbito das diferentes entidades esportivas.

PALAVRAS-CHAVE: OrganizacOes esportivas; Eficacia organizacional; Critérios; Abordagens e
modelos.

ABSTRACT

Nowadays, the sport passes through a paradigm in which a lot of investments, public or private, are
made in international sporting events, in mega sports facilities and in well-qualified human resources
as well as in big sports projects. The size of the investments from diversified entities aims to achieve
good sports performance, directly and indirectly, related to sports, whether at sports services, sports
products, or developing projects. This fact is closely related to the effectiveness of sports organizations,
but measuring the organizational effectiveness of these entities has been a subject of many
contradictions in the academic world because of the diversity of models to evaluate in this subject area.
This article intends to carry out a literature review on theoretical models for the analysis of
organizational effectiveness in sports organizations. For this aim, a survey was conducted in the
databases, EBSCO, JSTOR, Web of Knowledge, Scopus, B-On, including dissertations and theses of
master and doctorate in the University of Porto Library catalog. As the strategy of the research, we
used the following descriptors (keywords): “Organizational Effectiveness” and “Sport” in English,
“Eficacia Organizacional” e “Esporte/Desporto” in Portuguese and “Eficacia de la Organizacion” y
“Deporte” in Spanish. The results suggest that, from existing models, the approaches that are preferred
to measure effectiveness in sports institutions are multidimensional, multi-constituent, and contrasting
models. It was concluded that, the organizational effectiveness of a sports organization goes through a
social construct, in which diverse criteria, factors and values must be observed so that the organization
can be considered effective. In this sense, it is vitally important to develop researches and models,
which are capable of characterizing, understanding and evaluating, in the best possible way, the
organizational effectiveness in the scope of the different sports entities.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, o esporte passa por um paradigma em que muito investimento, publico ou privado, é
consumido na organizacao de eventos esportivos de abrangéncia internacional, como sdo 0s casos
recentes no Brasil dos Jogos Olimpicos, da Copa do Mundo de Futebol ou da Copa das
Confederagdes. Contudo, muitos paises carecem de politicas de desenvolvimento do esporte para a
sociedade em geral (Mazzei & Bastos, 2012). Este desenvolvimento integra muitas vertentes tais
como as instalacBes esportivas, 0s recursos humanos, a logistica, o planeamento, a programacao, as
parcerias, enfim um conjunto muito variado de matérias gestionérias, nas quais estdo envolvidas as
organizagOes esportivas, como o Comité Olimpico e Paralimpico, o Ministério do Esporte, as
Secretarias do Esporte, as Confederacdes, as Federagdes, os Clubes, as Ligas, entre outras.

Para que ndo estagnem nem regridam, as entidades esportivas necessitam de preparacdo para
atender as exigéncias do ambiente externo no qual estdo inseridas, além das exigéncias do seu
ambiente interno. Assim sendo, a eficacia dessas organizacfes é tema de extrema importancia para
que alcancem seus objetivos e sobrevivam com sucesso.

Diferentes modelos tedricos foram desenvolvidos ao longo dos anos a fim de definir e
compreender melhor a eficdcia organizacional, assim como estabelecer que critérios sdo necessarios
para alcanca-la (Cameron, 1980; Chelladurai, 1987; Connolly, Conlon, & Deutsch, 1980; Hsu, Bell,
& Cheng, 2002; Molnar & Rogers, 1976; Papadimitriou & Taylor, 2000; Slack, 1994; Winand, Vos,
Claessens, Thibaut, & Scheerder, 2014). Contudo, muitos desses trabalhos apresentam muitas
discrepancias em relacdo a possibilidade de se alcancar um consenso no que diz respeito a eficacia
organizacional e aos seus modelos e critérios (Cameron, 1983; Steers, 1975; Zammuto, 1984).

Hoje, a eficacia organizacional vem sendo apontada por diversos autores como algo dificil de
circunscrever e que jamais terd uma definicdo global que se ajuste as diversas e plurifacetadas
organizagOes esportivas, por ser um construto social desenvolvido pelos diversos agentes que estéo,
direta ou indiretamente, ligados aos seus objetivos e atividades.

Para que as organizacfes esportivas atinjam uma melhor eficdcia organizacional devem
reconhecer os anseios das entidades filiadas, assim como de outros constituintes e té-los em conta
para 0s seus objetivos e as atividades realizadas, ainda que possa haver diferentes pontos de vistas e
pouco conhecimento das relacGes entre diversos fatores com a eficacia organizacional (Freitas, 2010;
Steers, 1975; Walton & Dawson, 2001; Winand et al., 2014).

Com o desenvolvimento e a profissionalizacdo do esporte, a eficacia organizacional tornou-se uma
exigéncia das organizacdes esportivas, 0 que exigiu estudos e publicacBes proprias no dominio da
Gestdo do Esporte. Como é sabido, esta é uma area do conhecimento e aplicagdo em grande expansao
e que ainda carece de pesquisas que busquem compreender melhor a eficacia organizacional no
contexto esportivo brasileiro (Mazzei & Bastos, 2012). E neste sentido que este artigo pretende
realizar uma revisdo da literatura acerca dos modelos tedricos para a analise da eficacia organizacional
nas organizagdes esportivas.

2 METODOLOGIA

Dadas as caracteristicas de um trabalho de reviséo e do delineamento do presente estudo, efetuou-
se uma pesquisa nas seguintes bases de dados: EBSCO, JSTOR, Web of Knowledge, Scopus, B-On
incluindo teses e dissertacGes de mestrado e doutorado no catalogo Biblioteca da Universidade do
Porto.

Como estratégia de busca ndo se definiu qualquer periodo temporal para que fosse possivel
verificar os artigos que existentes sobre o0 objeto deste estudo. Para maior especificidade na pesquisa,
a busca foi realizada por meio dos seguintes descritores e/ou palavras-chave: “Organizational
Effectiveness” e “Sport” na lingua inglesa; “Eficacia Organizacional” e “Esporte/Desporto” na lingua
portuguesa; e “Eficacia de la Organizacion” e “Deporte” na lingua espanhola. A coleta de dados
ocorreu nos meses de agosto a outubro de 2015.
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Dada a peculiaridade dos estudos de revisao, foram definidos os seguintes critérios de exclusdo: i)
ndo possuir relacdo direta com a eficacia organizacional aplicada ao esporte; ii) estudos desenvolvidos
em outras linguas que ndo o Inglés, o Espanhol e o Portugués.

