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Resumo

O presente artigo verificou a relacdo entre as caracteristicas dos gestores e o alcance de
desempenho financeiro e ndo-financeiro em clubes de lazer do nordeste brasileiro. Assim, a
populacdo trata-se de uma rede de associaces, denominada Associacdo Atlética Banco do
Brasil (AABB) do Nordeste, cujo quantitativo corresponde a 262 clubes. Para realizagdo do
estudo, enviou-se questionarios online, criado no Formularios do Google, aos clubes de lazer,
via e-mail (obtidos no site da FENABB), dos quais obtiveram-se 32 questionérios respondidos
(amostra). Por meio do teste de correlacdo de Spearman, constatou-se que o desempenho
financeiro se encontra atrelado positivamente a idade do gestor, ou seja, quanto mais maduro o
gestor, melhor é o desempenho da organizacdo. No entanto, ndo foram obtidas relacGes
estatisticas significativas entre desempenho financeiro e outras caracteristicas do gestor, o que
pode indicar que outros aspectos se correlacionam com o desempenho nao-financeiro, como a
forma em que os gestores tomam decisdes. Contudo, notou-se que idade do gestor se associa
positivamente ao alcance de melhores desempenhos financeiros, revelando que os gestores
estdo se inserindo em tecnologias de gestdo, ou mesmo que o desempenho alcancado,
independente de inovacao e tecnologia, atrela-se aos conhecimentos adquiridos pelos gestores
ao longo do tempo.

Palavras-chave: Desempenho financeiro; Desempenho ndo-financeiro; Caracteristicas de
gestores; Clubes de lazer.

MANAGER CHARACTERISTICS AND THE RANGE OF FINANCIAL
AND NON-FINANCIAL PERFORMANCE IN LEISURE CLUBS IN
NORTHEASTERN BRAZIL

Abstract

This article has verified the relationship between the characteristics of managers and the range
of financial and non-financial performance in leisure clubs in northeastern Brazil. Thus, the
population is a network of associations, called Bank of Brazil Athletic Association (AABB) of
the Northeast, whose number corresponds to 262 clubs. To conduct the study, online
questionnaires, created on Google Forms, were sent to leisure clubs via e-mail (obtained from
FENABB's website), from which 32 questionnaires were answered (sample). Through the
Spearman correlation test, it was found that the financial performance is positively linked to the
manager's age, that is, the more mature the manager, the better the performance of the
organization. However, no significant statistical relationships were obtained between financial
performance and other managerial characteristics, which may indicate that other aspects
correlate with nonfinancial performance, such as the way managers make decisions. However,
it was noted that the manager's age is positively associated with the achievement of better
financial performance, revealing that managers are inserting themselves in management
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technologies, or even that the performance achieved, regardless of innovation and technology,
is linked to the acquired knowledge by managers over time.

Keywords: Financial performance; Non-financial performance; Manager characteristics;
Leisure Clubs.

1 INTRODUCAO

O ambiente das organizagdes torna-se cada vez mais dindmico. Muitas organizages, de
forma a agilizar seus processos, utilizam sistemas de informacéo que permitem o controle de
gestdo. Desta maneira, pode-se obter informacfes mais rapidas que, em décadas passadas,
seriam extraidas ap6s um longo trabalho manual. Apesar da automatizagdo dos sistemas,
profissionais de gestdo precisam ser qualificados e deter conhecimentos, para bem operar o0s
sistemas e deles poderem interpretar fatos que possam levar a tomada de decisao.

Sendo assim, com o passar do tempo, a competitividade fez com que as organizacdes
tivessem maior atengéo aos cuidados da administragéo e do controle financeiro, para que assim
consigam manter vantagem no mercado diante dos seus concorrentes. Sabe-se que a gestdo
eficiente em paises emergentes é um fator importante para reduzir a descontinuidade precoce
das organizacdes. Schaedler, Bitencourt e Bruchéz (2015) afirmam que isso ocorre motivado
pela falta de utilizacdo de métodos administrativos na gestdo da empresa, como também um
estudo deficiente de dados voltados ao planejamento e apoio a tomada de decisGes.

Dessa forma, as organizagOes pecam quanto ao planejamento, pois muitas vezes 0s
gestores utilizam as experiéncias ja adquiridas e deixam de lado o planejamento da entidade,
acreditando ser desperdicio de tempo. Para Schaedler, Bitencourt e Bruchéz (2015), muitas
vezes 0 gerenciamento dessas entidades € feito de forma apenas intuitiva, sem utilizacdo de
dados para embasamento das decisfes. Em contraponto, 0s gestores precisam saber reconhecer,
interpretar e implementar estratégias que venham a garantir a continuidade da empresa e
fornecer vantagens competitivas (SANTOS; LAVARDA; MARCELLO, 2014).

Assim, conforme Bourgeois, (1984), Child (1972) e Weick (1979), duas correntes de
desempenho sdo conhecidas, a determinista e a voluntarista, esta Ultima, que trata do
desempenho interno (foco deste trabalho), enfatiza que 0 bom desempenho ndo vem apenas de
uma boa adequacéo dos fatores organizacionais, mas também decorre das escolhas, da tomada
de decisOes realizadas e das caracteristicas dos gestores. Constata-se na literatura internacional

que varios trabalhos tém encontrado relac6es significativas entre caracteristicas de gestores e 0
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alcance de melhores desempenhos, a exemplo dos estudos de Herrmann e Datta (2005) e
Philemon e Kessy (2016).

Nesse contexto, uma das caracteristicas dos gestores a ser considerada é o grau de
instrucdo, pois o conhecimento adquirido no ensino formal pode render informagdes
necessarias na gestdo (SANTOS et al., 2018). Desta forma, a Teoria do Capital Humano
também se insere, visto que esta enfatiza os investimentos em conhecimentos educacionais dos
individuos ao longo dos anos (SANDRONI, 1999). Ademais, Cattani (2006) indica que uma
das perspectivas da teoria enfoca que a capacitacdo do colaborador, por meio do grau de
instrugdo escolar, também permite o aumento da produtividade no &mbito de trabalho.

Contudo, o estudo é tratado sob o enfoque de clubes de lazer do nordeste do Brasil,
entidades do terceiro setor que, dentre outras caracteristicas, ndo tém como finalidade o lucro.
Nesse sentido, o estudo justifica-se, pois de acordo com Simdes et al. (2013), o Terceiro Setor
passou a exigir desenvolvimento de competéncias por parte dos seus gestores para se adequar
a nova realidade do cenério atual de desenvolvimento de competéncias.

