UNIVERSIDADE DE BRASILIA

FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E ECONOMIA

MARCELLUS SILVEIRA CURVELLO LOPES

O ECOSSISTEMA DE SERVICO E A COCRIACAO DE VALOR NO CONTEXTO
CLUBISTICO

Brasilia/DF
Dezembro/2023



MARCELLUS SILVEIRA CURVELLO LOPES

O ECOSSISTEMA DE SERVICO E A COCRIACAO DE VALOR NO CONTEXTO
CLUBISTICO

Dissertacdo apresentada ao curso de Mestrado do
Programa de Poés-graduacdo em Administracdo
(PPGA), da Faculdade de Administragdo da
Universidade de Brasilia (UnB).

Orientador: Prof. Dr. Karim Marini Thomé

Brasilia/DF
Dezembro/2023



AGRADECIMENTOS

Uma dissertagdo por si s6 jA é um trabalho que exige dedicacdo, vontade de
contribuir com o conhecimento de sua area e um apreco pela pesquisa. Uma dissertacéo
que possa ter a chancela da Universidade de Brasilia, minha querida UnB que me acolheu
durante tantos anos, representa a realizagdo de um sonho, a0 mesmo tempo em que € um

desafio e uma motivacdo a mais para estar no nivel que essa Universidade pede e merece.

E, por muitas vezes, um trabalho solitario. As péaginas que daqui pra frente
preencherdo esse documento nao irdo refletir adequadamente todas as horas de pesquisa,
de leitura, de paragrafos escritos e apagados, de ideias que ficaram e ideias que passaram,
e de momentos que passamos. Mas reflete 0 que naquele momento o pesquisador
conseguiu contribuir naquele ponto especifico para esta teoria ou aquela, confirmando ou
nao aquela hipétese, e colocando um tijolinho a mais para a ciéncia de sua area. E esta
ocasido € especial, reflete o fim — ou uma etapa — de um ciclo, de um projeto, de um periodo
especial. Periodo este que é compartilhado pelos seus amigos, familiares, conhecidos,

enfim, todos aqueles que contribuiram com alguma parte do que esta aqui.

Particularmente, gostaria primeiramente de agradecer aos meus pais, Arideu e
Tania, que sempre foram meus primeiros incentivadores e meus melhores amigos. Sem eles
eu nada seria. E por extensao, quero agradecer minhas irmas, Ariane e Marcia, que sempre

me serviram de exemplo para continuar estudando e para realizar esse meu sonho.

Passar por uma etapa importante como um Mestrado é desafiador, mas com o apoio
daquela pessoa que te faz brilhar os olhos se torna mais fécil. Maria, passamos juntos por
esta etapa, cada um no seu tempo, mas hoje podemos dizer que a vencemos e vencemos
juntos. Seu carinho, sua companhia e suas contribuicdes foram valiosas e se refletem aqui e

ali neste trabalho.

Agradeco muito ao meu orientador, Prof. Dr. Karim Marini Thomé, por todo o apoio,
paciéncia e ensinamentos. Sem suas sugestfes e apontamentos, esta pesquisa jamais teria

saido do papel.



N&o posso deixar de agradecer ao Cota Mil late Clube, que me deu a tranquilidade
necessaria para que eu tivesse condicbes de me dedicar a esta dissertacdo. Se uma
sugestdo desta dissertagcdo for Gtil ao clube, ja estarei realizado. Agradeco aos diretores,
presidentes e vice com quem trabalhei, além da minha equipe de trabalho, pela motivacao e

apoio em momentos diversos.

Agradeco aos entrevistados e a todos os envolvidos que me auxiliaram, de uma
maneira ou outra, a conseguir ndo somente as entrevistas, mas todas as conversas e bate

papos que tivemos, todos foram ricos em aprendizado.

Por fim, mas ndo menos importante — pelo contrario -, gostaria de agradecer ao Prof.
Dr. Edgar Reyes Junior (in memoriam). Deixou-nos de maneira abrupta, inesperada, com
uma legido de alunos, ex-alunos, professores, colegas, amigos, enfim, com uma saudade
imensa. Foi meu orientador de TCC na minha Graduacdo, mas também meu primeiro
orientador na Academia. Acendeu a chama em mim em cursar o Mestrado e me fez sonhar
com isso, ndo s6 na UnB como no mundo. Se insisti para entrar no PPGA da UnB e se
sonho com tantas outras coisas, foi pelas nossas conversas, pelas suas dicas e pelas
histérias que me contava. Foi mais que um professor, foi um educador e uma inspiracao.
Este agradecimento é s6 uma pequena homenagem que posso fazer ao seu legado, mas

gue é de coracao.



RESUMO

Os clubes sao agremiacBes onde as pessoas se relnem para interagir, praticar esportes,
realizar eventos, confraternizar ou simplesmente para estar ao ar livre. Muitos destes clubes,
como os de Brasilia, sdo considerados patrimdnios histéricos de suas cidades que ainda
resistem as mudancas ao longo do tempo, mesmo em um mundo cada vez mais competitivo
e com mais opcOes de lazer. Este trabalho buscou, pela 6tica da cocriacao de valor derivada
da logica dominante do servi¢co, ver como os clubes do Distrito Federal atuam em suas
rotinas e como interagem entre si, procurando melhorar suas ofertas de servigo. Os
objetivos da pesquisa foram: mapear os atores, suas interagées e as instituicbes deste
ecossistema, caracterizar os mecanismos de cocriagcdo de valor e descrever o ecossistema
de servico no contexto destes clubes. Ao realizar entrevistas em profundidade com
participantes de trés clubes e com o sindicato patronal da categoria, além da observacéo
nao participante do pesquisador, se obtiveram resultados para varios conceitos-chave dos
niveis de analise de Reynoso et al. (2018), utilizados para nortear o trabalho. Foi constatado
gue, apesar de caracteristicas interessantes como a ideia de uma nao agressdo mutua entre
os clubes e de iniciativas de integracao de recursos entre eles, ndo se pode concluir que ha
um ecossistema de servi¢o neste setor dos clubes e, ainda, que a cocriagdo de valor ocorre
de maneira ainda incipiente. Esta pesquisa trouxe contribui¢cdes tedricas para o0 campo da
cocriacdo de valor e para 0s ecossistemas de servigo, respondendo ao chamado de Golgeci
et al. (2022) por mais pesquisas na area dos ecossistemas de servico, evidenciando como a
cocriacdo de valor como constructo tedrico e os ecossistemas de servico podem continuar
impactando nas pesquisas do campo. Nas contribuicbes gerenciais, oportunidades de
parcerias e acfes foram sugeridas aos gestores dos clubes e de outros atores desse
ecossistema. E como contribuicdes sociais, foi evidenciada a relevancia histérica e cultural
dos clubes, os trazendo para o debate académico como locus de estudo e contribuindo para
a literatura da area. Sugeriram-se ac¢des para incentivar a cocriacdo de valor dentro deste

ecossistema que se inicia e uma agenda para pesquisas futuras também foi disponibilizada.

Palavras-chave: clubes; l6gica dominante do servico; co-criacdo de valor;

ecossistemas de servigo.



ABSTRACT

Clubs are groups where people come together to interact, play sports, hold events, socialize
or simply be outdoors. Many of these clubs, like those in Brasilia, are considered historical
heritage of their cities that still resist changes over time, even in an increasingly competitive
world with more leisure options. This work sought, from the perspective of value co-creation
derived from the dominant logic of service, to see how clubs in the Federal District operate in
their routines and how they interact with each other, seeking to improve their service
offerings. The research objectives were: to map the actors, their interactions and the
institutions of this ecosystem, characterize the value co-creation mechanisms and describe
the service ecosystem in the context of these clubs. By conducting in-depth interviews with
participants from three clubs and the category's employers' union, in addition to the
researcher's non-participant observation, results were obtained for several key concepts of
Reynoso et al.'s levels of analysis. (2018), used to guide the work. It was found that, despite
interesting characteristics such as the idea of mutual non-aggression between clubs and
initiatives to integrate resources between them, it cannot be concluded that there is a service
ecosystem in this club sector and, furthermore, that co-creation of value occurs in an
incipient way. This research brought theoretical contributions to the field of value co-creation
and service ecosystems, responding to the call of Golgeci et al. (2022) for more research in
the area of service ecosystems, highlighting how the co-creation of value as a theoretical
construct and service ecosystems can continue to impact research in the field. In managerial
contributions, opportunities for partnerships and actions were suggested to club managers
and other actors in this ecosystem. And as social contributions, the historical and cultural
relevance of the clubs was highlighted, bringing them into the academic debate as a locus of
study and contributing to the literature in the area. Actions were suggested to encourage the
co-creation of value within this emerging ecosystem and an agenda for future research was

also made available.

Keywords: clubs; service dominant logic; value co-creation; service ecosystems.
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1 INTRODUCAO

Devido as megatendéncias globais que estdo impactando atualmente a maior parte
do mundo - urbanizagdo acelerada, mudancas climéticas e escassez de recursos,
mudancgas politicas e econbmicas, mudancas demograficas, e maior inovacao tecnoldgica
disruptiva — o jeito que o valor é criado e distribuido pelos setores estda mudando (Tuomi &
Tussyadiah, 2020). Em particular, os setores de hospitalidade e turismo estédo diante de uma
situacdo paradoxal em que se espera que se oferecam servicos cada vez melhores e com
menos recursos (Tuomi & Tussyadiah, 2020). Esses desafios também séo enfrentados
pelos clubes. Os clubes sédo considerados patrimoénios histéricos e sdo pontos de convivio
social que perduram até hoje (Diogo, 2019). A importancia dos clubes aparece no
relacionamento das pessoas nos momentos de lazer e convivio social, o que contribui
diretamente para a boa formacgé&o de criangas e jovens (SINLAZER, 2020).