Na pesquisa foram registados 758 artigos potencialmente relevantes para analise, destes, foram
excluidos 704 por ndo apresentarem uma relacdo direta com a eficicia organizacional no esporte.
Como resultado da aplicacdo dos critérios de inclusdo, no total foram selecionados 54 artigos, 0s
quais foram submetidos a analise de contetdo detalhado, assim como uma meta-avaliacdo dos
métodos utilizados.

A meta-anélise foi desenvolvida para integrar os resultados de varios estudos relacionados com o
nosso objeto de estudo e existentes nas bases de dados analisadas (Lovatto, Lehnen, Andretta,
Carvalho, & Hauschild, 2007) A escolha deste método permitiu avaliar criticamente as evidéncias
cientificas sobre a eficacia organizacional aplicada ao esporte em diversos contextos organizacionais,
assim como a interpretacdo e explicacdo dos resultados, levando-se em conta os pontos comuns dos
estudos encontrados (Lipsey & Wilson, 2001).

Na Tabela 1, apresentamos a relacdo dos artigos encontrados e os que foram admitidos para a
revisao, assim como as respectivas bases de dados consultadas.

Tabela 1 — Relacdo dos artigos encontrados e admitidos para a revisdo nas diferentes bases de dados

PORTUGUES INGLES ESPANHOL
BASES DE DADOS E A E A E A
EBSCO 18 1 56 7 60
JSTOR 42 140 15 21
B-ON 41 214 6 19
WOS 53 9
SCOPUS 1 79 13
Biblioteca UP 14 2
TOTAL 116 4 542 50 100 -

Nota: E = Encontrados; A = Admitidos a revisao

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

A preocupacdo do meio académico com a eficacia das organizacGes, teve origem ha cerca de 85
anos quando pesquisadores e gestores iniciaram uma pesquisa na tentativa de criar um conceito para
a eficacia organizacional (Cameron, 1978). Na verdade, a maioria dos estudos cientificos realizados
neste &mbito decorrem entre as décadas de 1960 e 1980 e, uma minoria, no inicio da década de 2000
até os dias de hoje.

Apo6s uma busca exaustiva nas bases de dados verificou-se que, ao longo do tempo, foram
desenvolvidas e adaptadas, por varios pesquisadores e gestores, abordagens e modelos teéricos na
tentativa de identificar critérios, valores e meios para definir, alcancar ou medir a eficacia
organizacional de diferentes organizacdes e sua aplicacdo no ambito esportivo.

3.1 ABORDAGEM DE OBJETIVOS

Esta abordagem tem tomado diversas formas e é a mais utilizada para os estudos sobre as
organizages, sendo perspectivadas como um sistema fechado e concentrado em seu funcionamento
interno, visando alcangar os objetivos tragados por cada organizagao (Yuchtman & Seashore, 1967).

O modelo foca no alcance de metas e objetivos predefinidos e na produtividade realizada, ou seja,
quanto maior forem os nimeros de produtividade ou objetivos alcancados, maior é a eficacia da
organizagdo (Cameron, 1978, 1980; Etzioni, 1960) e oferece um caminho sistematico para avaliar a
eficacia de uma organizacdo, inclusive pode ser utilizado para reconhecer diferentes perspectivas
quanto aos objetivos dos grupos constituintes internos (Daprano, Pastore, & Costa, 2008).
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Entre as criticas e deficiéncias quanto ao modelo estdo: os critérios de eficacia sdo ambiguos para
as organizacdes que ndo possuem clareza quanto aos seus objetivos; ndo é capaz de agregar a
complexidade, difuséo e mudanca das metas, ndo permitindo uma avaliacdo da realidade de forma
arbitraria ou individual, mas sim por meio de um construto social (Cameron, 1978; Cunningham,
1977; Etzioni, 1960; Matthews, 2011; Molnar & Rogers, 1976; Yuchtman & Seashore, 1967).

Para Etzioni (1960) este modelo pode ser considerado como uma ferramenta analitica objetiva e
confiavel, porém omite os valores que o pesquisador ou gestor julgam importantes para alcancar a
eficacia organizacional e aplica os valores dos objetos de estudo como critério de julgamento, o que
acaba por ser uma de suas deficiéncias metodologicas.

No entendimento de Friedlander e Pickle (1968) as organiza¢des encontram-se em ambientes com
0s quais se relacionam, ndo apenas com o seu ambiente interno, mas sim com todos o0s sistemas
internos e externos nos quais elas estdo envolvidas. Assim, a modelo falha ao ndo considerar o
ambiente externo das organizacGes e 0s impactos positivos ou negativos causados nestes, pelas
atividades das mesmas.

Outra deficiéncia, agora apontada por Carvalho e Gomes (2000), é que a empresa pode estar
satisfeita com os lucros que gerou, deixando de reconhecer que poderia gerar maior retorno com uma
melhor utilizagdo de seus meios. Desta forma, a abordagem de objetivos parece muito mais um
obstaculo do que uma ajuda para melhor compreensdo da eficicia organizacional (Yuchtman &
Seashore, 1967).

3.2 ABORDAGEM DOS RECURSOS DO SISTEMA

Apoiada no conceito de Georgopoulos e Tannenbaum (1957) de que a eficacia organizacional
passa por um sistema social no qual sdo atingidos os objetivos tracados sem gerar escassez de recursos
e meios, a abordagem de recursos do sistema teve o seu inicio por volta da década de 1960, levando
as organizacdes a serem observadas como uma unidade social em interacdo com o ambiente externo.

Segundo Etzioni (1960), a unidade social ndo deve dirigir todos os seus esforcos para realizar um
critério funcional das organizacdes, mesmo que tal critério (financeiro, produtivo, comercial, entre
outros) seja considerado a meta de performance a ser atingida, pois 0 mesmo pode acabar por
enfraquecer-se devido ao recrutamento dos meios de producdo, manutencdo de ferramentas e a
integracdo social da unidade seriam negligenciados, como se a busca incansavel e ilimitada para
atingir uma meta acabasse por degradar o proprio sistema.