Assim, o presente artigo busca responder ao seguinte problema de pesquisa: Qual a
relacdo entre as caracteristicas de gestores e 0 alcance de desempenho financeiro e néo-
financeiro em clubes de lazer do nordeste brasileiro? Para tal, o objetivo consiste em
verificar a relagdo entre as caracteristicas de gestores e o alcance de desempenho financeiro e

ndo-financeiro em clubes de lazer do nordeste brasileiro.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O CRESCENTE ASSOCIATIVISMO A CLUBES DE LAZER E A ASSOCIACAO
ATLETICA BANCO DO BRASIL (AABB)

A partir da revolucdo industrial as empresas passaram a ter inimeras operagoes,
acarretando numa gama de tarefas a serem realizadas por seus colaboradores. Assim, esse fato
histérico foi um passo que marcou o surgimento de muitas ideias que somaram a sociedade,
inclusive a concepgéo do lazer, pois o trabalhador no seu tempo livre procura préaticas saudaveis
para descansar da rotina de trabalho. Conforme afirmam Capi e Marcellino (2009), o lazer nasce
como fruto da revolucao industrial, fundamentado na ideia de que o homem é diferente daquele

existente na sociedade rural, voltado exclusivamente para o trabalho.
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Conforme dados extraidos da Confederacdo Brasileira dos Clubes (CBC, 2005), no
Brasil hd aproximadamente 13.800 clubes, com sua sede propria e com quadro associativo em
uma média de mil socios titulares, com quatro dependentes por sécio titular. Assim, a
abrangéncia é de aproximadamente 53 milhdes de pessoas vinculadas a clubes, quase um quarto
da populacédo nacional.

Desta forma, essas entidades tém buscado maneiras de trabalhar de forma mais
colaborativa, visando adotar uma estrutura menos hierarquizada. Nesse sentido, diretoria e
associados tornam-se atores principais, sendo responsaveis por tomar decisdes internas
(BERGMAN, 2016; MORISHITA, 2018).

A CBC (2005) relata que o crescimento do associativismo a clubes de lazer se da pelo
fato da seguranca nesses locais, ja que a sociedade brasileira convive com uma sensacdo de
insegurancga continua e encontra nos clubes boas estruturas com piscinas, quadra, sala de jogos,
restaurantes e programacgdes com eventos sociais.

Nesse sentido, existem clubes tradicionalmente conhecidos no &mbito nacional, como a
Associacdo Atlética Banco do Brasil (AABB) (SANTOS; PEREIRA, 2018). A associacgéo foi
criada pelos colaboradores do Banco do Brasil, sendo que o primeiro clube surgiu na cidade do
Rio de Janeiro, em 18 de maio de 1928, em razdo de uma determinacdo da Federacao Atlética
Bancéria e Alto Comércio (FABAC), para que grupos de colaboradores do Banco do Brasil
participassem de um torneio organizado por ela (AABB-RIO, 2018).

Conforme dados da Federacdo das AABB (FENABB, 2019), existem atualmente cerca
de 1.286 AABB: ativas, distribuidas por diversas cidades do Brasil, sendo as atividades e/ou
recursos recreativos disponiveis em tais clubes: academias de ginasticas, de lutas, aulas de
ballet e dancas, basquetebol, canto oral, danca de saldo, futebol de saldo, ginastica energética,
hidroginastica, natacdo, recreacdo infantil, taekwondo, ténis, voleibol, xadrez e yoga (AABB-
RIO, 2018).

Contudo, mesmo com os importantes servigcos oferecidos e sendo uma entidade ja
conhecida, ha a necessidade de gestdo e de profissionais capacitados para gerir essas
instituicbes. A maioria dos clubes ndo possui uma politica de lazer com diretrizes para o
recrutamento, formacdo e desenvolvimento de pessoal. A caréncia no setor dos recursos
humanos é imensa e isso se torna evidente quando se observa a diversidade de categorias
funcionais existentes numa mesma instituicdo. Os profissionais que atuam no campo do lazer
podem exercer diversas funcdes, na qual cada um possui uma especificidade envolvendo uma
diversidade de competéncias, habilidades e caracteristicas (CAPI; MARCELLINO, 2009).
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2.2 CARACTERISTICAS DOS GESTORES

A responsabilidade de alavancar os indices da organizagdo e conduzi-la ao sucesso é
dos gestores. Para Das (1994), o conhecimento, as habilidades e atitudes dos gestores estdo
fortemente atrelados ao sucesso da empresa. Neste contexto, Carvalho e Passos (2008) pontuam
que o conhecimento é definido pelo conjunto de informag6es j& adquiridas e quando necessario
podem ser utilizadas. Ainda de acordo com Carvalho e Passos (2008), a habilidade seria a
técnica de converter o conhecimento em acéo.

Nesse contexto, Philemon e Kessy (2016) acrescentam que habilidades e capacidade de
usar informacbes sdo pertinentes ao gestor que possui instrugdo, e isso resultara na alta
performance da organizacdo. Em concordancia, Santos et al. (2018) afirmam que o
conhecimento adquirido no ensino formal pode render informagfes necessarias na gestdo.
Nesse sentido, a Teoria do Capital Humano também se insere, visto que a mesma preconiza 0s
investimentos aplicados em conhecimentos escolares pelos individuos ao longo dos anos
(SANDRONI, 1999). Além disso, Cattani (2006) discorre que uma das perspectivas da teoria
enfoca que a capacitacdo do colaborador, por meio do grau de instrucdo, também possibilita o
aumento da produtividade no &mbito de trabalho.

Quanto a idade, estudos apontam que decisdes de alto risco sdo pertinentes a gestores
mais jovens, ja que os mais velhos se adaptaram a cultura tradicional, ndo investem em sistemas
de informacGes e inovacgdo e sdo propicios a tomar decisbes mais conservadoras (SANTOS et
al., 2018; PHILEMON; KESSY, 2016). Em complemento, Philemon e Kessy (2016) discorrem
que as empresas necessitam de inovacdo continua para que assim se superem no ambiente
empresarial.

Quanto ao género, estudos revelam que as gestoras S0 menos propensas ao risco, sao
cautelosas em suas decisfes e adotam politicas mais conservadoras, diferente do universo
masculino (ADAMS E FUNK, 2011; FRANCIS et al., 2014; HARRIS et al., 2006; BARUA et
al., 2010). Sendo assim, percebe-se que as gestoras tendem a trabalhar de forma mais prudente
gue os gestores, ja que estes ndo temem ao risco de modo que interfira na tomada de deciséo.
No entanto, ndo sdo oferecidas as mulheres as mesmas condicdes (incentivos, treinamento, bons
salarios e/ou ascensdes em seus cargos), o que pode dificultar a atuacdo delas (TERJESEN,
SEALY E SIGH, 2009).

Desta maneira, a competéncia se traduz num corpo de conhecimento, habilidades,

competéncias, caracteristicas e qualidades pessoais que podem, de diferentes formas,
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contribuirem para o pensamento ou acdo efetiva do negécio (MELLO; LEAO; PAIVA
JUNIOR, 2006).