No cenério brasiliense, alguns clubes foram criados antes mesmo da fundagéo de
Brasilia, visto que a nova capital ja contava com moradores e estes precisavam de espagos
para lazer, esportes e recreacdo, como o late Clube de Brasilia, que na época reunia os
pioneiros em festa junina e de carnaval (Diogo, 2019; Nunes, 2021; Martins, 2021). Também
é ressaltado que a criagcdo de clubes sociais em Brasilia estava na concepc¢ao original do
arquiteto Lucio Costa, ja que, com o desenvolvimento da cidade, as pessoas tinham mais
proximidade com o clube do que com as unidades de vizinhanca da época, pois os clubes
eram mais atrativos (Diogo, 2019). Assim, desde a fundacdo daquela que viria ser a nova
capital do Brasil, os clubes sociais ja detinham posicdo de destaque na sociedade
brasiliense, inclusive constando nos planos daquele que idealizou o Plano Piloto de Brasilia
(Rios, 2019). Nota-se, assim, a sua importancia histérica e uma tradicdo que se confunde
com a propria fundacgéo da Capital Federal.

Considerando o cenario dos clubes no Distrito Federal, atualmente 36 deles sao
filiados ao Sinlazer-DF (Sindicato de Clubes e Entidades de Classe Promotoras de Lazer e
Esportes do Distrito Federal), maior associacdo coletiva da categoria na regido, e que se
posiciona como agente fundamental e representante desse setor no Distrito Federal, perante
a sociedade e ao Estado.

De acordo com dados do Sinlazer-DF, no Distrito Federal esse setor emprega mais
de 8.000 funcionarios diretos e outros 20.000 indiretos, tais como salva-vidas, segurancas,
cozinheiros, garcons, marinheiros, professores, dentre outros (SINLAZER, 2020), e envolve
com seus soécios e dependentes em torno de 300.000 pessoas (SINLAZER, 2022), o que

demonstra o alcance dessas organiza¢des no Distrito Federal.
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O presente trabalho esta dividido em cinco tépicos. No primeiro, foi apresentado o
tema de maneira geral e sua delimitacdo, a justificativa de realizacdo do estudo e a
formulacdo do problema, seguido do objetivo geral e dos objetivos especificos.
Posteriormente, foi descrito o marco conceitual e tedrico utilizado para o trabalho. No
terceiro topico, foram descritos 0 método e as técnicas de pesquisa. No penultimo tépico,
apresentados os resultados e discussfes. Por fim, as consideracgdes finais e sugestbes para
trabalhos futuros.

1.1 Apresentacéao e delimitagao do tema

Vérios especialistas afirmam que as transformacgfes socioecondmicas disruptivas
devem escalar nas proximas décadas, ao passo em que o progresso tecnolégico avanga de
maneira mais radical e com rapido crescimento (Tuomi & Tussyadiah, 2020). Prever o futuro
é desafiador, mas uma coisa é certa: as organizagfes precisam se adaptar de maneira
proativa para as mudangas em seu ambiente operacional, de forma que continuem
relevantes (Tuomi & Tussyadiah, 2020).

Pode ser dito que os clubes passam por um momento desafiador. Com iniciativas
que variam desde a organizacdo de festas para arrecadacdo de recursos, promoc¢ao de
titulos patrimoniais, isencdo da taxa de joia de associacdo e criacdo de novas categorias
mensais, além da oferta de cursos e da terceirizacdo de espacos, varios desses clubes
buscam se reinventar para que possam sobreviver (Prado & Rosario, 2019).

Considerando o que foi apresentado sobre o histérico dos clubes do Distrito Federal,
e levando-se em conta as iniciativas que varios clubes estdo tomando para sobreviver
(Prado & Rosario, 2019), percebe-se que essas organizacdes podem ter que se adaptar
para um futuro ainda mais desafiador que o presente.

Talvez uma saida seja entender o que os clubes criam ou agregam valor para seus
sécios, parceiros e a sociedade em geral, de maneira que se possa voltar a torna-los
atrativos e manter a sua relevancia como opc¢éo de convivio e lazer. Uma maneira de se
estudar essa criagdo de valor pelos clubes é por meio da lente tedrica da cocriacédo de valor
da l6gica dominante de servico, desenvolvida inicialmente por Vargo e Lusch (2004).

Essa premissa foi escolhida para esse trabalho pelo seu potencial de auxiliar as
organizacdes a criarem valor, pois, de acordo com Lusch e Vargo (2014), o maximo que
uma organizacdo pode realizar de maneira independente € propor um valor sobre seus
servicos, portanto, entende-se que seja do interesse dos clubes que eles potencializem essa

criacdo de valor para sobreviverem.
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No inicio do século XXI, Vargo e Lusch (2004) identificaram que o Marketing,
inicialmente, focava na distribuicdo e troca de commodities e produtos manufaturados, mas
sempre mantendo um principio bésico: a troca de bens entre consumidor e produtor,
empresa e cliente. Essa continuava sendo a légica dominante no Marketing.

Vargo e Lusch (2004) entenderam que o pensamento no Marketing estava evoluindo
para uma nova légica dominante. Enfaticamente Barile et al. (2016) dizem que enquanto 0s
estudiosos se moviam cada vez mais para uma perspectiva centrada em servigo, a logica
industrial ultrapassada nao seria mais viavel. Uma logica que envolvesse ndo sé a troca de
bens tangiveis, mas também de bens intangiveis, como habilidades e conhecimentos. Uma
l6gica que mostrasse que uma organizagao oferece, ao final de contas, um servico.

Em seu ndcleo, servigo é sobre a criagdo e troca de valor. Pela sua prépria natureza,
um “servigo” implica em uma interagdo entre alguém que esta servindo e alguém que esta
sendo servido, e esse conceito ilustra como o valor é criado e distribuido em sistemas de
servigo, 0 que esta sendo oferecido e como estd sendo entregue aos consumidores (Tuomi
& Tussyadiah, 2020). O servico € intrinsicamente sistémico e dindmico (Barile et al., 2016).

Assim, de uma légica dominante centrada na troca de bens tangiveis, ha uma
mudanca para uma légica dominante centrada em servigos (Vargo & Lusch, 2004), batizada
pelos autores como a légica dominante do servigo. Dentre as premissas fundamentais da
l6gica dominante do servico esta a de que o valor é cocriado por multiplos atores, sempre
incluindo o beneficiario, que implica que a criagdo de valor se da pela interagdo entre o
consumidor, a organizagdo provedora e de outras partes (Vargo & Lusch, 2016).

O conceito de cocriagcédo de valor, apesar de ser um dos conceitos mais discutidos na
l6gica dominante do servico (Lusch et al., 2016), também se encontra presente em outro
conceito derivado dos estudos da l6gica dominante do servi¢co, 0s ecossistemas de servico.

Para Lusch e Vargo (2014), ecossistemas sao sistemas integradores de recursos de
atores relativamente autbnomos e auto-ajustaveis e que terdo uma cocriagdo de valor pela
troca de servigco entre esses atores.

Essa transicdo de conceitos como a cocriagcdo de valor e de integracdo de recursos
para um entendimento de um (eco) sistema complexo de servico com varias caracteristicas
estd em consonancia com o apontado por Vargo e Lusch (2017). Até porque o principal
motivo na interagdo em um ecossistema de servico é geralmente a cocriagdo de valor
(Randhawa et al., 2022). Mantém-se, assim, 0 conceito da cocriagdo de valor por varios
atores, mas amplia-se o seu entendimento para um ecossistema de servico em que Varios

atores atuam conjuntamente nesse sentido.
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1.2 Justificativa e problemética

Os ecossistemas de servigo tém ganhado notoriedade no campo do Marketing nas
Ultimas décadas, visto que as pesquisas em ecossistemas de servico tém crescido
exponencialmente nos ultimos 20 anos, com 0s ecossistemas de servigo se tornando em um
dominio importante da cocriagdo de valor e da integracao de recursos (Golgeci et al., 2022).

Além disso, ndo s6é como um campo ou uma area de estudo isolada do restante do
Marketing, o ecossistema de servico esta se tornando em um importante constructo para o
Marketing B2B e para a literatura de Gestéo, além de estar sendo cada vez mais sendo
relacionado com a digitalizacdo e os ecossistemas digitais (Golgeci et al., 2022), o que
demonstra a sua relevancia para o campo.

Por mais que avancos estejam sendo feitos no entendimento dos ecossistemas de
servigo, ainda ha consideravel oportunidade para seu desenvolvimento (Barile et al., 2016)
(Lusch et al., 2016) (Golgeci et al.,, 2022). Ao mesmo tempo, isso apresenta um grande
desafio, porque os ecossistemas de servigo ndo possuem fronteiras fixadas e estdo sempre
expandindo e em uma velocidade ainda ndo estimada (Lusch et al., 2016).

Em um cenario mundial em que os relacionamentos entre as organizacdes e dessas
com seus clientes se tornam cada vez mais valorizados, onde a pesquisa de servico esta
emergindo de uma relagéo diadica (da interacdo entre empresa e consumidor), para abracar
as redes de interacdes entre consumidores, negocios, cidaddos e governos (Barile et al.,
2016) é interessante, entdo, que se pesquise sobre os ecossistemas de servigo, visto a
contemporaneidade do tema (Golgeci et al., 2022; Jaakkola et al., 2015; Kolyperas &
Sparks, 2017), e que também se investigue sobre o aspecto da cocriacdo de valor, topico
gue continua a gerar interesse para os praticantes de Marketing (Vargo & Lusch, 2016).