Nessa perspectiva, a abordagem nao trata apenas da meta em si, mas sim de um modelo de trabalho
no qual a unidade social é capaz de atingir uma meta, assumindo que alguns meios devem ser
empregados para realizar tarefas diferentes da meta para que a organizacdo seja autossuficiente ou
sustentavel (Etzioni, 1960; Matthews, 2011).

Para Molnar e Rogers (1976) esta abordagem, tal como a abordagem de objetivos, avalia
dimensdes de eficacia organizacional de forma separada, sem evidenciar o modo como se relacionam.

O modelo de sistemas acaba por ser visto como um processo de interagdo entre a organizacao e o
ambiente no qual esta inserida, sendo eficaz a organizacdo que, em termos absolutos ou relativos,
melhor explore e obtenha os meios e os recursos disponiveis em seu ambiente (Yuchtman & Seashore,
1967). As organizagOes ndo devem ser apenas receptivas as mudangas, mas também alterar a sua
estrutura interna para poder manter-se ou crescer (Osborn & Hunt, 1974).

Cunningham (1977) afirma que, neste modelo, a organizacéo deve cumprir alguns requisitos para
ser eficaz:

= Posicdo de negociacdo — Habilidade de obter recursos escassos e valiosos;

= Habilidade do gestor de interpretar corretamente as mudancas do ambiente e tomar decisoes
apropriadas;

= Habilidade do sistema da organizacao produzir outputs especificos;

= Manutencgdo das atividades internas diarias;
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= Habilidade da organizagdo em coordenar as relagdes entre os seus subsistemas;

= (Capacidade da organizacdo de responder aos comentarios a respeito de sua eficacia no
ambiente;

= (Capacidade da organizacdo em avaliar os efeitos de suas decisoes;

= (Capacidade da organizagdo em cumprir as suas metas;

= O cumprimento de tais requisitos deve ser medido por meio de eficiéncia e da tensdo produzida
no sistema para alcan¢é-los ou nao.

Jé& para Georgopoulos e Tannenbaum (1957), a abordagem de recursos do sistema deve contemplar
0s seguintes critérios: produtividade da organizacao; flexibilidade da organizacdo em seu ambiente
interno perante as demandas externas; e auséncia de tenséo interna e conflitos entre membros da
organizacéo.

Yuchtman e Seashore (1967) classificam os recursos da organizacao pela sua liquidez (facilidade
de se trocar o recurso por um outro bem), estabilidade (duracao ou validade de um recurso dentro do
processo produtivo), relevancia (importancia do recurso para a organizagao), universalidade (recursos
considerados basicos para qualquer organizacdo) e substitui¢do (recursos diferentes que acabam por
levar a0 mesmo objetivo).

Para Price (1972), o modelo de recursos do sistema pode ser criticado por ndo considerar a
otimizacdo; ndo ser mensuravel, poucas medidas gerais sdo analisadas; e pela falta de um consenso
quanto a definicdo de eficacia organizacional. Do mesmo modo, Cunningham (1977) considera como
limitag&o para este modelo, a dificuldade em identificar as necessidades a serem desenvolvidas em
cada subunidade da organizacéo.

E importante lembrar que este modelo deve ser utilizado, levando-se em conta que muitos dos
recursos disponiveis no ambiente sa0 escassos e que, caso uma organizacao opte por este modelo, ela
deve estar ciente disso e fazer com que os recursos sejam explorados de forma sustentavel para que
ndo acabem arriscando a sobrevivéncia da organizacao (Yuchtman & Seashore, 1967).

3.3 ABORDAGEM DOS PROCESSOS INTERNOS

Seguindo a cronologia das abordagens sobre a eficacia organizacional, a abordagem dos processos
internos (por vezes chamada de modelo de sistemas naturais), considera uma organizacao eficaz
aquela que alcanca as metas estabelecidas, assim como a manutencdo da unidade social, ou seja,
baseada na salde organizacional, estabilidade, processos internos e metas realizadas (Matthews,
2011).

Para Cameron (1980) a abordagem implica na auséncia de tensdo interna, na integracdo, na
confianca e benevoléncia dos membros, no bom funcionamento interno e no bom nivel de
comunicacdo intra e inter-diferentes niveis hierarquicos.

As criticas quanto a este modelo, focam a dificuldade na monitoria dos processos da organizacao,
0 custo para se recolher os dados, o foco nos meios em detrimento dos fins, a falta de precisao e
inconsisténcia dos dados do processo e a dificuldade de interpretacédo de tais dados (Cameron, 1980;
Georgopoulos & Tannenbaum, 1957).

Outro aspecto apontado por Friedlander e Pickle (1968) é a baixa correlacdo entre os diversos tipos
de satisfacdo dos empregados, pessoais ou sociais, com o desempenho da organizacdo, além da baixa
magnitude do impacto sobre os resultados da organizacdo ao analisarmos a mesma sob um ponto de
vista mais amplo, ndo apenas internamente.

3.4 ABORDAGEM DE MULTIPLOS CONSTITUINTES
Cameron (1986a) afirma que os maiores indices de eficacia organizacional eram provenientes

daquelas organizacdes que satisfizessem as expectativas do maior nimero de constituintes de
determinada organizacdo. O autor corrobora com a abordagem proposta por Connolly et al. (1980)
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que rejeita a procura de uma definicdo singular sobre eficacia organizacional, propondo uma
abordagem de mdltiplos constituintes. Uma organizacdo é composta por diferentes stakeholders,
como empregados, consumidores, fornecedores, parceiros, governo, economistas, imprensa, entre
outros, que possuem diferentes percepcdes sobre o que é ser eficaz (Walton & Dawson, 2001). Tal
abordagem reflete um quadro de critérios de diferentes individuos e grupos constituintes das
organizacoes.