2.3 DESEMPENHO FINANCEIRO E NAO-FINANCEIRO

Com o passar do tempo, a competitividade fez com que as organizagdes tivessem maior
atencdo aos cuidados da administracao e o controle financeiro para que assim consigam manter
vantagem no mercado diante dos seus concorrentes. Para as organizagoes, € preciso medir seu
desempenho e saber qual a sua posicdo diante do seu publico-alvo. O desempenho
organizacional pode ser definido como o conjunto de resultados que a organizagdo alcanca
enguanto vai executando suas atividades (SOBRAL; PECI, 2008).

Em consonancia, Olson, Slater e Hult (2005) relatam que o desempenho das entidades
é determinado pela forma eficaz de implementar suas estratégias de negocios, adotam as
inovacOes pertinentes e como lidam com os custos de gestdo. O desempenho precisa ser
avaliado para analise do andamento da organizacdo e assim tomar as medidas necessarias.
Avaliar o desempenho ndo é somente para analisar dados numéricos, mas sim perceber como
os fatores subjetivos afetam os resultados esperados (SANTOS; LAVARDA; MARCELLO,
2014).

O desempenho da organizagdo pode ser medido por diversas vertentes, sendo no
presente artigo explanado o desempenho financeiro e ndo-financeiro. Brito e Brito (2012)
definem o desempenho financeiro como o retorno acima da média, que acarreta crescimento
em participacdo de mercado. Definem também o desempenho ndo-financeiro, como a
manutencdo de colaboradores, qualidade e aprendizagem e inovacdo e tecnologia (BRITO;
BRITO, 2012).

Dessa forma, o desempenho financeiro dos clubes em questdo é analisado pelos
indicadores econémico-financeiros e uso de demonstracdes contabeis. No contexto nao-
financeiro, a analise ocorre através dos indicadores de produtividade, da cultura organizacional,
de recompensas e sancdes, e o trabalho com definicdo de metas.

O estudo de Santos et al. (2018) objetivou analisar quais as caracteristicas da empresa e
dos gestores que influenciam no uso de controles gerenciais. Para realizar o estudo, os autores
realizaram uma pesquisa por meio de questionario em empresas industriais. Como resultado,

verificou-se que empresas familiares e a idade do gestor e a sua formagdo sdo caracteristicas
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que influenciam no uso de controles gerenciais. Assim sendo, percebe-se o quanto o perfil dos
gestores pode afetar o desempenho estratégico da organizagao.

2.4 RELACAO ENTRE CARACTERISTICAS DE GESTORES COM O DESEMPENHO

Duas correntes de estudo sobre desempenho das organizagfes sdo conhecidas
(BOURGEOIS, 1984; CHILD, 1972; WEICK, 1979). A primeira é a deterministica, que relata
sobre 0 ponto de vista externo a organizacgdo; e a segunda é a voluntarista, que parte do ponto
de vista interno (ASTLEY e VAN DE VEN, 1983). O foco deste trabalho volta-se para a
perspectiva voluntarista, que trata do desempenho interno, pois se entende a relevancia do papel
do gestor nas decisdes e na melhoria do desempenho da organizacdo e compreende-se que 0S
fatores internos possuem maior influéncia sobre a empresa do que os fatores externos
(PHILEMON; KESSY, 2016)

A perspectiva voluntarista enfatiza que o bom desempenho n&o vem apenas de uma boa
adequacao dos fatores organizacionais, mas também decorre das escolhas e da tomada de
decisOes realizadas pelos gestores. Para Neshamba (2002), essa perspectiva foca na motivacédo
e habilidades dos gestores para alavancar novos caminhos por meio de estratégias para a
empresa.

Nesse contexto, Herrmann e Datta (2005) por sua vez, desenvolveram um estudo com
0 objetivo de estudar a relacdo entre caracteristicas das equipes de alta direcdo das empresas de
diversificacdo internacional. Os resultados verificaram que empresas com niveis mais altos de
diversificacdo tendem a possuir equipes de alta geréncia com nivel de formacdo mais alto.
Outros estudos trazem referéncias a correlacdo do perfil dos gestores e o desempenho da
organizacdo, como o de Philemon e Kessy (2016).

Contudo, Philemon e Kessy (2016) explanam que existe uma ligacdo entre os resultados
organizacionais e as decisdes dos gerentes e que sdao determinados pelas influéncias internas da

empresa. O desempenho da empresa ndo é somente relacionado com as influéncias do mercado.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Quanto aos fins da pesquisa, esse estudo € descritivo-exploratdrio. Descritivo, pois visa
descrever ideias, percepcOes e expectativas acerca da relacdo das caracteristicas dos gestores e
0 desempenho financeiro e ndo-financeiro de clubes de lazer. De acordo com Gil (2017), a
pesquisa torna-se descritiva quando expde caracteristicas de determinada populacdo ou de
determinado acontecimento. A pesquisa exploratdria se caracteriza pela existéncia de poucos
dados disponiveis, em que se procura descobrir novas ideias e a construcao de hipdteses, como
no caso da tematica do presente estudo (ALIRYO, 2009).

Quanto aos meios, o estudo trata-se de um levantamento, bem como de uma pesquisa
bibliografica. E um levantamento, pois conforme Gil (2017), procede em solicitar informagcdes
a um grupo significativo de pessoas acerca de certo problema estudado, e mediante anélise
guantitativa, obtém-se as conclus@es acerca dos dados coletados. Em complemento, a pesquisa
bibliografica compreende a analise de bibliografias de dominio pablico em relagcéo ao assunto
estudado, considerando livros, artigos, revistas, dentre outros (ALIRYO, 2009).

Quanto a natureza, a pesquisa € quantitativa pois a avaliacdo e interpretacdo dos dados
sdo postas em numeros e analisados estatisticamente por meio do teste de correlacdo de
Spearman (GIL, 2017).