Talvez pela recenticidade dos estudos de ecossistemas de servigcos - 0 conceito
ganhou mais atencdo de 2010 em diante (Golgeci et al., 2022) - foi identificada uma lacuna
na literatura de ecossistemas de servico em estudos que avaliem 0s ecossistemas no
campo. Para ajudar a preencher essa lacuna e desenvolver a pesquisa sobre o tema, esta
pesquisa investigou se havia, nos clubes do Distrito Federal, um ecossistema de servigo.

Para Lusch et al. (2016) € importante que haja a delimitagdo do objeto de analise
para a pesquisa — neste caso, 0 objeto foi 0 ecossistema de servico no contexto dos clubes
do Distrito Federal - visto que o pesquisador precisa determinar os ecossistemas de servigo
e suas fronteiras para uma determinada andlise, j& que os ecossistemas de servico sao
espaco-temporais.

Este trabalho buscou categorizar como os clubes do Distrito Federal atuam em

conjunto, em um ecossistema de servico, e como se da a cocriacao de valor nesses clubes
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por essa Otica teodrica. Nesta linha, tem-se a seguinte pergunta de pesquisa: como €
categorizado o ecossistema de servico dos clubes do Distrito Federal?

1.3 Objetivo Geral

e Categorizar o0 ecossistema de servico nos clubes no Distrito Federal.

1.4 Objetivos Especificos

e Mapear os atores envolvidos, as suas interacdes e as instituicdes
presentes no ecossistema de servi¢o nos clubes do Distrito Federal;

e Caracterizar os mecanismos de cocriagdo de valor nos clubes.
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2 MARCO CONCEITUAL E TEORICO

Neste capitulo foi realizada uma revisdo de literatura e foram desenvolvidos os
conceitos que foram usados no trabalho, permitindo a melhor compreenséo e aplicabilidade
destes no presente estudo. Na secao inicial foi introduzida a légica dominante do servico,
inicialmente cunhada por Vargo e Lusch (2004). Em seguida, o conceito de cocriacdo de
valor, também relevante para este trabalho. Depois, se discorreu sobre os ecossistemas de

servico. Por fim, sobre os clubes.

2.1 Légica dominante do servico

Em artigo seminal, Vargo e Lusch (2004) realizaram um apanhado histérico das
principais teorias do campo de Marketing buscando entender a pedra fundamental da
disciplina, isto é, o preceito basico que relacionaria essas teorias. Os autores identificaram
algumas importantes questées nos chamados de trabalhos em Marketing, como: duvidas se
0 pensamento no Marketing estava fragmentado; sobre o futuro do Marketing; pedidos por
uma mudancga de paradigma; se o Marketing de servigos seria mesmo uma ideia distinta de
estudo. Observando essas questdes, Vargo e Lusch (2004) concluiram que o pensamento
do Marketing estaria evoluindo para uma nova légica dominante, especialmente saindo da
troca de bens tangiveis para a troca de bens intangiveis. A distingcao entre bens e servicos ja
estava sendo vista como mais ténue.

Assim, de uma l6gica dominante centrada em bens, onde os produtos eram tangiveis
e as transagOes discretas entre as partes eram centrais para 0s preceitos bésicos da
disciplina, h4 uma mudanca para uma légica dominante centrada em servigos, onde a
intangibilidade, os processos de troca e os relacionamentos entre as partes tornam-se
principais (Vargo & Lusch, 2004), e que foi cunhada pelos autores como a légica dominante
do servico.

Ha uma distingdo entre os recursos “operantes”, como conhecimentos e habilidades,
e 0s recursos “operados”, como 0s recursos naturais e que seriam mais estaticos. Os
recursos operantes irdo transformar os recursos operados para que esses sejam passiveis
de troca. (Vargo & Lusch, 2004). O entendimento fundamental é que o servico — isto &, a
transformacéao dos recursos “operados” em um servigo para beneficio de outro — se constitui

no denominador comum das trocas, sejam elas econémicas ou nao (Vargo & Lusch, 2017).
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Para Reynoso et al. (2018), um resumo da l6gica dominante seria: atores trocando
servigo por servico, cocriando valor ao passo em que integram recursos que acham que os
favorecam, amparados por instituicdes e arranjos institucionais.

Essa nova légica, cunhada inicialmente por Vargo e Lusch (2004) e considerada uma
teoria emergente do Marketing - apesar da relutancia inicial dos autores em chama-la de
teoria, esses reconhecem que agora ela estd chegando a esse ponto (Vargo & Lusch, 2017)
- € amplamente reconhecida pela sua influéncia no campo do Marketing e exemplificada
pelo grande nimero de citacBes de seus artigos seminais (Hunt, 2020).

A relevancia dessa nova légica dominante para o campo é que ela poderia ser o
alicerce para uma teoria geral do Marketing ou uma teoria geral do mercado (Vargo & Lusch,
2008). De acordo com Lusch e Vargo (2014), seu trabalho original de 2004 é discutido em
diversas areas, dentre elas engenharias, ciéncia da computacdo, sociologia, ergonomia,
ética e outras. A logica dominante do servigo transcende o escopo atual do Marketing e
pode ser util para estabelecer relacionamentos cooperativos com outras disciplinas
(Reynoso et al., 2018).

A légica dominante do servigco esta se tornando em um “transcendente e unificador,
meta-framework para a organizacéo de ideias de diversas disciplinas e para o pensamento
inovador no Marketing, em negécios e para a economia em geral” (Lusch & Vargo 2014, p.
203). Tal pensamento é reverberado por Ng et al. (2018), que entendem que a logica
dominante do servico se tornou em um framework Util para pesquisadores entenderem as
proposi¢des de valor de bens e servigos, ao passo em que a légica passa a ser mais aceita
e aplicada em vérias disciplinas.

De acordo com Ng (2018), a l6gica dominante do servico fornece uma visdo de
mundo e mindset que transcende disciplinas e o pensamento de sistemas, cujas raizes
estdo no Marketing.

Outro ponto € que a logica dominante do servico € intrinsicamente coerente com o
funcionamento sistémico da realidade, capturando principios e regras de aplicacéo geral que
podem provar as bases para uma teoria geral das entidades, interacbes e resultados
(Reynoso et al, 2018).

Ainda, Lusch et al. (2016) entendem que a loégica dominante do servigo oferece um
novo caminho para as economias e a sociedade, ao sintetizar em uma logica que, na
verdade, os humanos trocam servi¢o por servico.

Inicialmente, a logica dominante do servico possuia oito premissas fundamentais
(PFs) de acordo com Vargo e Lusch (2004):
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Tabela 1: Premissas Fundamentais (PFs) de Vargo e Lusch (2004)

N° da Premissa . _
Descricdo da Premissa Fundamental

Fundamental

A aplicacdo de habilidades especializadas e conhecimento é a
PH unidade fundamental de troca.
PF2 Trocas indiretas mascaram a unidade fundamental de troca.
PF3 Bens sdo mecanismos de distribuicdo para a provisao de servico.
PF4 O conhecimento é a fonte fundamental de vantagem competitiva.
PF5 Todas as economias sdo economias de servico.
PF6 O consumidor é sempre um coprodutor.
PF7 A empresa so pode realizar proposi¢des de valor.
PES Uma visdo centrada em servicos € orientada ao consumidor e

relacional.

Fonte: adaptado de Vargo e Lusch (2004)

Essas premissas fundamentais foram objetos de mudancas pelos autores ao longo
dos anos (Vargo & Lusch, 2008), fossem elas gramaticais ou de ajustes simples que ndo
afetavam a sua ldgica interna, ou pelo desenvolvimento da premissa fundamental em
questdo. Deve-se ressaltar que quatro dessas PFs - PF1, PF6, PF9 e P10, sendo as duas
tltimas incluidas na lista em Vargo e Lusch (2008) - ganharam o status de axiomas por
capturarem a esséncia da logica dominante do servico (Lusch & Vargo, 2014),
representando seu nlcleo e oferecendo a base para uma visdo de mundo compartilhada
sobre a l6gica dominante do servigo (Lusch et al., 2016), e que as outras PFs poderiam se
derivar dessas quatro, gerando um framework mais simples (Vargo & Lusch, 2016).

Nota-se ainda que houve o acréscimo de mais trés PFs pelos autores ao longo dos
anos, com a ultima atualizagdo das PFs ocorrendo em Vargo e Lusch (2016), conforme
notado por Hunt (2020), sendo agora onze PFs.

A logica dominante do servico distingue dois componentes da cocriacdo de valor
(Lusch et al., 2016). O mais abrangente deles é a propria “cocriagdo de valor”. A logica
dominante do servico argumenta que o valor s6 pode ser criado com e determinado pelo
usuario em seu processo de “consumo” e pelo “uso” (ou o que é referido como “valor em
us0”), logo a criagao de valor é compartilhada.

O segundo componente da cocriacédo é a coproducédo, que envolve a participacdo do
seu fornecedor nessa producdo. A coproducao é uma forma da cocriacéo de valor em que
quem € normalmente pensado como consumidor (ou beneficiario) € ativo em papéis que

envolvem outro ator (provedor) como oferecedor no mercado. Isso estd ocorrendo com
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maior frequéncia nas plataformas digitais, em que a participacdo de usuérios é uma parte
fundamental, como no Facebook e no Twitter. A coprodugdo pode ocorrer com
consumidores ou quaisquer parceiros em sua rede de valor (Lusch et al., 2016).

Ao passo em que essas redes de valor crescem e novos recursos ficam disponiveis
para as redes, as proposi¢des de valor evoluem ao longo do tempo (Lusch et al., 2016).

E importante ressaltar essa ideia de nenhum ator pode sobreviver por sua conta,
mas depende de uma grande rede de outros atores (Lusch et al., 2016). Esse
reconhecimento alimenta a perspectiva de sistemas, mas também de que a sobrevivéncia e
bem-estar de um ator tem um carater codependente e coevolucionério (Lusch et al., 2016).