Os constituintes ou stakeholders, sd&o um grupo de individuos que compdem determinada
organizacdo, fazem parte das componentes estratégicas, cuja participacdo e cooperacdo sdo de grande
importancia para a sobrevivéncia da organizacdo e podem ser afetados direta ou indiretamente pelos
resultados da empresa. Normalmente esses constituintes lutam entre si pela imposicdo de suas
preferéncias e pelos recursos, além de possuirem perspectivas convergentes ou divergentes sobre a
organizacéo.

A abordagem de mdltiplos constituintes trata as abordagens de objetivos e dos sistemas como
validas, porém parciais, por ndo considerar as ligacdes entre as atividades das organizacGes e 0s seus
stakeholders. Assim sendo, os critérios e 0s resultados para se avaliar o quao eficaz uma organizagao
é, dependera para quem estamos perguntando ou onde estamos recolhendo os dados (Connolly et al.,
1980).

Porém, esta perspectiva falha ao ndo relativizar os diferentes pontos de vista, pois cada constituinte
possui diferentes valores para determinada organizacdo, ndo podendo tornar a eficacia da organizagao
analisada algo tdo generalista (Zammuto, 1984).

Esta tarefa € muito dificil, pois raramente as organizagdes conseguem cumprir 0s critérios de
diferentes constituintes simultaneamente, ou seja, enquanto um grupo considera a organizacdo mais
eficaz, outro a considera menos eficaz (Walton & Dawson, 2001). Alguma convergéncia entre 0s
diferentes anseios e grau de satisfacdo dos constituintes pode existir, porém com baixa relacdo
(Friedlander & Pickle, 1968).

3.5 ABORDAGEM DE VALORES CONTRASTANTES

As diferentes abordagens e modelos de eficacia organizacional podem ser sintetizados caso a
organizacdo seja vista de forma global ao invés de um quadro de referéncia reducionista (Chelladurali,
1987). Além disso, as organizacBes possuem multiplas metas (frequentemente divergentes) que
diferem entre cada organizacdo, de acordo com a sua natureza e ambiente no qual esta enquadrada
(Steers, 1976).

Nesta perspectiva, surge um modelo integrador e que expande a visdo dos modelos anteriores, 0
modelo de valores contrastantes (Quinn & Cameron, 1983). Na visao destes autores, alguns conceitos
ndo sdo muito faceis de se relacionar com aquilo que eles tentam representar, trata-se de inferéncias
abstratas de eventos concretos cujos significados nao séo facilmente transportados para ocorréncias
especificas. Tal dificuldade faz com que se torne dificil separar os conceitos a serem incluidos no
construto de eficacia organizacional e fez com que houvesse, e que ainda haja muita confusdo na
literatura sobre a eficacia organizacional, tornando o seu conceito muito vago.

Quinn e Cameron (1983) criaram o0 modelo por meio da ordenagdo dos critérios adotados por
teoricos e pesquisadores para avaliar a performance de uma organizacdo. O modelo é composto por
trés dimensdes, provenientes das abordagens anteriores de objetivos, recursos do sistema e processos
internos. S&o elas: controle e flexibilidade, ambiente externo e interno, meios e fins. Tais dimensdes
quando justapostas, fazem surgir um modelo espacial (Figura 1) no qual se pretende avaliar a eficacia
organizacional.
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Modelo Relacdes Humanas Modelo Sistema Aberto

Flexibilidade

Meios: Meios:
Coesao; Moral Flexibilidade: pronticdao
Fins: Fins:
Desenvolvimento Recursos Crescimento; Aquisicdo de
Humanos recursos
Interno @@ Externo
Meios: Meios:
Gerenciamento da Informacéao; Planejamento; Definicdo do Objetivo
Comunicacao
Fins: Fins:
Estabilidade; Controle Produtividade; Eficiéncia
Modelo Processo Intemo Controlo Modelo do Objetivo Racional

Figura 1 - Modelo de valores contrastantes de Quinn e Cameron (1983)

A primeira dimensédo (eixo horizontal) reflete os diferentes focos da organizacao, contrastando
com uma preferéncia entre uma orientacdo interna (foco no ambiente interno, desenvolvimento dos
recursos humanos, coesao, equipe, entre outros) ou uma orientacdo externa (foco no ambiente
externo, aquisicdo de recursos, crescimento, flexibilidade, competitividade, entre outros).

A segunda dimensdo (eixo vertical) contrasta a respeito da estrutura da organizacéo que pode focar
mais na estabilidade e no controle ou em mudangas e flexibilidade. O critério de eficicia que
encontramos no topo da figura é o valor dos recursos humanos referente a adaptabilidade e prontidéo,
na parte inferior do diagrama, a &nfase é na centralizacdo e integracao.

Ja a terceira dimensdo do modelo trata da diferenciacdo entre os meios da organizacdo e 0s
resultados obtidos (fins), entre os processos de longo prazo e os de curto prazo. Entdo, planejamento
e definicdo de objetivos sdo vistos como meios para a produtividade e eficiéncia; a adaptabilidade e
prontiddo como meios para crescimento; aquisicdo de recursos e suporte externo; gestdo da
informacdo e a comunica¢do como meios para a estabilidade e o controle e a coesdo e a moral como
meios para ampliar o valor dos recursos humanos.

A vantagem desta abordagem relativamente as demais é que ela serve de ferramenta para os
analistas pensarem nos critérios como competitivos entre si, mais do que compativeis ou congruentes,
0 que faz com que as organizagfes sejam vistas como ambientes paradoxais, onde, para ser eficaz,
uma organizacdo deve possuir simultaneamente atributos contraditérios, mesmo que sejam
mutualmente exclusivos e que se alteram ao longo do tempo e do estagio de desenvolvimento em que
se encontra uma organizagdo (Cameron, 1986a; Quinn & Cameron, 1983; Quinn, Hildebrandt,
Rogers, & Thompson, 1990).

Os responsaveis pelas organizacdes querem que elas sejam, a0 mesmo tempo, adaptaveis e
flexiveis, que crescam, adquiram recursos e suporte externo, e que tenham foco nos recursos
humanos. Porém, também querem estabilidade e controle, gerir informacao preciosa e comunicacao,
além de focar no planejamento e nos objetivos tracados. Por isso, a caracteristica bipolar deste
modelo, que justapde dimensdes de eficacia que atuam com concepgdes opostas (Faerman & Quinn,
1985).