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo deste estudo compreendeu associacGes de clubes de lazer de rede nacional,
denominada Associacdo Atlética Banco do Brasil (AABB), atuantes na regido nordeste do
Brasil. Ressalta-se que ndo se divulgou o nome individual de cada organizagdo para manter a
privacidade das informacdes das Associacdes. A populacgéo inicial da pesquisa correspondeu a
346 clubes cadastrados no FENABB e que atuam no nordeste brasileiro. No entanto, durante o
envio de e-mails e ligacdes telefénicas (que também foram realizadas, a partir de contatos
disponibilizados no site FENABB), constatou-se que 84 clubes estavam desativados. Assim, a
populacéo foi redefinida, sendo composta por 262 clubes AABB, dos quais obteve-se respostas

de 32 entidades, correspondendo a amostra do estudo, que em percentual representa 12,21%.
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3.3 PROCEDIMENTO DE COLETA, CONSTRUCAO DAS VARIAVEIS E ANALISE DE
DADOS

A coleta dos dados foi realizada por meio de questionario. O questionario foi elaborado
por meio do Formulérios do Google e enviado para o e-mail corporativo dos clubes e para
alguns contatos de WhatsApp (obtidos no site da FENABB). O questionario foi construido com
base nas caracteristicas dos gestores (idade, género e grau de instrugcdo), em consonancia com
a corrente voluntarista apresentada por Bourgeois, (1984), Child (1972) e Weick (1979). Desta
forma, as variaveis referentes as caracteristicas dos gestores foram assim visualizadas, de

acordo com as respostas colhidas de gestores de cada AABB:

Quadro 1- Pontuacdes atribuidas as caracteristicas dos gestores

Pontuacio atribuida CaracteristiE:as dos gestores . _
Idade Género Grau de instrucdo
1 Entre 20 a 30 anos Masculino Ensino Médio
2 Entre 31 a 40 anos Feminino Ensino Técnico
3 entre 41 a 50 anos - Ensino Superior
4 entre 51 a 60 anos - Especializacdo
5 acima de 61 anos - Mestrado/doutorado

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Ressalta-se que quanto ao grau de instrucdo, ndo se obteve respostas de gestores com
ensino fundamental, sendo assim, contou-se a partir do ensino médio a variavel grau de
instrucdo.

Ademais, utilizou-se varidveis para medir e avaliar o desempenho financeiro e néo-
financeiro, com base no estudo de Oliveira (2017). Afim de se obter dados inerentes ao
desempenho nao financeiro, adotaram-se no questionario perguntas construidas de acordo com

a escala Likert de cinco pontos, como segue:

Escala 1

1 Nunca 2 Raramente 3 | Devezemquando | 4 | Quasesempre |5 Sempre

Assim, para obtencdo do desempenho ndo financeiro verificou-se as pontuacgdes
alcancadas por cada AABB diante de 21 (vinte e um) quesitos. Desta forma, computou-se a
pontuacédo obtida por cada associagdo, a qual foi possivel variar de 1 até 105, visto que a escala
é de 5 pontos e ao todo foram 21 perguntas. Ja para a obtencdo de dados pertinentes ao

desempenho financeiro, adotou-se a seguinte escala de likert:

Escala 2

1 Péssimo 2 Ruim 3 Regular 4 Bom 5 Otimo
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Para se atingir o desempenho financeiro, verificou-se as pontuacdes alcangadas por cada
AABB diante de 6 (seis) quesitos. Desta forma, contou-se a pontuagéo obtida por cada entidade,
a qual pode variar de 1 até 30, visto que a escala € de 5 pontos e ao todo foram 6 questdes.

Antes do questionario ser encaminhado aos gestores das associacOes, foi realizado um
pré-teste com dois pesquisadores da area de Contabilidade do Terceiro Setor e com um gestor
de uma das entidades pesquisadas, com a finalidade de se obter sugestdes de melhoria, no que
se refere a redacdo e ao entendimento das questdes.

O questionario foi enviado a 262 clubes, dos quais obteve-se respostas de 32 entidades,
correspondendo a 12,21%. Sendo assim, as principais limitacbes que envolveram a coleta de
dados foram: (i) falhas no envio de e-mails (coletados na plataforma da FENABB), o que pode
indicar que as AABB’s mudaram seus enderecos de e-mails; e (ii) a indisponibilidade de alguns
gestores em responder a pesquisa.

A analise dos dados foi feita com base na tabulacdo de dados, e, de forma a se verificar
a relacdo entre as caracteristicas dos gestores e o desempenho financeiro e ndo financeiro das
organizacg0es, utilizou-se o teste de correlacdo de Spearman, que “¢é uma medida da intensidade
da correlacdo entre duas variaveis com niveis de mensuracdo ordinal, de forma que os objetos
analisados sejam organizados por postos em séries ordenadas” (MARTINS, 2006, p. 297),
sendo assim, tal técnica estatistica tornou-se adequada ao estudo.

4 ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste topico sdo apresentados os resultados da pesquisa por meio da tabulacdo dos
dados, considerando 0s seguintes pontos: caracteristicas dos gestores, 0s dados da organizacéo,
o desempenho da organizacdo e a correlacao entre as caracteristicas dos gestores e o alcance de
desempenho financeiro e ndo-financeiro.

4.1 CARACTERISTICAS DOS GESTORES

Nesta secdo analisa-se as caracteristicas dos gestores por meio do género, idade,

formagéo, tempo de atuacdo e de gestdo, bem como o cargo em que atuam.
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Tabela 1 - Caracteristicas dos gestores

RGO

fievista
Gestao e Organizagdes

Género Frequéncia (n) Percentual (%)
Feminino 5 16,6
Masculino 27 84,4
Total 32 100
Idade

Até 30 anos 5 15,5
Entre 31 a 40 anos 10 31,3
Entre 41 a 50 anos 5 15,6
Entre 51 a 60 anos 6 18,8
Acima de 61 anos 6 18,8
Total 32 100
Tempo de Atuacdo

Até 2 anos 7 21,9
De 2 a 7 anos 11 34,4
De 8 a 13 anos 4 12,4
De 14 a 19 anos 3 9,4
Acima de 20 anos 7 21,9
Total das respostas 32 100
Tempo na funcéo de Gestao

Até 2 anos 13 40,6
De 2 a 7 anos 11 34,4
De 8 a 13 anos 4 12,5
De 14 a 19 anos 3 9,4
Acima de 20 anos 1 3,1
Total das respostas 32 100
Formacéo Académica

N&o Possuo 0 0,0
Ensino Fundamental 0 0,0
Ensino Médio 5 15,6
Ensino Técnico 2 6,3
Ensino Superior 15 46,8
Especializacio 8 25
Mestrado/Doutorado 2 6,3
Total das respostas 32 100
Area de Formacéo

Contabilidade 12 40
Administracdo 13 43,3
Economia 2 6,7
Gestdo Financeira 2 6,7
Recursos Humanos 2 6,7
Nenhum 1 3,3
Outros 9 29,7
Total das respostas 41(%) 136,4
Total dos Gestores 32 100
Cargo

Gerente 6 18,7
Presidente 19 58
Vice-Presidente 4 12
Diretor Financeiro 1 3,3
Diretor de Esportes 2 6
Diretor Social 1 3,3
Total das respostas 33 (%) 101,3
Total dos Gestores 32 100

Legenda: (*) Alguns gestores indicaram mais de uma opc¢éo.