Tais mudancas foram resumidas na Tabela 2 abaixo.



Tabela 2: Mudancas nas Premissas Fundamentais (PFs)

. Vargo e Lusch, Lusch e Vargo,
Premissa Vargo e Lusch, 2004 2008 2014 Vargo e Lusch, 2016
A aplicagéo de
hab_lllc_jades O servigo é a O servico & a base o
especializadas e base O servico é a base fundamental da troca
PF1 : . fundamental da troca . )
conhecimento é a fundamental da X ) (Status de Axioma);
: _ (Status de Axioma);
unidade fundamental troca;
de troca;
Trocas indiretas -
o Trocas indiretas
Trocas indiretas mascaram a oo
. mascaram a base Trocas indiretas mascaram a base
PF2 mascaram a unidade base )
i fundamental da fundamental da troca;
fundamental de troca; fundamental da .
) troca;
troca;
Bens séo x
~ . . Bens sao
Bens sdo mecanismos  mecanismos de . N . o
o Lo mecanismos de Bens sdo mecanismos de distribuicdo para
PF3 de distribuicdo paraa  distribuicdo para RS S o
o o A distribuico para a a provisao de servico;
provisdo de servico; a provisao de . C
S provisdo de servico;
Servico;
Os recursos
. , ran ~
O conhecimento é a ope afotnetse saoa o gfarriggrzgi a Os recursos operantes séo a fonte da
PF4 fonte fundamental de P vantagem competitiva do beneficio
o fundamental da fonte da vantagem L
vantagem competitiva; oL S estratégico;
vantagem competitiva;
competitiva;
. Todas as .
Todas as economias ) ~ Todas as economias . ~ .
~ . economias sao ~ . Todas as economias sdo economias de
PF5 sdo economias de ) sdo economias de .o
o economias de . Servigo;
Servigos; S servico;
Servicgo;
O consumidor é O consumidor é p . _—
. . . O valor é cocriado por multiplos atores,
O consumidor é sempre um sempre um cocriador i ) e
PF6 . sempre incluindo o beneficiario (Status
sempre um coprodutor cocriador de de valor (Status de . .
. . de Axioma);
valor Axioma);
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A empresa so6 pode

A empresa nao
pode entregar
valor, mas

A empresa nao pode
entregar valor, mas

Atores ndo podem entregar valor, mas

PF7 realizar proposicoes de somente oferecer odem participar na criacao e na oferta
b p. ¢ somente oferecer .~ P P par na & )
valor; e " proposicoes de de proposi¢cdes de valor;
proposicoes de _
) valor;
valor;
Uma visdo Uma visao centrada
Uma visao centrada centrada em . .
. . i . em servigos € . . .
em servicos é servigcos é inerentemente Uma visao centrada em servigos €
PF8 orientada ao inerentemente . inerentemente orientada ao beneficiario e
. . orientada ao . .
consumidor e orientada ao ; relacional;
) . consumidor e
relacional. consumidor e . .
. . relacional;
relacional;
Todos os atores
Todos os atores sociais e
sociais e econdmicos sio Todos os atores sociais e econdmicos sao
PF9 X econdmicos sédo . integradores de recursos (Status de
: integradores de . i
integradores de Axioma);
] recursos (Status de
recursos; e : ]
Axioma); e
O valor é
sempre O valor é sempre
unicamente e unicamente e , .
. . O valor é sempre unicamente e
fenomenologica fenomenologicament : .
PF10 X . fenomenologicamente determinado pelo
mente e determinado pelo beneficiario (Status de Axioma); e
determinado beneficiario (Status '
pelo de Axioma)
beneficiario.
A cocriacao de valor é coordenada por
PF11 X X X instituicbes geradas por atores e arranjos

institucionais (Status de Axioma)

Fonte: autor, traduzido e adaptado de Hunt (2020)
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2.2 A cocriacdao de valor

Entender a cocriagdo de valor pela légica dominante do servico encoraja uma
perspectiva mais abrangente que a observada na literatura mainstream do Marketing (Vargo
e Lusch, 2011). Nesse ponto da literatura, o foco passa a ser nas redes entre as partes
(Vargo e Lusch, 2011), sendo essa relagcéo entre as partes fundamental para a cocriacdo de
valor. A cocriacdo de valor é o motivo da troca entre as partes, e, assim, fundamental para
se entender os mercados e para o Marketing (Vargo & Lusch, 2016).

A definicdo de valor varia muito conforme o campo ou a légica que se escolhe para
estuda-la. Para Vargo e Lusch (2008), o valor tem natureza fenomenoldgica e experiencial,
ou seja, é determinado individualmente e de maneira idiossincratica. Essa visao dos autores
sobre o valor é notada e destrinchada nas premissas fundamentais (PFs) em seus trabalhos
do tema (Vargo & Lusch, 2004; Vargo & Lusch, 2008; Lusch & Vargo, 2014; Vargo & Lusch,
2016), que baseiam a logica dominante do servigo, e é ressaltada como um dos pontos
observados na transigédo da I6gica centrada em bens para uma nova légica dominante.

Por exemplo, no caso da légica centrada em bens, o valor era, de maneira geral,
objetivo, posto pelo produto e por seu fabricante ou provedor, isto €, o valor era criado pelas
caracteristicas do produto e suas propriedades. A distribuicdo do valor e sua relagdo com o
consumidor eram homogéneas e transacionais (Kolyperas & Sparks, 2017).

Ja na légica dominante do servico, o valor passa a ser conduzido pelo servi¢o do seu
provedor, ou seja, da empresa que transformara o produto “bruto” em um produto que sera
utilizado pelo consumidor. Contudo, o valor ndo sera resumido no bem em si, mas no valor
gue todas as partes agregardao a ele — ou seja, o valor é cocriado. O valor passa a ser
subjetivo e somente conduzido pela empresa, que somente pode agir como uma cocriadora
de valor (Kolyperas & Sparks, 2017).

De maneira resumida, se entende que o valor é percebido de maneira individual
pelas partes, que o cocriam por meio de suas interacdes, e esse € o foco utilizado neste
trabalho.

Um conceito relativamente novo e antagbnico a cocriagcdo de valor é o da
codestruicdo de valor, que se da pelo uso equivocado de recursos e de praticas de ambas
as partes (Farias & Diez Vial, 2022). Contudo, ndo foi abordado neste trabalho, que buscou
entender a ocorréncia da cocriacao de valor no ecossistema de servi¢o dos clubes.

Na literatura contemporénea do Marketing, a “cocriagéo” € geralmente usada junto e
referenciando a criacdo conjunta de ofertas ou valor, tipicamente contextualizada em
ocorrendo pela troca e integracao de recursos. A ideia central se refere a multiplos atores
criando algo por meio de interacbes e colaborando com ou influenciado por outros atores
(Jaakkola et al., 2015).
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A integracao de recursos, por definicdo, se refere a como organizagdes, familias e/ou
individuos integram e transformam suas competéncias em servicos complexos, servigos
esses que sao demandados pelo mercado e que desempenham uma fungéo particular para
um usudrio ou ator especifico nos sistemas de servico (Peters 2014). Cabe ressaltar que,
conforme Peters (2014), esse conceito, por se relacionar com a criagdo de valor, foi
recentemente tratada como um aspecto chave nas discussdes sobre a légica dominante do
Servigo.

Ja a cocriacdo de valor vem chamando aten¢do em anos recentes (Jaakkola et al.,
2015). A cocriacao de valor ja foi estudada em varios ambientes com contextos especificos,
com as fan fests, nos esportes, na musica ou nas belas-Artes (Kolyperas & Sparks, 2017).

Contudo, como fendmeno, a cocriacdo de valor j4 havia sido estudada antes do
trabalho seminal de Vargo e Lusch (2004), tendo sido notada por Prahalad e Ramaswamy
(2000), e com Ramirez (1999) tracando o seu reconhecimento para ao menos 300 anos
(Vargo & Lusch, 2017). Contudo, Vargo e Lusch (2017) argumentam que a cocriacdo de
valor sendo examinada por meio da troca de servigos e reconhecida em um framework é
que foi uma das novidades de seu trabalho inicial.

Tratando especificamente da PF6, que traz a evolugdo do conceito de cocriacdo de
valor, notadamente nos trabalhos Vargo e Lusch (2004, 2008 e 2016) e Lusch e Vargo
(2014), a Tabela 3 retoma as diferentes terminologias e evolug¢des conceituais dessa PF.

Tabela 3: Mudancgas na Premissa Fundamental 6 (PF6) ‘

_ Vargo e Vargo e Lusch, Vargo e Lusch,
Premissa Lusch e Vargo, 2014
Lusch, 2004 2008 2016

O valor é cocriado

) O consumidor O consumidor é por multiplos
O consumidor _
€ sempre um  sempre um cocriador atores, sempre

PF6 € sempre um _ _ _
cocriador de de valor (Status de incluindo o
coprodutor _ .
valor Axioma) beneficiario (Status
de Axioma)

Fonte: autor, traduzido e adaptado de Hunt (2020)

Inicialmente, em Vargo e Lusch (2004) se tem que “o consumidor € sempre um
coprodutor”. De acordo com os autores, o consumidor estaria envolvido no processo de
producdo de valor, especialmente ao consumir o produto. J& em um trabalho posterior,
Vargo e Lusch (2008) corrigem a semantica dessa PF para “o consumidor € sempre um
cocriador de valor”, o que atende o desejo dos autores de enfatizar que a criagéo de valor é

interacional (Vargo & Lusch, 2008).
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J& em Lusch e Vargo (2014) essa premissa fundamental ganha o status de axioma,
isto é, de conceito primario para essa lente tedrica. Nesse momento é novamente
reconhecido que a criagdo de valor é intrinsecamente relacional, pois o valor ndo surge dos
processos internos de um produtor.