Na pesquisa realizada por Quinn e Cameron (1983), foi identificado que as organizacGes alteram
0s seus critérios entre os diferentes estagios do seu ciclo de vida quando analisadas por meio do
modelo de valores contrastantes, no qual o modelo de sistemas abertos predomina durante a fase
empresarial e de elaboracdo, as relagdes humanas predominam durante a fase coletiva, 0s processos
internos e as metas predominam durante a fase de formalizacéo.

Este modelo é melhor para avaliar a eficicia organizacional entre organiza¢cdes com ou sem fins
lucrativos, pois trata-se de um modelo valido e fidedigno (Rojas, 2000). Entretanto, apesar de este
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modelo ser mais avangado, ndo e capaz de esclarecer o inter-relacionamento entre os valores das trés
dimensoes nele presente, pois estas nunca foram claramente especificadas. O modelo apenas traz uma
aproximacgdo entre as diferentes abordagens do construto da eficacia organizacional (Quinn &
Cameron, 1983).

4 EFICACIA ORGANIZACIONAL NO ESPORTE

Devido a natureza sem fins lucrativos de muitas organizacdes esportivas, varios dirigentes
deixaram de lado o foco na anélise da eficacia das organizagdes esportivas, provavelmente porque as
entidades esportivas ndo estdo suficientemente cientes de que vivem em ambientes competitivos
(Winand, Zintz, Bayle, & Robinson, 2010).

Além disso, a maioria das pesquisas sobre eficacia organizacional ndo recaem sobre instituicdes
esportivas (Papadimitriou & Taylor, 2000), porém mesmo com as dificuldades de se definir a eficacia
organizacional, a identificacdo e construcdo de uma organizacao esportiva eficaz é assunto frequente
entre gestores esportivos (Slack, 1994). De acordo com O'Boyle e Hassan (2014), ha uma
predominancia de estudos realizados em paises europeus sobre o tema, com maior foco em diversos
critérios de avaliacdo de performance em relacdo a estudos mais holisticos da perspectiva
organizacional.

Com o passar dos anos e o desenvolvimento atual de um mundo globalizado e competitivo ndo
séo apenas as organizacdes com fins lucrativos que tendem a buscar pela eficacia organizacional. As
entidades sem fins lucrativos, como é o caso de muitas organizagdes esportivas, também o fazem ja
que muitos dos recursos sao escassos e provém de auxilios por parte dos governos ou de terceiros que
acabam por exigir melhor desempenho dessas organizacfes, além dos interesses sociais e politicos.
Tal cenario faz com que muitos daqueles que gerem as organizacdes esportivas atuem de forma
semelhante em relacdo aqueles que estdo a frente de organizagdes com fins lucrativos no que diz
respeito ao seu papel de lider organizacional (Weinberg & McDermott, 2002; Winand et al., 2010).

Herman e Renz (1999) elaboraram as seguintes seis teses a respeito da eficacia organizacional em
organizacges sem fins lucrativos:

= Asorganizagdes sem fins lucrativos sdo sempre alvo de comparacao;

= As organizagdes sem fins lucrativos sdo multidimensionais e jamais podem ser reduzidas a
uma medida Unica;

= Os dirigentes fazem a diferenca na eficacia das organizacdes sem fins lucrativos, porém como
o fazem néo é algo claro;

= AsorganizacGes sem fins lucrativos mais eficazes estdo mais ligadas a praticas administrativas
corretas, tal observacdo vai de acordo com o estudo de Balser e McClusky (2005) de que tais
praticas corretas levam um reconhecimento pelos stakeholders de maior eficacia da
organizacgéo-alvo;

= A eficacia organizacional em organiza¢fes sem fins lucrativos é um construto social, ndo
necessariamente estavel ou completo;

= Os indicadores de resultado como medida de eficacia organizacional de organizacfes sem fins
lucrativos séo limitados e podem ser perigosos.

Normalmente as pessoas respondem rapidamente sobre o quéo eficaz é determinada organizacao,
porém quando questionadas sobre o porqué, elas ja ndo encontram respostas. Tal atitude mostra que
as pessoas desenvolvem julgamentos sobre eficacia, porem tém dificuldades de recordar que critérios
utilizaram para realizar tal julgamento (Herman & Renz, 1999).

Os gestores de organizacgdes sem fins lucrativos normalmente definem e medem a eficacia de suas
organizag0es, inicialmente atraves dos resultados alcangados na resolucdo dos problemas de seus
clientes e posteriormente sdo analisados outros fatores como: balango financeiro, quantidade de
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servigos oferecidos, satisfacdo, suporte e percepgédo dos stakeholders (Herman & Renz, 1999, 2008;

Koh-Tan, 2011).

O sucesso das organizagdes sem fins lucrativos deveria ser medido pela forma com que servem os

seus clientes e como administram as suas financas (Jacobs & Polito, 2012).

Os estudos sobre eficacia organizacional de entidades esportivas comegaram a evoluir por volta
de 1980 e 1990, porém sofreram uma pausa no final de 1990 e ressurgiram no inicio deste século
(Hossein, Ramezanineghad, Yosefi, Sajjadi, & Malekakhlagh, 2011). Muita atencdo tem sido dada
sobre a eficacia organizacional por pesquisadores e gestores, contudo tal enfoque no ambito esportivo,
em sua maioria, esta direcionada ao esporte de elite (Weese, 1997). As abordagens adotadas na
literatura para conceituar a eficacia organizacional no ambito esportivo tém sido a de mdaltiplos
constituintes e valores contrastantes (Hossein et al., 2011). Tal evidéncia pode ser observada na
Figura 2, elaborada a partir de estudos encontrados sobre eficacia organizacional de entidades