Fonte: dados da pesquisa (2019)
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Na Tabela 1, no quesito género, verifica-se que o perfil masculino é predominante na
gestdo dos clubes com 84,4% das respostas. No quesito idade, verificou-se que a faixa etaria
predominante, com 31,3%, foi entre 31 a 40 anos, considerada como faixa intermediaria.

Quanto ao tempo de atuacdo dos gestores, verificou-se que 34,4% (a maioria), estao
atuando na organizagdo entre 2 e 7 anos, e que a maior parcela deles (40,6%) estd atuando como
gestores em até 2 anos. Esses resultados podem indicar que 0s gestores possuem pouco tempo
a frente da organizacdo, o que pode indicar pouca experiéncia quanto a gestdo desse
determinado clube onde estava atuando na data da pesquisa.

A Tabela 1 também demonstra quanto a formacdo académica e a area de formacao.
Sendo assim, notou-se que a maior parcela de gestores (15 deles) possuem ensino superior,
seguido de oito que possuem especializacdo (25%), e de dois que possuem mestrado/doutorado.
Verificou-se ainda que nenhum deles afirma possuir apenas o ensino fundamental, mostrando
assim maior grau de conhecimento. Dos que possuem alguma formacdo em éarea (s) de
conhecimento (s), destacam-se 0s de detém conhecimento em administracdo (13) e
contabilidade (12). Outros 9 gestores indicaram outras op¢des, sendo as mais citadas, direito,
jornalismo e marketing.

Desta forma, os resultados apontam que os gestores possuem conhecimento em areas
relevantes para uma boa gest&o. Os resultados corroboram com Santos et al. (2018), indicando
que o conhecimento formal leva o gestor a tomada de decisdes embasadas em informacdes ricas
e complexas.

No que tange ao cargo dos gestores de clubes do nordeste, 59,1% dos respondentes séo
presidentes, 16% gerentes, 12,6% sao diretores (financeiro, social e esporte) e 9% sdo vice-
presidentes. Capi e Marcellino (2009) relatam que a diretoria geral é detentora de decisdes e

que os presidentes e diretores formam a diretoria geral dos clubes.
4.2 DADOS DAS ORGANIZACOES
Nesta secdo sdo analisados os dados das organizagdes, sendo eles: o tempo de atuacéo

da organizacdo, a média de admissGes e demissdes dos associados, 0 nimero de colaboradores

e a média de associados.
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Tabela 2 - Dados da organizacédo

RGO,

fievista
Gestao e Organizagdes

Tempo de Funcionamento Freguéncia (n) Percentual (%)
Entre 11 e 25 anos 2 6,3
Entre 26 a 35 anos 4 12,5
Entre 36 a 45 anos 3 9,3
Acima de 46 anos 23 71,9
Total das respostas 32 100
Média de Admissdes (anual)

Até 5 admissoes 6 18,8
Entre 6 a 10 admissbes 11 34,4
Entre 11 a 15 admissdes 3 9,3
Entre 16 a 20 admissdes 5 15,6
Acima de 21 admissdes 7 21,9
Total das respostas 32 100
Média de Demissdes (anual)

Até 5 exclusdes 18 56,3
Entre 6 a 10 exclusdes 5 15,6
Entre 11 a 15 exclus6es 2 6,3
Entre 16 a 20 exclusdes 3 9,3
Acima de 21 exclusfes 4 12,5
Total das respostas 32 100
Namero de Colaboradores

Até 10 colaboradores 16 50
Entre 11 a 15 colaboradores 4 12,5
Entre 16 a 20 colaboradores 4 12,5
Entre 21 a 25 colaboradores 2 6,2
Acima de 26 colaboradores 6 18,8
Total das respostas 32 100
Média de Associados

Até 600 associados 13 41
Entre 601 a 1200 associados 7 22
Entre 1201 a 1800 associados 3 9
Entre 1801 a 2400 associados 4 13
Acima de 2401 associados 5 16
Total das respostas 32 100

Fonte: dados da pesquisa (2019)

No tocante ao tempo de atuacdo da organizacdo, observa-se que 71,9% dos clubes atuam

h& mais de 46 anos. Quanto a média de admissdes e exclusdes, percebe-se que 0s clubes

conseguem manter seus associados, pois a média de admissfes supera a média de exclusdes.

Quanto ao numero de colaboradores, 50% dos gestores marcaram que os clubes possuem até

10 colaboradores, enquanto 18,8% marcou possuir acima de 26 colaboradores. Em relacéo aos

associados os resultados denotam que 41% dos clubes possuem até 600 associados, 22%

possuem entre 601 a 1.200 associados e 16%, acima de 2.400 associados.
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4.3 ANALISE DO DESEMPENHO NAO-FINANCEIRO

O desempenho néo-financeiro da organizacdo € apresentado nesta se¢do. Quanto aos
funcionarios, clientes e atitudes tomadas pelos gestores para mensurar o desempenho.

A Tabela 3 diz respeito a uso de indicadores de medicdo de desempenho do tipo
financeiro (receitas, custos administrativos e produtividade) e n&o-financeiro (inovacéo,

satisfacdo dos associados e qualidade do servico).

Tabela 3 - Indicadores de medicédo de desempenho
De vez em Quase

Itens Nunca Raramente quando Sempre | Sempre Total
% % % % %

Receitas 3 6 22 3 66 100
Custos administrativos 0 13 22 6 59 100
Produtividade 9 3 25 31 31 100
Inovagéo 9 9 3 28 9 100
Satisfacdo dos associados 25 25 25 13 13 100
A qualidade do servico 25 38 16 22 0 100

Fonte: dados da pesquisa (2019)

Os resultados mostram que os gestores dos clubes costumam usar indicadores
financeiros para medir o desempenho da organizacdo. Cerca de 66% relataram sempre usar 0s
indicadores de receita geradas internamente e 59% sempre avaliam custos administrativos que
sdo as despesas relacionadas com o exercicio das fungdes administrativas e quanto a
produtividade (relacdo entre entradas e saidas), 31% relataram utilizar informacdes sobre isso.
No que tange aos indicadores ndo-financeiros, o resultado é menos expressivo, pois 25% dos
gestores relataram nunca usar pesquisas ou questionarios com os funcionarios, com esse mesmo
percentual, os gestores relataram nunca usar pesquisas ou questionario com seus clientes

(associados) para medir o desempenho da organizacao.

Tabela 4 - Ponto relevante para auxilio na tomada de decisdo

De vez em Quase
Itens Nunca Raramente quando Sempre | Sempre Total
% % % % %
Experiéncias anteriores 3 3 25 25 4 100
Anélises de dados e relatérios 6 6 28 34 25 100
Demonstracdes contabeis 3 9 41 19 28 100
Com base na suposicao 22 31 38 9 0 100

Fonte: dados da pesquisa (2019)

A Tabela 4 apresenta algumas maneiras que possibilitam a tomada de decisdes por parte

dos gestores. Assim, observou-se que os gestores sempre fazem o uso das demonstracdes
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RGO

contébeis (28%), sendo que a maioria apenas utiliza essa informacéo de vez em quando (41%).
Quanto a anélise de dados e relatorios, notou-se que 25% gos gestores relataram sempre utilizar.