Por fim, o conceito mantém seu status de axioma e evolui para “o valor é cocriado
por multiplos atores, sempre incluindo o beneficiario” em Vargo e Lusch (2016). Nessa
atualizacgao final da PF6, ao menos por ora, ressalta-se a ideia que o fendmeno da cocriacdo
de valor ndo é s6 entre duas partes, mas € um fenbmeno de muitos atores. Para Vargo e
Lusch (2016), o valor surge da interacdo entre varios atores, seja diretamente entre 0s
mesmos ou pelos bens ou servigos oferecidos, costumeiramente com o beneficiario no
centro.

Resumidamente, pode ser entendido que as principais mudangas nessa premissa
fundamental dizem respeito ao destaque do conceito de cocriagdo de valor, da mudancga do
entendimento que as partes eram consumidores ou produtores para atores, e de que ha
uma multiplicidade de atores que estdo envolvidos nessa cocriagdo de valor - e sempre
incluindo o beneficiario da mesma. De acordo com Vargo e Lusch (2016) esta € uma

perspectiva mais holistica, dinamica e realista da cocriacao de valor.

2.3 Ecossistemas de servigo

O desenvolvimento da logica dominante do servico trouxe a introducdo da
perspectiva do ecossistema de servico, ao passo em que as interacbes da cocriacdo de
valor, integracdo de recursos, e a provisdo de servico vao ficando mais complexos e
interligados por redes, como notado em Vargo e Lusch (2011). Talvez tal ampliacdo da
l6gica dominante do servico fosse inevitavel, pois, como visto em Lusch et al. (2016), a
l6gica dominante do servico entende que todos 0s humanos trocam servigos entre si e que
todos sdo provedores e beneficidrios de servicos. Ou seja, 0 servico estd por todos os
lugares (Lusch et al., 2016), e interliga os atores envolvidos por redes, ou melhor, sistemas
dindmicos (Vargo & Lusch, 2011).

Por mais que as primeiras referéncias aos ecossistemas de servi¢co sejam de 2003, o
conceito ganhou mais atencdo de 2010 em diante (Golgeci et al., 2022).

Essa transicdo de conceitos como a cocriacdo de valor e de integracéo de recursos
para um entendimento de um (eco) sistema complexo de servico com varias caracteristicas
esta em consonancia com o apontado por Vargo e Lusch (2017), que identificaram quatro

mudancas-chave na abordagem da logica dominante do servico no entendimento de
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mercados e do Marketing: sair das partes para o todo, de objetos para relacionamentos, de
estrutura para processos e de medicdo para mapeamento.

Tal transicdo podera ser benéfica, pois mudard o foco dos pesquisadores para
evoluir além das relacbes puramente mutuas entre organizacdes, produtores e
consumidores, de redes estaticas para uma orientacdo mais holistica de ator para ator
(Godsiff et al., 2018).

Para Lusch e Vargo (2014), ecossistemas séo sistemas integradores de recursos de
atores relativamente autbnomos e auto ajustaveis e que terdo uma mutua cocriacdo de valor
pela troca de servico entre esses atores.

Esses atores e esse ambiente se mantém ligados por arranjos institucionais
interligados e por essa criacdo de valor matua. Essa ligagdo mutua supera links formais
como contrato ou conectividade digital e também incluem normais sociais, crengas e outras
regras humanas (Vargo & Lusch, 2016). S&do esses arranjos institucionais, e muitas vezes
rearranjos, que mantém um sistema de servico resiliente, adaptativo e auto ajustavel. Os
atores do sistema sao, assim, stakeholders da viabilidade desse sistema e de seu progresso
e, portanto, reforcam as suas estruturas para avangar na cocriacdo e na troca de servicos.
Esse ambiente inteiro seria um ecossistema de servigo (Ng et al., 2018).

Os ecossistemas de servico se consistem, entdo, de atores interdependentes, tanto
generalistas como especialistas, que participam de fluxos de informacdo e recursos,
experimentando interacBes positivas ou negativas (Reynoso et al., 2018). Essas interacbes
positivas ou negativas séo reforcadas por Godsiff et al. (2018), que entendem ainda que
outros conceitos relacionados aos ecossistemas de servigo dizem respeito ao pensamento
de sistemas, como a sinergia, que ocorre pela interacdo de elementos diferentes um dos
outros, e a dificuldade em se apontar uma casualidade de sentido Unico, visto que a
influéncia pode ocorrer simultaneamente em diferentes niveis dentro do ecossistema.

Ressalta-se que o termo “ecossistema” tem a sua importancia por enfatizar a criacao
de valor mutua entre os envolvidos, além de indicar um continuo fornecimento de servico
que reforca a viabilidade desse sistema, mantendo os atores no sistema ao invés de retira-
los (Ng & Wakenshaw, 2018).

O conceito dos ecossistemas de servigo implica em dois processos bésicos: troca de
servico por servico e integracdo de recursos. Esses processos e seus subprocessos
requerem coordenacdo. Essa coordenacdo ocorre por atalhos, regras padronizadas para a
comunicagcédo, coordenacdo e tomada de decisdes — ou seja, instituicbes (Lusch et al.,
2016). As instituicdes formam um componente importante na narrativa da cocriagdo, além
da troca de servico por servico e integragcado de recursos.

Para Godsiff et al. (2018), a logica dominante do servico reconhece que as redes

dindmicas envolvidas em cocriacdo de valor, como 0s ecossistemas de servi¢o, precisam de
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instituicdes e frameworks institucionais para se sustentarem. Essas instituicdes (normas,
regras, praticas, significados e simbolos) e esses frameworks operam nos trés niveis
analiticos de agregacao identificados (macro, meso e micro), onde os comportamentos
mutualmente influenciam uns aos outros (Godsiff et al., 2018). Ng e Wakenshaw (2018)
ressaltam essa forte énfase dos ecossistemas de servico em suas instituicbes ou normas
sociais.

Todo ecossistema de servigo realiza um trabalho institucional ao manter e reforgar
suas regras e normas e adaptar estruturas institucionais. Esses ecossistemas dependem de
dessas instituicbes e 0s arranjos institucionais para manter a ordem e a funcdo (Ng &
Wakenshaw, 2018). Para Reynoso et al. (2018) até o funcionamento dos ecossistemas de
servigo se baseia nesses arranjos institucionais.

Outro ponto importante para 0s ecossistemas de servico sdo o0s recursos. Os
recursos e suas integragfes estdo presentes em todos os lugares em um ecossistema de
servico, sendo centrais para a narrativa central dos ecossistemas de servigo (Vargo &
Lusch, 2016).

Cinco caracteristicas distintas dos ecossistemas de servico se destacam: eles sédo
relativamente autossuficientes e com fronteiras vagas; o0s atores se autorregulam,
mostrando um comportamento adaptador ao ecossistema; os atores sao integradores de
recursos; os atores se conectam por légicas institucionais compartilhadas; e a troca de
servigco no ecossistema de servico resulta em uma criacdo de valor miatua (Reynoso et al.,
2018).

Os ecossistemas de servico sdo a maior evidéncia de funcionamento sistémico que
seja emergente e ndo necessariamente necessite de governanca de cima para baixo e
mecanismos de controle, como as redes de organizacbes planejadas (Vargo & Lusch,
2016). Essa perspectiva pode prover um framework para o estudo de sistemas amplos, além
do estudo da interagdo e da cocriagdo de valor entre varios sistemas de servico (Ng &
Wakenshaw, 2018).

A importancia de um entendimento generalizado do ecossistema de servico pode ser
relevante para uma melhor compreensdo de uma producdo descentralizada e entrega de
produtos que sirvam necessidades em real time (Ng & Wakenshaw, 2018). Isto é, um
ecossistema de servico pode trazer um ganho de producdo de solucdes personalizadas e
mais ageis. Os autores defendem que a conectividade entre coisas e pessoas ira conduzir
0S recursos que utilizamos para a criagdo de valor, e esses recursos aplicados aos seus
contextos serdo os modelos para nossos comportamentos futuros.

Quando o valor é cocriado entre os atores para suprir as necessidades dos usuarios

pela integracdo de recursos, e a troca de servigco é conectada pelos arranjos institucionais,
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as ofertas sdo designadas para atender direta ou indiretamente para 0s USuarios e seréo
providas ao beneficio dos seus beneficiarios (Ng & Wakenshaw, 2018).

Ha um entendimento crescente dentro da légica dominante do servico de que as
redes “econOmicas” (e outras redes sociais) tendem a serem autogovernadas, auto-
ajustaveis ecossistemas de servico engajados em cocriagdo de valor em Varios niveis de
agregacao (Godsiff et al., 2018).

Buscando contextualizar os ecossistemas de servigco entre outras lentes tedricas

sobre o servico, tem-se a seguinte esquematiza¢éo na Figura 1.