esportivas.
- ENTIDADE/ .
REFERENCIA TIPO ABORDAGEM MODAL IDADE PAIS
Frisby (1986) Estudo de caso Metas e Recursos do | Orgéos Nacionais de Canada
Sistema Esporte
Chelladurai e Estudo de caso Multiplos Orgéos Nacionais de Canadé
Haggerty (1991) Constituintes Esporte
Slack (1994) Reviséo de literatura Multiplos Alemanha
Constituintes
Koski (1995) Estudo de caso Recursos do Sistema Clubes esportivos Finlandia
Weese (1997) Desenvolvimento de Multiplos Campus de Canada
Modelo Constituintes Recreagdo
Papadimitriou Estudo de caso Multiplos Orgéos Nacionais de Grécia
eTaylor (2000) Constituintes Esporte
Weinberg e Estudo de caso Mdltiplos Instituicbes publicas, Estados Unidos
McDermott Constituintes privadas e de
(2002) negaocios no esporte
Wolfe et al. Estudo de caso Valores Departamento de Estados Unidos
(2002) Contrastantes Esporte Canadé
Universitério
Wolfe et al. Estudo de caso Multiplos Esporte e Lazer Estados Unidos
(2002) Constituintes
Athanasiou e Estudo de caso Mudltiplos Basquetebol Grécia
Kokolios (2006) Constituintes
Shilbury e Estudo de caso Valores Orgéos Nacionais de Australia
Moore (2006) Contrastantes Esporte
Daprano et al. Estudo de caso Mdltiplos Associagdes de Estados Unidos
(2008) Constituintes Esporte e Recreagdo
Rocha e Turner Estudo de caso Multiplos Departamento de Estados Unidos
(2008) Constituintes Esporte
Universitario
Winand et al. Desenvolvimento de Multidimensional Federac0es Bélgica
(2010) Modelo Esportivas
Freitas (2010) Estudo de caso Multiplos Canoagem Portugal
Constituintes
Hossein et al. Reviséo de literatura Multiplos Ird
(2011) Constituintes
Valores
Contrastantes
Koh-Tan (2011) Estudo de caso Multiplos Associacles Cingapura

Constituintes

Nacionais Esporte
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O'Boyle e Estudo de caso Organizaces Australia
Hassan (2014) Esportivas Sem Fins
Lucrativos
Steinberg e Estudo de caso Mdltiplos Orgéos Nacionais de Canada
Danylchuk Constituintes Esporte Austrélia
(2014) Natacdo
(Winand et al. Desenvolvimento de Multidimensional Europa
2014) Modelo

Figura 2 — Relagdo dos artigos encontrados sobre eficacia organizacional no esporte

A abordagem de metas foi citada em alguns estudos sobre organizagdes esportivas em que a
eficicia organizacional dessas organizacdes estava relacionada apenas com ganhar ou perder, ou seja,
a instituicdo esportiva era eficaz quando ganhava a maior parte de campeonatos almejados. 1sso torna
essa abordagem fraca para se avaliar o esporte, pois as entidades esportivas modernas nao se baseiam,
e nem podem basear-se apenas na obtencdo de medalhas como sucesso da organizacdo (Hossein et
al., 2011).

A abordagem de recursos do sistema, ao estar associada com a obteng@o de recursos escassos e
gerar bens e receitas, acaba por ficar distante da realidade das organizacGes esportivas, ja que seus
objetivos ndo sdo apenas financeiros e os seus recursos sdo dificeis de mensurar (Hossein et al., 2011).
Entretanto, Frisby (1986) observou que ha uma relacdo entre as variaveis do modelo de metas e as de
recursos do sistema, pois as operagoes financeiras tendem a estar associadas a resultados de sucesso
em competicdes institucionais.

Ja a abordagem de processos internos analisa apenas o ambiente interno das organizacoes
esportivas, porém, em muitos casos, 0 ambiente externo das organizagdes esportivas, composto por
clubes, praticantes, associados, governo, acionistas, entre outros, possuem grande influéncia sobre a
eficacia destas organizacgdes.

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

Papadimitriou (2007) verificou em seu estudo realizado com as 20 maiores organizacfes
esportivas nacionais gregas, que a viabilidade operacional das entidades esportivas € muito complexa,
pois como ela esta ligada a diferentes grupos de interessados que a compdem, ha diversos conflitos
de interesses e diferentes pontos de vista, tornando criticas as tomadas de decisdes dos gestores dessas
organizacOes e 0s servicos oferecidos por essas entidades. Neste cenario, os estudos atuais sobre
eficicia organizacional no esporte baseiam-se em uma abordagem multifatorial para avaliar o
desempenho das organizacdes (O'Boyle & Hassan, 2014).

Ao analisar a eficacia dos clubes esportivos finlandeses, Koski (1995) adotou a perspectiva de
multiplos constituintes de forma a considerar as entidades esportivas como sistemas abertos, que
exploram as possibilidades e recursos do ambiente e produzem seus servigcos para consumo do
ambiente. Concluiu que os clubes devem ser avaliados a partir da combinacdo de diferentes e
relevantes dimens@es de eficacia, porém avaliar a realizagdo de metas nesses clubes é uma dificil
tarefa devido ao fato de muitos clubes nem sempre apresentarem metas claras. Outros resultados
encontrados foram que muitos clubes, ao focarem na obtengédo de resultados, deixaram de lado a
funcéo de interacdo social e que as entidades de maior sucesso apontaram correlagdes negativas entre
a atmosfera do ambiente interno e a realizagéo de metas.

Muitos gestores apontam diversas razdes para ndo engajarem Seus projetos e programas numa
I6gica de avaliagdo da eficacia organizacional, como a falta de tempo e competéncias deles e de seus
colaboradores, além de ndo saberem o que medir e por onde comecar. Weese (1997) apontou que 0s
programas de recreacdo esportiva, carecem de analises para avaliar a sua eficicia e para assegurar
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que estes sdo bem concebidos, promovidos, realizados e avaliados, condi¢des essenciais para
sobreviver.

Para Papadimitriou e Taylor (2000), ndo ha um consenso global ou abrangente sobre eficacia
organizacional no esporte. Tal como nas diversas organizacdes sem fins lucrativos, as organizacdes
esportivas devem estar em harmonia com o0s seus constituintes (conselheiros, empregados, atletas de
diferentes niveis, comité olimpico, arbitros, Ministro do Esporte, centro de pesquisas, patrocinadores,
cientistas, federacGes, entre outros), considerando que 0s componentes estratégicos de uma
organizacdo diferem no modo como percebem a eficacia organizacional. Porém, existe convergéncia
entre alguns pontos de vistas de diferentes grupos sobre os procedimentos e resultados que uma
organizacdo esportiva deve focar.