Na Tabela 5, foram analisados os objetivos das equipes (a meta da equipe por
departamento); a meta individual (por colaborador e/ou funcionario) e a meta organizacional

(da organizagdo como um todo).

Tabela 5 - Trabalho com metas

De vez em Quase
Itens Nunca Raramente quando Sempre Sempre Total
% % % % %
Meta da equipe 22 16 22 25 16 100
Meta individual 22 38 16 16 9 100
Meta organizacional 13 13 28 22 25 100

Fonte: dados da pesquisa (2019)

Observa-se que os clubes trabalham mais com metas organizacionais do que em outras
areas. Cerca de 28% relataram utilizar trabalho com metas de vez em quando, 25% sempre
utiliza metas e 22% quase sempre utiliza. Enquanto 38% relataram raramente utilizar meta
individual seguido de 22% nunca usarem. Quanto a meta da equipe, verificou-se que 22% dos
gestores assinalaram que nunca usaram este tipo de trabalho em suas equipes. Conclui-se que a
maioria dos clubes de lazer em questdo estabelecem metas organizacionais, mas ndo possuem

foco nas metas em equipe ou individual.

Tabela 6 - Recompensas e san¢des

De vez em Quase
Itens Nunca Raramente guando Sempre | Sempre | Total
% % % % %
Recompensas de Equipes 44 31 16 6 3 100
Recompensas Individuais 34 34 19 9 3 100
Demissao, rebaixamento/quebra 31 63 6 0 0 100
de contrato

Fonte: dados da pesquisa (2019)

Os dados levantados na Tabela 6 mostram que 44% dos gestores relataram nunca usar
recompensa por equipe (ex. viagens e bénus de equipe), seguido de 31% assinalaram raramente
usar. No quesito recompensa individual (ex. formagdo, bolsas de estudos, certificados,
promocdes), 34% relataram nunca usar, e com mesmo percentual, os gestores relataram
raramente usar recompensas individuais. No tocante a demisséo, rebaixamento e quebra de
contrato, 31% relataram nunca usar e 63% indicaram usar raramente. Desta forma, constata-se

que recompensas e san¢des ndo sdo mecanismos utilizados na maioria dos clubes estudados.
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Tabela 7 - Cultura organizacional

Discordo | Neutro Concordo Total
Itens % % % %
le2 3 4eb
Os funcionarios sdo proativos 27 43 30 100
Sdo abertos a novas normas e ideias 19 47 34 100
Ambiente de cooperacdo e boas relaces 44 38 19 100
Demonstram espirito de equipe € unido 19 38 44 100
H& harmonia e participacdo dos trabalhadores 19 34 56 100

Fonte: dados da pesquisa (2019)

A Tabela 7 evidencia aspectos da cultura organizacional, quanto a relagdo com seus
funcionarios. Assim, constatou-se que 56% dos gestores concordam que o trabalho € feito com
base no consenso e participacdo dos trabalhadores e 44% concordam que os funcionarios
demonstram espirito de equipe e unido. Quanto a um ambiente de cooperacdo e boas relacdes
informais, 44% dos gestores afirmaram discordar. Em posicdo neutra, 47% dos gestores
relataram que os funcionarios sdo abertos a novas normas e ideias e 43% afirmam que 0s
funcionarios tentam evitar problemas e sdo proativos. Diante dos resultados, observa-se que
gestores consideram que os clubes possuem um ambiente harmonioso, onde existe espirito de
equipe e unido entre funcionarios, sendo 0s mesmos abertos a novas ideias. Todavia, 0 aspecto
proatividade e cooperac¢do, indicam gue as organizacGes possuem funcionarios pouco ativos no
desempenho de suas funcdes, 0 que pode estar atrelado também a falta de motivacéo, dado que

a maioria dos clubes ndo trabalham sempre com recompensas (conforme dados da Tabela 6).

4.4 ANALISE DO DESEMPENHO FINANCEIRO

Nesta secdo apresenta-se o desempenho financeiro dos clubes de acordo com os dados
levantados pela pesquisa. A respeito da Tabela 8, foram apresentados alguns indicadores de
desempenho econdmico-financeiro para que os gestores avaliassem a situacdo real das suas
organizag0es e marcassem a opg¢do que mais se aproxima da situacdo real do seu clube em

gestao.

16



Revista Gestdo e Organizac¢des ISSN 2526-2289 v. 04, n. 02, Jul/Dez. 2019

Tabela 8 - Desempenho econdmico-financeiro

fievista

RGO,

Gestao e Organizagdes

Itens Péssimo (%) | Ruim (%) | Regular (%) | Bom (%) | Otimo (%) | Total
Liquidez Corrente 6 16 22 34 22 100
Liquidez Geral 9 9 25 38 19 100
Grau de Endividamento 9 9 34 28 19 100
Superavit 9 19 38 25 9 100
Margem Liquida 9 25 28 31 6 100
Margem Bruta 9 19 38 28 6 100

Fonte: dados da pesquisa (2019)
Conforme Tabela 8, nota-se que, a maioria dos gestores consideraram que a organizagao

onde atuam tenham atingido bons desempenhos, nos Gltimos meses, quanto a liquidez corrente,
a liquidez geral e a margem liquida, correspondendo a 34%, 38% e 31% das respostas dos
gestores, respectivamente. No entanto, quanto a margem liquida, uma parcela consideravel de
gestores, 25%, indicou que este indicador alcangou um desempenho ruim nos Gltimos meses.

No entanto, a maioria também indicou que as organizagdes tiveram, nos ultimos meses,
grau de endividamentos, superdvit e margem bruta regulares, sendo as respostas
correspondentes a 34%, 38% e 38%, respectivamente.

Contudo, notou-se a maioria das organiza¢cGes ndo tem um desempenho étimo nos
indicadores, porém na maior parcela dos clubes sdo alcangados bons desempenhos na liquidez
geral e corrente, indicando boa capacidade de pagamento. No entanto, alguns problemas
puderam ser identificados quanto ao superavit, a margem liquida e na margem bruta, indicando

problemas de geracdo de superavit na atividade-fim.