SISTEMAS DE SERVICO, REDES E ECOSSISTEMAS
Caracterizado por
Auto ajustavel

Ecossistemas de Servigos
para a Cocriacao de valor

Relativamente Configuragoes :
ajustadas B empo sl institucionais (nivel Macro)
Integradoras de
recursos
Avangando Evoluindo por Integrando Redes de Servigcos

(nivel Meso)

Tecnologia

Cultura Conhecimento

Negocios e sociedade

Configuragao dinamica de recursos determinada por
Sistemas de Servigos

Dando origem
g Viabilidade Formando (nivel Micro)

a um novo

Sobrevivéncia Complexidade

Figura 1 - Sistemas de servico, redes e ecossistemas, baseado em Reynoso et al. (2018)
Fonte: autor, traduzido e adaptado de Reynoso et al. (2018)

Essa proposi¢do de analise da pesquisa em servico foi apresentada por Barile et al.
(2016) e corroborada em Reynoso et al. (2018), entendendo que os sistemas de servi¢co
trabalhavam em um nivel micro, enquanto as redes de servico trabalhavam em um nivel

meso e 0s ecossistemas de servi¢o no nivel macro.
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O nivel micro — de sistemas de servico — trataria de estruturas e atividades
individuais e diades; o nivel meso, de estruturas e atividades de médio alcance; e o nivel
macro de estruturas e atividades de um nivel social mais amplo (Reynoso et al., 2018)

Nessa representacdo, sistemas de servico compdem o nivel basico de andlise,
enquanto as redes podem ser vistas como configuracbes emergindo das dindmicas de
interconexdes entre sistemas de servigo individuais; todas as dinamicas que emergem
dessas redes de sistemas, isto é, um sistema de sistemas, caracterizaria 0 que pode ser
representado como um ecossistema de servi¢o. (Reynoso et al., 2018).

Dessa forma, os sistemas de servigo sédo considerados o nivel basico de andlises de
sistemas enquanto eles representarem pontos de vista individuais (locais) ou organizacdes
como atores, isto é, tomadoras de decisdo. Entretanto, entender as mudancas de nivel de
um sistema de servico individual/local para uma rede de sistema e até um ecossistema €
fundamental na pesquisa de servigo (Reynoso et al., 2018).

Os sistemas de servico sdo configuracdes dindmicas de recursos (pessoas,
tecnologia, informagdo e organizagbes) conectadas internamente e externamente por
proposi¢des de valor, enquanto as redes de servi¢co seriam a evolugéo disso, onde multiplas
interconexdes emergiam de maneira dindmica, aumentando a complexidade e divergéncia
da rede (Barile et al., 2016). Para os autores, sistemas, redes e ecossistemas seriam como
trés fios de uma historia emergente e profundamente entrelagada (Barile et al., 2016)

No nivel micro, nos sistemas de servico, atores econdmicos e sociais de varias
escalas se entrelacam em papéis que os beneficiam; o nivel dos atores nos sistemas de
servico locais torna as questfes de sobrevivéncia, a viabilidade e a complexidade em areas-
chave de pesquisa.

Ja no nivel meso, nas redes de servico, 0s atores sdo interconectados em redes de
cocriacdo de valor em trocas de servigo-para-servico; esse nivel relacional de configuracdes
de rede de sistemas de servi¢o tem fatores-chave 0s novos mecanismos para a cocriagao
de valor, baseados em conhecimento, tecnologia, cultura e a divisédo de risco, recompensas
e governanca pelos negdcios e sociedade (Barile et al., 2016).

Por fim, no nivel macro, dos ecossistemas de servi¢o, a coordenagéo de trocas por
instituicdes e arranjos institucionais gerados pelos atores e o nivel holistico das dindmicas
do ecossistema trazem a cocriagdo como a principal area de pesquisa; as configuracdes
institucionais, a caracteristica dos ecossistemas de serem auto-ajustaveis, assim como
relativamente independentes e a integracdo de recursos sdo 0s topicos de interesse
(Reynoso et al., 2018). Para Vargo e Lusch (2014), o ecossistema de servigco seria a
unidade de analise apropriada para entender a criacao de valor.

Muitos insights intrigantes para a pesquisa em servicos e sistemas derivam dos

ecossistemas de servico, especialmente relativos a maneira como eles emergem e pela
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maneira como as atividades de cocriagdo sdo realizadas em contextos tipicos de multi-
atores, envolvendo as dimensbes econfmicas, sociais e ambientais da vida humana
(Reynoso et al., 2018). Para Barile et al. (2016), chegou o tempo de se expandir a pesquisa
em servico para entender o desenvolvimento de sistemas de servigo, redes de servigo e
ecossistemas de servigo. Esses ecossistemas de servico também podem prover novos
insights na coevolucao entre os atores e seu ambiente institucional (Golgeci et al., 2022).

Todo esse entendimento de ecossistema de servico, apesar de amplo em seus
conceitos, pode ser reduzido em camadas. Lusch et al (2016) sugeriu que toda essa
narrativa de ecossistema de servico, incluindo seus componentes, pode ser entendido como
fractal, fragmentavel, em que existiriam cépias exatas ou aproximadas do objeto inteiro em
pedagos menores. Ou seja, um padrdo encontrado em uma parte de um ecossistema de
servigo poderia ser encontrado simetricamente em um todo.

Como observado por Ng e Wakenshaw (2018), tal padronizagdo sugerida por Lusch
et al. (2016) pode ser de valia para os pesquisadores que poderiam testar hipdteses e
entender caracteristicas que poderiam demonstrar a viabilidade ou instabilidade de um
sistema. Inclusive, se os ecossistemas de servico possuem caracteristicas fractais, essa
pesquisa pode trazer generalizacbes importantes para entender o0s ecossistemas de
servigos em outros contextos e auxiliar no desenvolvimento da teoria.

Outro ponto que deve ser notado é sobre a evolucdo dos estudos sobre os
ecossistemas de servico. Apesar de sua inerente dinamicidade, a evolucdo de um
ecossistema de servico em direcdo a uma estabilidade faz parte de um processo de
institucionalizagéo, em que as regras sado desenvolvidas e compartilhadas e se tornam um
importante mecanismo de coordenacado (Lusch et al., 2016). Entender como a sobrevivéncia
(isso é, resiliéncia, bem-estar, realizacéo de valor) ocorre em tais sistemas cheios de risco e
incerteza precisa de mais atenc¢éo (Lusch et al., 2016).

Pesquisadores podem focar suas pesquisas na emergéncia dos ecossistemas (onde,
como e porque um ecossistema surge), na evolucdo da cocriacdo de valor nos
ecossistemas de servico (como as contribuicbes e interacfes de diferentes atores na
cocriacdo de valor variam com o tempo) e no papel interativo entre os atores do
ecossistema e seu ambiente institucional (Golgeci et al., 2022)

Ha estudos que investigaram empiricamente 0 que ocorre nos ecossistemas de
servi¢cos, como na moldagem dos ecossistemas de servi¢cos por intermediarios inovadores
(Randhawa et al., 2022) ou quando um ator deliberadamente busca influenciar um
ecossistema de servico para seu proprio beneficio (Mele et al., 2018). Estudos com essa
caracteristica, que buscam entender o fenbmeno na pratica, contribuem para a consolidacéo
do campo e apresentam maneiras para se estudar os ecossistemas de servico fora do

campo puramente teorico.
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Além dos estudos apresentados, Godsiff et al. (2018) atestam ainda que mais
pesquisas empiricas baseadas na l6gica dominante do servico e nos ecossistemas de
servico irdo inevitavelmente ajudar na criagdo de uma teoria do mercado. Lusch et al. (2016)
afirmam que surgirdo oportunidades para estudos futuros na criacéo e proliferacdo de regras
que serdo compartilhadas para buscar prover algum tipo de elemento estavel para os

ecossistemas de servigo, contribuindo, assim, para uma continua evolugdo do campo.

2.4 Clubes
2.4.1 Definigdes

Quando se pensa em clubes, se costuma pensar em um espaco amplo, normalmente
com piscina, quadras de esportes (ténis, multiuso, de areia, campo de futebol, dentre
outras), espacos para eventos, como saldes de festa e churrasqueiras, tudo isso em um
ambiente cercado e restrito a certos membros. Essa imagem se refere mesmo a varios dos
clubes conhecidos, apesar de retratar apenas uma parte das variedades desse tipo de
associacao.

Afinal, tipicamente, um clube pode ser definido como um grupo de pessoas que se
organizam para determinado propoésito (Johnson & Glover, 2013). S6 que essa € uma
definicdo muito ampla, afinal as pessoas se reitnem e se organizam para cumprir um
determinado propésito em varios momentos do dia e ndo necessariamente esse grupo se
constitui em um clube. Pede-se mais do que isso para definir um clube.

Uma definicdo mais ampla dessas associacfes contempla também os objetivos mais
conhecidos de um clube: de que eles sdo organizados para contemplar um conjunto
diversificado de possibilidades para o desfrute do lazer de seus associados, como as
atividades artisticas, esportivas e outras (Silva, 2008). Chega-se, assim, em um
entendimento melhor dos objetivos especificos e do escopo de atuacao dos clubes.

Em geral, os clubes possuem algumas caracteristicas (mas nao se limitando a elas)
como: sede propria para a realizacdo dos programas de lazer; serem administrados por um
grupo de socios eleitos pelo voto dos associados que despendem de seu tempo livre para
dirigir as mesmas e que sdo responsaveis pelo aspecto estratégico e a filosofia da
instituicdo; se constituirem em associa¢gfes juridicas privadas sem fins lucrativos; e
oferecerem atividades diversificadas de lazer, com predominancia significativa nas
atividades esportivas (Silva, 2008).

Essas organizacfes tém servido como espaco para as mais variadas praticas de
esporte — dentro do universo de servicos e ou espacos oferecidos para as atividades,

destacam-se de forma significativa as préaticas corporais, sejam elas a atividade ou o
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exercicio fisico, como também a pratica desportiva (Ruiz da Silva, 2007; Silva, 2008) —, além
de servirem como espaco para a realizacdo de eventos e para recreacdo em geral,
disponibilizando areas e servigos destinados ao lazer, ao relaxamento e, de maneira geral,
ao descanso, além do oferecimento de servicos como manicure, massagista, sauna,
sessOes de yoga, de meditacdo, cursos de bordado, de pintura, e muitas outras atividades
da espécie (Johnson & Glover, 2013; SINLAZER, 2020). Ainda, além desses servi¢os, 0s
clubes prestam e/ou apoiam acdes sociais como o contra turno escolar (Johnson & Glover,
2013), reforco escolar, palestras e seminarios sobre educacdo em saude, moral e civica,
além de apoiar projetos sociais (SINLAZER, 2020).