Wolfe et al. (2002) buscaram identificar os fatores considerados de maior importancia para atingir
a eficacia organizacional no ambito do programa esportivo colegial norte-americano e como tais
fatores se relacionam entre si. Os resultados mostraram que, na percep¢do destes, Sdo seis 0s critérios
mais importantes na eficacia organizacional do programa esportivo: performance esportiva,
educacao, €tica, imagem, entusiasmo institucional e recursos administrativos. Estes seis fatores, de
certa forma, influenciam a percepcao de uns em relacdo aos outros, sendo a performance esportiva o
de maior influéncia e educacdo e ética como os de menores influéncias.

A eficécia organizacional no contexto de Singapura também foi investigada e identificaram-se,
por meio de uma analise multidimensional, as diferentes perspectivas de diferentes constituintes de
associacdes nacionais de esporte daquele pais (Koh-Tan, 2011). De acordo com os resultados, ao
avaliar a comunicacdo, os resultados, a gestdo financeira, a gestdo de atletas e 0 compromisso dos
gestores com a administracdo de sua organizacao, os atletas apresentaram maior nivel de insatisfacéo,
entre os demais constituintes entrevistados (conselheiros, técnicos e gestores), com as associacdes
esportivas. Segundo o autor referido as associagfes de Singapura devem mudar da perspectiva de
Unica variavel (medalhas, participagdes, entre outros) para uma multidimensional para poder avaliar
a eficacia organizacional, buscando atender, da melhor forma possivel, as diferentes necessidades dos
seus constituintes. Completando, ao focar nas necessidades dos seus membros constituintes, a
organizacdo mostra que pode ser proativa em relacdo as demandas da industria do esporte e que talvez
possa gerar um grande nivel de satisfagdo em relacéo a organizacao.

Uma pesquisa realizada por Athanasiou e Kokolios (2006) para definir os fatores que contribuem
para a eficacia organizacional da Federacdo Helénica de Basquetebol e que afetam a participagdo de
criancas em programas de desenvolvimento, confirmou a relevancia de uma analise multidimensional
para a eficacia organizacional, ja que foram observadas diferencas estatisticas quanto a concepcao da
eficacia organizacional entre os constituintes administrativos internos da federac&o e os treinadores
de equipas filiadas.

E importante mencionar que o estudo de Rocha e Turner (2008), também envolvido nesta
perspetiva multidimensional, identificou que o compromisso dos treinadores e 0 comportamento da
populacdo ndo sdo bons preditores sobre o quédo eficaz € um departamento esportivo universitario
quando relacionados com critérios de performance esportiva, académica, social e financeira. Além
disso, os papéis extras (fora de suas funcbes) desempenhados pelos treinadores nao sdo capazes de
explicar mudancas na eficacia organizacional de institui¢cGes esportivas universitarias.

Steinberg e Danylchuk (2014) buscaram examinar a eficacia organizacional entre duas distintas
federacGes nacionais de natacdo, canadense e australiana, por meio da perspectiva de multiplos
constituintes. Foram coletadas opinifes de distintos stakeholders dessas entidades, sobre as forgas,
fraquezas e estratégias das mesmas. Os autores concluiram que os stakeholders julgam de forma
distinta a eficacia dessas organizacdes, porém h& uma certa convergéncia entre eles de que a
Federacdo Australiana € uma organizacao eficiente, ao contrério da Federacdo Canadense, tendo
como principal critério de julgamento, os resultados esportivos internacionais obtidos por cada uma
delas. Observou-se, também, que 0s constituintes externos, ao conceituar a eficacia organizacional,
focaram na lideranga e estrutura, enquanto os internos na obtencédo de recursos, corroborando com
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outros estudos (Cameron, 1978, 1980, 1983, 1986b; Chelladurai, 1987; Winand et al., 2014; Winand
et al., 2010) quanto a dificuldade de um consenso para definir-se eficacia organizacional.

Quanto a abordagem de valores contrastantes, segundo Hossein et al. (2011), esta parece
apresentar a melhor ferramenta para avaliar a eficacia no ambiente esportivo, seja de organizagdes
com ou sem fins lucrativos. Principalmente no esporte, ap6s conhecermos as demandas dos diferentes
constituintes de uma organizacao, observa-se convergéncia e divergéncia entre os diferentes pontos
de vista acerca da eficacia da organizacéo esportiva.

Muitas organizacGes esportivas tém por objetivo o desenvolvimento do esporte na comunidade,
entretanto, a busca por resultados no alto nivel ndo reflete no desenvolvimento de agdes que
contribuam com o esporte na comunidade, pois cada objetivo demanda de diferentes sistemas e
tecnologias e muitas vezes demanda do mesmo aporte financeiro. Neste caso, existe uma disputa de
preferéncias dos gestores, contudo estes devem clarificar entre apoiar o esporte de alto-rendimento
em detrimento do esporte para todos ou vice-versa (Chelladurai & Haggerty, 1991; Frisby, 1986;
Koh-Tan, 2011; Winand et al., 2014; Winand et al., 2010).

Winand et al. (2010) consideram que a falha deste modelo est4 na dificuldade de realizacéo e na
sua complexidade, porque ndo consegue avaliar em detalhes a capacidade de se alcancar as metas,
porém 0 mesmo permite aos gestores perceberem melhor as forcas e as fraquezas de suas
organizacdes em termos de eficacia organizacional.

Shilbury e Moore (2006) utilizaram esta abordagem no contexto australiano e verificaram que 0s
orgdos esportivos do governo daquele pais ttm como primeiro indicador de eficacia a sua
produtividade, seguido do planejamento, flexibilidade e estabilidade, apontando uma tendéncia ao
modelo de metas, em relacdo aos outros modelos incluidos na abordagem de valores contrastantes.