4.5 RELACAO ENTRE O DESEMPENHO (FINANCEIRO E NAO-FINANCEIRO) E AS
CARACTERISTICAS DOS GESTORES

Nessa sec¢ao apresentam-se o0s testes de correlagdes de Spearman realizadas para avaliar
as relacOes entre as caracteristicas dos gestores (idade, género e grau de instrucdo) dos clubes
de lazer do nordeste estudados e o alcance de desempenho (financeiro e ndo-financeiro) por
parte destes. Nesse contexto, inicialmente procedeu-se com a avaliagdo da correlacdo entre as

caracteristicas dos gestores e o0 desempenho ndo-financeiro, conforme Tabela 9.
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Tabela 9 - Relacdo entre Desempenho ndo-financeiro e caracteristicas dos gestores (n=32)

Desempenho ndo-financeiro
Caracteristicas dos gestores Coeficiente P-value
Idade 0,194 0,289
Género -0,196 0,282
Grau de instrucdo 0,010 0,958

Legenda:* A correlagdo é significativa ao nivel de 10% (teste bicaudal) ** A correlagéo € significativa ao nivel
de 5% (teste bicaudal); *** A correlacéo € significativa no nivel de 1% (teste bicaudal)
Fonte: dados da pesquisa (2019)

Conforme exposto, observa-se que para as organizacdes analisadas, o coeficiente de
Spearman apresentou relacao positiva entre idade e desempenho nao-financeiro e entre grau de
instrucdo e desempenho ndo-financeiro, indicando que quanto maior a idade e o grau de
instrucdo do gestor, maiores 0s desempenhos ndo-financeiros alcancados pelas organizagoes
que os gestores administram. Apesar disso, tais relacbes ndo foram estatisticamente
significativas.

Quanto a correlacdo entre género (onde 1 é género masculino e 2 é feminino) e
desempenho ndo-financeiro, verificou-se o oposto, ou seja, uma relacdo negativa, indicando
que quando o gestor é masculino, maior é o desempenho ndo-financeiro. No entanto, essa
relacdo também néo se mostrou significativa.

Ap6s demonstradas as correlagBes entre desempenho nao-financeiro e as caracteristicas
dos gestores, procedeu-se com a analise da correlacdo entre os desempenhos financeiros das

organizacgOes estudadas e as caracteristicas dos gestores, de acordo com a Tabela 10.

Tabela 10 - Relacdo entre Desempenho Financeiro e caracteristicas dos gestores (n=32)

Desempenho Financeiro
Caracteristicas dos gestores Coeficiente P-value
Idade 0,487 0,005 ***
Género -0,201 0,270
Grau de instrucdo -0,117 0,525

Legenda: *A correlacdo é significativa ao nivel de 10% (teste bicaudal); **A correlacao é significativa ao nivel
de 5% (teste bicaudal); *** A correlacéo € significativa no nivel de 1% (teste bicaudal)
Fonte: dados da pesquisa (2019)

Assim, observa-se que para as organizagdes analisadas, pode-se observar uma relagédo
negativa entre género e desempenho financeiro e entre grau de instrucdo e desempenho
financeiro, o que indica que quanto maior o desempenho financeiro menor € a instru¢do dos
gestores, bem como que o maior desempenho financeiro esté atrelado a clubes que tem como
gestores homens. Todavia, salienta-se que tais correlagdes ndo foram significativas. Por fim,

verificou-se uma relacdo positiva e significativa, ao nivel de significancia de 1%, entre a idade
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dos gestores e o desempenho financeiro das entidades, indicando que quanto mais maduro é o
gestor, maior também é o desempenho financeiro que a entidade consegue.

Os resultados mostraram que a idade dos gestores influencia positivamente no
desempenho da organizacao, diferente do estudo de Philemon e Kessy (2016), o qual verificou
que quanto mais jovem o gestor, melhores os desempenhos alcancados, visto que gestores mais
maduros néo investem em sistemas de informacdes e inovacéo, sendo levados a tomar decisdes
mais conservadoras.

Contudo, percebeu-se que desempenho financeiro se encontra atrelado positivamente a
idade do gestor, ou seja, quanto mais maduro o gestor, mais eficiente é a organizagdo. No
entanto, ndo foram obtidas relacGes significativas entre desempenho financeiro e outras
caracteristicas do gestor, como género e grau de instrucéo.

Quanto a relacdo entre desempenho nédo-financeiro e as caracteristicas do gestor ndo se
verificou nenhuma relacdo estatisticamente significativa, o que pode indicar que outros
aspectos se correlacionam com o desempenho n&o-financeiro, como a forma em que 0s gestores
tomam decisdes. Assim, a teoria voluntarista prega que o desempenho da empresa pode estar
associado as habilidades que os gestores possuem para alavancar novos caminhos, por meio de
estratégias organizacionais (NESHAMBA, 2002).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi analisar qual a relacdo das caracteristicas dos gestores com
o desempenho financeiro e ndo-financeiro de clubes de lazer na regido nordeste do Brasil. Desta
maneira, quanto ao desempenho n&o-financeiro percebeu-se que 0s gestores pouco se
relacionam com os seus stakeholders, seus colaboradores ndo sdo adeptos a novas ideias, mas
proporcionam um ambiente harmonioso. No que trata do desempenho financeiro, considera-se
que os clubes em questdo possuem uma condi¢do superavitaria regular, mas possuem uma boa
capacidade de pagamento a curto e longo prazo.

Quanto as relagGes entre desempenho e as caracteristicas dos gestores percebeu-se, por
meio do teste de correlagdo Spearman, que o desempenho financeiro se encontra atrelado
positivamente a idade do gestor, ou seja, quanto mais maduro o gestor, melhor é o desempenho
da organizagdo. No entanto, ndo foram obtidas relagGes significativas entre desempenho
financeiro e outras caracteristicas do gestor, como género e grau de instru¢do. Quanto a relacdo

entre desempenho nao-financeiro e as caracteristicas do gestor ndo se verificou nenhuma
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relagdo estatisticamente significativa, o que pode indicar que outros aspectos se correlacionam
com o desempenho ndo-financeiro, como a forma em que os gestores tomam decisdes.

Sendo assim, constatou-se que a idade do gestor se associa positivamente ao alcance de
melhores desempenhos financeiros, o que pode indicar que 0s gestores estdo se inserindo em
tecnologias, ou mesmo que o desempenho alcancado independente de inovagéo e tecnologia,
atrela-se aos conhecimentos adquiridos pelos gestores ao longo do tempo.

Como limitacdo da pesquisa aponta-se a verificacdo que uma pequena parcela de clubes
de lazer do nordeste, ndo sendo os resultados aqui evidenciados conclusivos para as entidades
de outras regides do pais. Todavia, 0 estudo traga um importante caminho para outros estudos,
que venham a contemplar amostras maiores.