Esses clubes, claro, possuem diferentes perfis e tamanhos. Ha clubes profissionais e
semiprofissionais, voltados para a pratica de um determinado esporte, como futebol,
basquete, vblei, remo; clubes voltados para o convivio social; outros voltados para a prética
nautica e com marinas em suas dependéncias; clubes com pratica hipica; dentre outras
categorias. H4 também os clubes de associa¢des que representam categorias profissionais,
e que promovem eventos e cursos voltados para o incentivo e o aprimoramento profissional,
bem como auxiliam na defesa de direitos, garantias, prerrogativas, interesses e
reivindicagfes de seus membros (SINLAZER, 2020).

E sobre a associacdo em um clube, entende-se que as pessoas podem se tornar
membros de um por certas caracteristicas socioecondmicas — inclusive considerando
critérios étnicos (Loner, 2002; Silva et al., 2012) — ou demogréficas, e inclusive, podem ter
sua associacdo ou acesso negados por motivos semelhantes (Johnson & Glover, 2013).
Dessa forma, infere-se que cada clube é soberano para definir seus critérios de entrada e de
barreira, 0 que possivelmente esta em sintonia com o que sua diretoria ou seu planejamento
estratégico define.

Ha diferentes categorias de clube encontradas na literatura, que normalmente séo
trabalhadas conforme o objetivo do clube como associagdo — exemplo: ser um clube de
remo — ou pela sua constituicdo — exemplo: um clube para os funcionarios da empresa X -.
A tabela a seguir traz algumas definices, separando-as pela sua classificacédo, pela sua

alcunha, pelo autor e pelo exemplo para esclarecimento.

Tabela 4: Algumas categorias de clubes, conforme a literatura ‘

Classificacéo Nome Autor Descricao Exemplos

Contam com parte do Associacdo
L Clubes de Silva orcamento de uma Atlética
Constituicao -
Empresas (2008) empresa para subsidiar Banco do

integral ou Brasil (AABB)
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parcialmente a
manutencao das
associagoes, podendo
ainda contar com a
contribuicdo mensal

dos funcionarios

Sao o resultado da

Associacao
o _ mobilizacéo desse dos
L Agremiacdes de Silva L _
Constituicéo . grupo na organizagao Servidores
Funcionarios (2008)
de programas e ou do Senado
espacos de lazer (ASSEFE)
A administracdo das
atividades de esportes
e lazer devera ser
realizada por
L Clubes o
Constituicéo/o _ _ Bastos profissionais late Clube de
o Socioculturais e o .
bjetivo _ (2006) especializados nas Brasilia
Esportivos i )
areas de rendimento,
formacao,
condicionamento fisico
e eventos recreativos
Clubes de o
L Clubes voltados Cuiaba
Constituicéo/o Futebol Bastos _
o o exclusivamente para a Esporte
bjetivo (Profissionais ou (2006) .
prética de futebol Clube
Amadores)
Clubes e _ .
o Existem em fungdo da  Grémio Foot-
o associagoes Rezende o -
Objetivo _ atividade fisica, Ball Porto
exclusivamente (2000) ,
_ esportiva e de lazer Alegrense
esportivos
Possuem setores
o o Rezende voltados para a Cota Mil late
Objetivo Clubes sociais o -
(2000) atividade fisica, Clube

desportiva e de lazer

Fonte: autor, adaptado de Bastos (2006), Rezende (2000) e Silva (2008)
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Silva (2008) enumera algumas categorias de clubes, como: os clubes empresas,
voltados especificamente ao esporte profissional; os clubes de empresas, que contam com
parte do orgamento de uma empresa para subsidiar integral ou parcialmente a manutencgéo
das associacdes, podendo ainda contar com a contribuicAo mensal dos funcionarios,
geralmente descontado em folha; as agremiacdes de funcionarios, que sdo o resultado da
mobilizacdo desse grupo na organizacdo de programas e ou espacgos de lazer; e os clubes
representados por diferentes grupos de interesses, de forma independente, como 0s grupos
étnicos, 0s grupos de determinada classe socioeconémica e outros, e 0s clubes constituidos
pela mobilizacdo social dos diferentes grupos de interesses, além de outra categoria que
ainda possa surgir.

Bastos (2006) traz categorias propostas por Libardi (1999) - Clubes Socioculturais e
Esportivos, Clubes de Campo, Clubes  Tematicos, Clubes de  Futebol
(Profissionais/Amadores), Associagfes Desportivas Classistas -, que s8o semelhantes as
enumeradas no paragrafo anterior por Silva (2008).

Outra classificagdo dos clubes foi apresentada por Rezende (2000) sob a ética da
organizagdo como unidade social (Bastos, 2006). Seriam duas formas de organizagédo:
clubes e associacbes exclusivamente esportivos — que existem em funcdo da atividade
fisica, esportiva e de lazer; e clubes sociais — que possuem setores voltados para a

atividade fisica, desportiva e de lazer.

2.4.2 Breve histérico dos clubes no Brasil

Pode-se imaginar que as associacbes sempre foram uma realidade na espécie
humana, principalmente com o objetivo primario de sobrevivéncia e depois por
conveniéncia. SO depois que as pessoas passaram a se juntar por outros objetivos, como
comerciais, esportivos e afins. Este trabalho, contudo, focou nas associa¢des sociais e/ou
desportivas legalmente constituidas.

De uma maneira geral, as primeiras associa¢cdes surgem em relatos do século XVI
com objetivos comerciais de exploracdo das indias e de um novo mundo, enquanto as
associacdes desportivas tiveram seu surgimento no século XVIII por meio dos desportos
coletivos entre homens da classe burguesa inglesa (de Campos & Nassif, 2016).

Contudo, seu desenvolvimento ocorre de maneira significativa a partir do século XIX
ap6s a Revolucdo Industrial (entre 1760 e 1840), em que a preocupacdo por uma melhor
gqualidade de vida ocasionou a procura por associacfes desportivas para fins de lazer no

seu tempo livre (Loner, 2002; Souza, 2011). Talvez seja neste ponto em que os clubes
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passam a surgir como uma futura opcéo de lazer, para um tempo livre que antes nao existia
em larga escala. Afinal, o associativismo era um dos pilares fundamentais da ideia de
modernizagdo e progresso a ser alcancado no novo século; progresso e evolucdo, nas
artes, nas inddstrias e no comércio, eram 0s temas dominantes na imprensa naqueles
altimos anos do século XIX (Loner, 2002).

Ha de se lembrar de que as oportunidades de lazer eram muito diferentes no século
XIX: a falta de eletricidade, os empecilhos provocados por meios de transporte lentos e
incbmodos, as convengdes sociais e o0s rigidos cdodigos de conduta restringiam
enormemente as oportunidades de lazer permitido; especialmente as mulheres e o0s
trabalhadores escravizados eram os maiores prejudicados por esta situagdo, inclusive tendo
sua liberdade de circulagéo restrita. (Loner, 2002). Logo, ndo existiam tantas op¢des de
lazer como ndo eram muitos 0s que podiam as aproveitar.

Contudo, para outras classes e setores, a convivéncia entre pares deveria se dar fora
do lar e em locais adequados a esse fim (Loner, 2002), o que est& na origem da criagédo de
varias entidades recreativas bailantes na cidade, especialmente na década de 80 (do século
XIX), gquando se disseminaram mais amplamente (Loner, 2002; Silva et al., 2012).

E dificil apontar com exatiddo qual foi o primeiro clube fundado no Brasil. Ha varios
clubes que foram fundados neste século XIX e no periodo Imperial da Historia do Brasil
(1822-1889) em diante. Os clubes mais antigos datam do tempo do Império, contudo a
maior parte deles nasceu ja durante a Republica Velha (1889-1930). Esses clubes
centenarios sobreviveram as diversas mudancas de Regime Politico de nosso pais,
comemorando a vitéria do valor sobre todas as intempéries, e chegaram aos dias atuais
fortes, altivos, magnificentes e plenamente vitoriosos (FENACLUBES, 2023).

Deve se destacar o caso da Sociedade Germénica do Rio de Janeiro, que foi
fundada em 20/08/1821 (FENACLUBES, 2023) e, até que seja encontrado outro registro de
outro clube ainda em atividade, esse é o clube mais antigo ainda em funcionamento no pais
e com uma histéria ja bicentenaria.

Ha relatos de outros clubes surgindo algumas décadas depois em diferentes regifes
do pais, como clubes em Pelotas-RS surgindo na década de 1850 (Loner, 2002) e em Porto
Alegre-RS e Sao Paulo-SP nas décadas de 1850 e 1860 (FENACLUBES, 2023).

Eram varios 0os motivos para a criacdo dos clubes e para que se associassem a um
clube.

A composicdo dessas associacdes era motivada, ao menos parcialmente, por
critérios étnicos, ou seja, formavam-se entidades que aglutinavam culturas como a
portuguesa, italiana, alema, francesa e negra (Loner, 2002; Silva et al., 2012), mas também
eram lugares de preservacao de sua cultura, socializacéo e lazer, incluindo o esporte como

meio de sociabilidade (Silva et al., 2012; Silva, 2008). Esse fenbmeno também ocorre em
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diversos paises da Europa, como Portugal e Espanha, além de outros paises da América do
Sul e nos Estados Unidos (Silva, 2008).