Outro estudo de caso realizado por Freitas (2010) no contexto da Federagdo Portuguesa de
Canoagem (FPC) utilizou a abordagem de valores contrastantes. Contudo, a autora observou que 0
presidente privilegia diferentes fatores que estdo mais relacionados aos quadrantes correspondentes
ao modelo de recursos do sistema e ao modelo de metas para avaliar a eficacia da federacdo. Em
contraste com essa variedade de fatores, focados pelo presidente desta federacdo, 0 mesmo conceitua
a eficacia organizacional de forma unidimensional, baseado exclusivamente no alcance de resultados
esportivos.

Na tentativa de criar uma ferramenta mais especifica para o esporte, Winand et al. (2010)
desenvolveram um modelo baseado em cinco dimensdes (esporte, consumidores, comunicagédo e
imagem, financas e organizacdo) e que teve em foco, organizacBGes esportivas olimpicas da
comunidade falante de lingua francesa dentro da Bélgica. O modelo avalia, de forma quantitativa, as
dimensdes de eficacia organizacional relativas aos objetivos estratégicos (esporte e consumidores) e
relativas aos objetivos operacionais (comunicacdo e imagem, financas e organizacdo). O modelo
desenvolvido permitiu avaliar se os objetivos pretendidos por determinada organizacdo esportiva
estdo sendo atingidos e em relacdo a outras organizacdes semelhantes, permitindo uma anélise ao
longo do tempo.

Os resultados dos 6rgéos esportivos avaliados pelo modelo desenvolvido por Winand et al. (2010)
mostraram que tais organizagcbes ndo se enxergam em um ambiente competitivo no qual seus
consumidores ou membros podem ser atraidos por outras organiza¢des esportivas governamentais ou
até mesmo privadas.

Outro resultado encontrado no estudo foram os diferentes niveis de correlagdes (negativas e
positivas) existentes entre as diferentes subdimensdes deste estudo, corroborando com outras teses
que afirmam que os fatores de eficacia organizacional se correlacionam de forma convergente ou
divergente (Cameron, 1986a, 1986b; Quinn & Cameron, 1983; Quinn & Rohrbaugh, 1983).

Winand et al. (2014) também desenvolveram um modelo tedrico unificado para analisar a eficacia
organizacional de organizagdes esportivas sem fins lucrativos. O modelo baseia-se no relacionamento
entre macro dimensdes de eficacia organizacional apontadas na literatura e aquelas consideradas
criticas por stakeholders dessas organizagdes, divididas em categorias do modelo de sistemas de
Chelladurai (1987), insumos, taxa de processamento e produto final.
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Em linhas gerais, o modelo representa os recursos financeiros e humanos utilizados para
desenvolver um melhor processo de funcionamento da organizacéo, a fim de atingir distintas metas
esportivas e de servico. Tais resultados implicam na imagem, reputacdo e no grau de satisfacdo dos
stakeholders da organizacao, de acordo com as suas expectativas prévias. Os autores consideram que,
os fatores externos, a competitividade, 0 ambiente e os stakeholders especificos de cada organizacéo,
devem ser considerados ao analisar a eficacia de uma entidade esportiva sem fins lucrativos por este
modelo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

As abordagens mais referenciadas na literatura foram: Abordagem de Objetivos, Abordagem de
Recursos do Sistema, Abordagem de Processos Internos, Abordagem de Multiplos Constituintes e
Abordagem de Valores Contrastantes.

A ndo existéncia de um modelo universal e comummente aceito deve-se ao fato do termo eficacia
apresentar grande diversidade no seu uso e amplitude de critérios que, muitas vezes, tendem a ser
intangiveis, além das diferentes perspectivas utilizadas como quadro de referéncia.

Assim sendo, diferentes modelos podem ser Uteis a diferentes tipos de pesquisas e abordagens,
pois sua utilidade depende dos objetivos da referida pesquisa ja que diferentes situacdes
organizacionais requerem diferentes critérios (Cunningham, 1977).

Os modelos, ao serem desenvolvidos, devem levar em conta as metas operacionais exploradas pela
organizacdo com critérios bastante flexiveis, atendendo & diversidade de preferéncias por
determinadas metas, a mudanca e ao valor dos critérios ao longo do tempo, assim como as mudancas
na organizacgao e no seu ambiente (Steers, 1975; Winand et al., 2014).

Da meta-andlise realizada podemos concluir que os estudos sobre a eficacia organizacional, no
ambito das organizacOes esportivas, tém tido maior preferéncia sobre as abordagens e os modelos de
multiplos constituintes e de valores contrastantes.

Tal opgdo mostra que, em teoria, a conceitualizagdo da eficécia organizacional de determinada
organizacdo esportiva passa por um construto social, no qual diversos critérios, fatores e valores que
se alteram ao longo do tempo, devem ser realizados ou aprimorados para que a organizagdo possa ser
considerada eficaz.

Neste sentido, é indispensavel desenvolver metodologias, pesquisas ou modelos capazes de
avaliar, compreender e caracterizar, da melhor forma possivel, os critérios pré-estabelecidos, a fim
de que sejam evitados erros ao analisar os dados obtidos para avaliacdo da eficacia organizacional no
ambito das diferentes organizac6es esportivas.

Por conseguinte, ao analisar uma entidade esportiva ou ao adotar um modelo de avaliacdo deve
atender-se, entre outros, aos diferentes valores e interesses dos distintos stakeholders (atletas,
dirigentes, clubes, torcedores, patrocinadores, governo, académicos etc.), a gestdo e captacdo de
recursos disponiveis e aos resultados esportivos.

6 LIMITACOES, RESTRICOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA NOVOS
ESTUDOS

Como principais limitagcdes identifica-se a baixa quantidade de referéncias sobre a eficicia
organizacional no esporte em geral e, particularmente, nos paises de lingua portuguesa. Neste sentido,
devem ser incrementados estudos desta natureza nos paises referidos, a medida que a eficacia
organizacional consiga constituir uma tematica relevante na pesquisa cientifica, ganha uma
importancia acrescida nos contextos organizacionais dada a necessidade dos profissionais da Gestédo
do Esporte em aprimorar e potencializar os recursos e funcionamento dos servi¢os e produtos
esportivos. Para futuras pesquisas, sugere-se a adog¢do dos modelos mencionados e preferencialmente
usados, mas atendendo sempre as particularidades das instituices em causa com vista a sua eficacia
organizacional.
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