Como proposta para futuras pesquisas, sugere-se a realizacdo de relacbes entre as
tecnologias de gestdo utilizadas e 0 desempenho alcangcado nas organizacGes, com o intuito de
verificar se 0 uso da inovacao é mais relevante do que os conhecimentos adquiridos ao longo

do tempo pelos gestores.
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APENDICE
APENDICE | - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Pertence a qual AABB (cidade/estado)? (Esta informacdo servird somente para fins de
conferéncia, ndo serdo divulgados dados individualizados):

SECAO | - CARACTERISTICAS DOS GESTORES

1. Assinale seu género.
a. Feminino
b. Masculino

. Assinale sua faixa etaria.
. entre 20 a 30 anos

. entre 31 a 40 anos

. entre 41 a 50 anos

. entre 51 a 60 anos

. acima de 61 anos

O OO0 T ODN

3. Indique o tempo de atuagédo na organizacao.
a. até 2 anos

b. de 2 a 7 anos

c.de 8 a 13 anos

d. de 14 a 19 anos

e. acima de 20 anos

SN

. Indique hé& quanto tempo vocé é gestor da organizacao.
. até 2 anos

.de 2 a7anos

.de 8 a 13 anos

.de 14 a 19 anos

. acima de 20 anos

O OO oD

. Indique sua formacdo académica atual. (Marque apenas uma alternativa)
. Nao possuo

. Ensino Fundamental

. Ensino Médio

. Ensino Técnico

. Ensino Superior

Especializagéo

g. Mestrado/Doutorado

DO OO T Ul

6. Caso tenha formacé&o superior ou técnica, qual (is) sua (s) area (s) de conhecimento? (Marque
todas as alternativas necessarias)

a. Contabilidade

b. Administracdo

c. Economia

d. Gestdo Financeira
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e. Recursos Humanos

f. Outros:

7. Assinale seu cargo atual. (Caso necessario, marque mais de uma alternativa)
a. Gerente

b. Presidente

c. Diretor Financeiro

d. Diretor de Esportes

e. Diretor Social

f. Membro do Conselho Fiscal

g. QOutros:

SECAO Il - DADOS DA ORGANIZACAO

8. Ha quantos anos funciona essa organizacao?
a. abaixo de 10 anos

b. entre 11 a 25 anos

C. entre 26 a 35 anos

d. entre 36 a 45 anos

e. acima 46 anos

9. Indique uma média de associados/titulares e associados/dependentes.

10. Nos ultimos 03 meses, qual a média de admissdes de associados?
a. até 5 admissoes

b. entre 6 a 10 admissdes

c. entre 11 a 15 admissdes

d. entre 16 a 20 admissdes

e. acima de 20 admissdes

11.Nos ultimos 03 meses, qual a média de exclusdes de associados?
a. até 5 exclusdes

b. entre 6 a 10 exclusdes

c. entre 11 a 15 exclusdes

d. entre 16 a 20 exclusdes

e. acima de 20 exclusdes

12. Quantos colaboradores existem no clube? (Incluindo funcionérios, estagiarios, voluntarios,
diretores)

a. abaixo de 10 colaboradores

b. entre 11 a 15 colaboradores

c. entre 16 a 20 colaboradores

d. entre 21 a 25 colaboradores

e. acima de 26 colaboradores

SECAO Il - ANALISE DE DESEMPENHO NAO FINANCEIRO

13. Assinale a seguir quando a organizacdo usa dos seguintes indicadores para medicdo de
desempenho.
Escala: 1 = nunca/ 2 = raramente / 3 = de vez em quando / 4 = quase sempre / 5 = sempre
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1 | Receitas (receitas geradas internamente) 112131415
2 | Custos administrativos (despesas relacionadas com func@es administrativas) 112[3]4]5
3 | Produtividade (relacdo entre entradas e saidas) 112131415
4 | Inovagdo (medidas e/ou programas de inovagao) 112131415
5 | Satisfacdo dos associados (pesquisas e questionarios entre 0s associados) 112131415
6 | A qualidade do servico (pesquisas e questionarios entre os funcionarios) 11213145
14. Assinale a seguir quais os pontos utilizados para auxiliar na tomada de decis&o.
Escala: 1 = nunca/ 2 = raramente / 3 = de vez em quando / 4 = quase sempre / 5 = sempre
7 | Experiéncias anteriores 1123|415
8 | Apds andlises de dados e relatorios 112|3|4]5
9 | Demonstracgdes contabeis 1123|415
10 | Com base na suposicéo 1123|415
15. Assinale a seguir até que ponto a organizacao trabalha com metas.
Escala: 1 = nunca/ 2 = raramente / 3 = de vez em quando / 4 = quase sempre / 5 = sempre
11 | Alcance do objetivo da equipe (Equipe administrativa, operacional, etc) 112(3|4]|5
12 | Metas individuais (por colaborador/funcionério) 112|3|4|5
13 | Metas organizacionais (da empresa como um todo) 112|3|4|5

16. Assinale a seguir até que ponto a organizacdo utiliza recompensas e sancdes.
Escala: 1 = nunca/ 2 = raramente / 3 = de vez em quando / 4 = quase sempre / 5 = sempre
14 | Recompensas de Equipes (ex. viagens e bénus de equipe) 112]3]|4
15 | Recompensas Individuais (ex. formacao, bolsas de estudos, certificados, promogdes) | 1 | 2 [ 3 | 4

16 | Demissdo, rebaixamento/quebra de contrato 112]3|4

17. Assinale a seguir a sua concordancia com o0s pontos que relacionam a cultura da
organizacao.
Escala: 1 = Discordo fortemente / 2 = Discordo levemente / 3 = Equilibrado / 4 = Concordo
levemente / 5 = Concordo fortemente

17 | Os funcionérios tentam evitar problemas e s&o proativos

18 | Os funcionarios s&o abertos a novas normas e ideias

19 | Existe um ambiente de cooperacéo e boas relacdes informais

20 | Os funcionérios demonstram espirito de equipe e unido

21 | O trabalho é feito com base no consenso e participacdo dos trabalhadores

I
N (NN N[N
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SECAO IV — ANALISE DE DESEMPENHO FINANCEIRO

18. Assinale como vocé avalia o desempenho econémico-financeiro da empresa nos altimos
meses, nos seguintes indicadores:
Escala: 1 = Péssimo /2 = Ruim /3 = Regular/ 4 =Bom /5 = Otimo

1 | Liquidez Corrente (medir a capacidade de pagamento da empresa em curto prazo) 11213415

2 | Liquidez Geral (medir a capacidade de pagamento da empresa em longo prazo) 11213415

3 | Grau de Endividamento (medir o grau de endividamento da empresa) 11213415

4 | Superdvit (resultado econdmico positivo) 11213415

5 | Margem Liquida (medir o lucro real da empresa) 11213415

6 Margem Bruta (medir o ganho com o servico ofertado ap6s deduzir todas as despesas 112134ls
para fornecé-lo)
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