Essas entidades cumpriam varias fungcbes para seus membros, ndo apenas
recreativas, pois eram originariamente sociedades de auxilio mutuo que também se
encarregavam da manutencao da lingua e costumes da etnia; e essas entidades acabaram
impulsionando a formacao de entidades complementares, tais como grupos teatrais, bandas
ou corais (Loner, 2002; Silva et al., 2012).

O atrativo desses clubes era muito maior nessa época do que em outras, pois
haviam poucas formas de divertimento existentes que ndao contemplassem uma associacao
a clubes (Loner, 2002). E ressaltado pela autora que a participacdo nos clubes poderia
ampliar o universo de relagfes das pessoas gque os integravam, ampliando seu capital social
e trazendo lucros posteriores (Loner, 2002).

Considerando a prética esportiva, os clubes de futebol e de remo foram as primeiras
organizacdes desse teor criadas no pais a partir do final do século XIX; em 1907, foram
registrados 77 clubes em jornais da época, e em 1925, este nimero passou a 216 (Bastos,
2006); o surgimento no pais do termo “associacdo desportiva” aparece nesse inicio do
século XX com a criagdo de grupos de profissionais de empresa, como no exemplo da
Associacao Atlética do Banco do Brasil em 1926 (de Campos & Nassif, 2016).

Na década de 1970, uma pesquisa do censo relatava o crescimento das associacfes
desportivas no Brasil. Os dados relatavam cerca de 30 mil clubes com sedes e estatutos
formais, enquanto algumas projecdes relatavam existéncia de mais de 100 mil associacbes
desportivas informais (de Campos & Nassif, 2016).

A Confederacdo de Clubes do Brasil — agora Comité Brasileiro de Clubes (CBC)
possuia, em 2000, cerca de 6.500 clubes filiados; a partir dos dados de 2000, se estima que
existam 10 mil clubes registrados e/ou com alvard de funcionamento em Prefeituras locais
no Brasil, gerando cerca de cem mil empregos diretos e indiretos na atividade (Bastos,
2006).

Dados mais atualizados da CBC trazem mais de 11 mil Clubes Esportivos Sociais em
todo o pais considerando somente as associagfes com sede e empregados - dentre eles,
mais de 270 ja ultrapassaram os 100 anos de existéncia (Comité Brasileiro de Clubes,
2023).

2.4.3 Modo de atuacdo dos clubes e os desafios que enfrentam

Como visto, os clubes possuem uma vasta historia no pais, com clube ainda em

funcionamento tendo sido fundado ha mais de 200 anos, com varios outros clubes
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centendrios, que, inclusive, superam em numeros as empresas centendrias no Brasil
(FENACLUBES, 2023). Esses clubes podem ser classificados de maneiras diferentes a
depender do seu objetivo, tendo, geralmente, espacos para convivio social, para lazer e
para esporte.

No Brasil, um clube é uma estrutura privada do terceiro setor, constituida
especificamente para oportunizar a um publico restrito — seus associados - a pratica ou
fruicdo de lazer e/ou a pratica de esporte (Silva, 2008).

Esses clubes sdo geralmente regidos por um Estatuto e outros regulamentos, regras
e normas, que foram explicadas em secfes posteriores; hd um conjunto de documentos que
pauta 0s objetivos dessas associagdes, as categorias de associacdo, dentre outras
situac@es (Silva, 2008).

Ha diferentes formas de relacionamento na composi¢cdo do quadro associativo.
Apesar dos membros pertencentes a instituicdo possuirem, em geral, uma cota do
patriménio da instituicdo, os clubes apresentam uma diversidade de relacionamento do
associado com cada instituicdo, onde para se associar costuma haver um processo de
formalizagdo ao quadro associativo e uma categorizagdo dos membros nesse quadro
associativo, com alguns direitos e deveres distintos, como, por exemplo, o pagamento de
taxas, que pode ser uma contribuicio mensal destinada para a manutencdo e
desenvolvimento da instituicéo (Silva, 2008).

No nosso pais, apesar de a entidade clubistica ser a base da atividade esportiva
nacional, poucas referéncias sdo encontradas na literatura sobre suas caracteristicas em
termos de estrutura, atividades desenvolvidas e especificamente quanto a formas e
experiéncias de gestdo (Bastos, 2006). Os estudos encontrados costumam focar na atuagéo
de proeminentes clubes esportivos, como clubes de futebol, 0 que se entende como natural
devido a popularidade do esporte no Brasil.

Pelo costumeiro carater desportivo dos clubes, véarios sdo denominados como
associacdes desportivas. No Brasil, associacdo desportiva é a termologia legal utilizada para
clubes esportivos (de Campos & Nassif, 2016).

Esse aspecto pautou o desenvolvimento sobre o tema, seguindo a légica que se
aplica as associacdes desportivas, mas que, na visdo deste trabalho, ndo deve ser
totalmente desvinculada de clubes com um carater mais voltado ao convivio social. Assim,
os paragrafos a seguir trataram das associa¢gfes desportivas, mas entende-se que, a parte
de trechos especificos que tratam do esporte nos clubes, 0s outros aspectos associativos e
do setor podem ser tranquilamente atribuidos aos clubes sociais, como, por exemplo, em de
Campos e Nassif (2016) onde se trata sobre o modelo associativo desportivo, que ndo tem

fins lucrativos, e que tem como seu principal proposito sendo o de atender o interesse de
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seus associados. Essa especificacdo sobre o carater sem fins lucrativos de um clube
esportivo pode também ser aplicada aos clubes sociais sem prejuizo de entendimento.

Mantendo a transparéncia e a fidedignidade das citagbes usadas, mas entendendo
que a termologia aplicada a seguir também se aplica aos clubes sociais, foi adotada a
proposicdo encontrada em de Campos e Nassif (2016) sobre as associa¢cdes desportivas
(clubes esportivos e/ou sociais, ou simplesmente clubes), que diz:

para este estudo as associacdes desportivas serdo definidas como,
associagfes sem fins lucrativos, composta por grupos de colaboradores
voluntarios ou ndo, que buscam atender interesses em comum de
associados, sobre o estatuto, atividades esportivas, culturais e de lazer (de
Campos & Nassif, 2016)

As associagOes desportivas possuem como maior ferramenta normalizadora o seu
estatuto social, baseando-se nele para constituir o quadro diretivo e o planejamento
estratégico para todas as acgles estratégicas da associagcdo (de Campos & Nassif, 2016).
Em de Campos e Nassif (2016) sdo descritos quatro érgaos diretivos, determinados pelo

estatuto social, cujos membros séo eleitos e vinculados voluntariamente:

« Assembleia Geral: Orgdo responsavel pela eleicdo de membros e em periodos

determinados para realizacdo de encontros para prestacéo de contas;

» Conselho Deliberativo: Tem o poder decisivo junto a assembleias gerais;

*» Conselho Fiscal: Eleito pelo Conselho Deliberativo para fiscalizar contas,

balancos e balancetes executados pela Diretoria.

* Diretoria Executiva: Poder executivo representado pelo presidente, vice e

diretores.

Para fins de conhecimento, o modelo descrito acima é exatamente o0 mesmo do
clube em que atua o pesquisador deste trabalho. Mais adiante, na secdo de Métodos e
Técnicas de Pesquisa, foi explicitado a ligacdo do pesquisador com o tema e com 0 setor,
resultando, inclusive, em uma das técnicas de pesquisa que foram utilizadas.

Assim, os oOrgdos diretivos citados, especialmente a Diretoria Executiva pelo seu

poder executivo, e, claro, pelo corpo técnico de gerentes, supervisores, coordenadores etc.,
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devem desempenhar atividades - atividades esportivas, culturais e sociais — que atendam
aos interesses dos associados e a missdo da associacao (de Campos & Nassif, 2016).

Silva (2008) destaca que, no Brasil, os clubes sédo geridos por associados eleitos
pelo voto direto do associado para responder pela mesma, de forma voluntaria, por um
tempo determinado, distribuidos em diversos setores e com funcdes distintas, ndo existindo
um padrdo na composicao das diretorias, mas geralmente sdo compostos por um conselho
executivo, um conselho deliberativo e um conselho Fiscal, o que corrobora o exposto por de
Campos e Nassif (2016); ainda, essa forma associativa de administracdo dos clubes
impacta na definicAo da filosofia adotada pela Diretoria da instituicdo, na visdo de
planejamento em longo prazo e nas configuracdes de poder estabelecidas nos diversos
grupos de interesse (Silva, 2008).

Assim, de acordo com a vivéncia do pesquisador e baseado na literatura exposta,
pode ser destrinchado o funcionamento dos clubes por meio desses 6rgaos diretivos da
seguinte maneira: com a Diretoria Executiva administrando o clube no dia a dia, tendo seus
poderes delimitados pelo Estatuto Social, podendo agir ou ndo de acordo com diretrizes pelo
Conselho Deliberativo; essa Diretoria tem 0s seus movimentos financeiros fiscalizados pelo
Conselho Fiscal; e o Conselho Deliberativo decide sobre pautas estratégias, a0 mesmo
tempo em que fiscaliza as acdes da Diretoria e aprova as suas contas, baseando-se nos
trabalhos do Conselho Fiscal.

Avancando para a importancia dos clubes para o cenario esportivo no Brasil, de
Campos e Nassif (2016) ressaltam que, além do atendimento aos seus associados, as
associacdes desportivas possuem um papel de extrema importancia ao desenvolvimento do
esporte nacional de alto rendimento e na formacdo de atletas olimpicos, isto devido a
qualidade estrutural dessas associacdes (de Campos & Nassif, 2016).

Levando em conta a dimenséo (quantidade, qualidade e diversidade das estruturas
fisicas) de clubes sociais recreativos no solo brasileiro, distribuidos em todo o territGrio
nacional; a longevidade funcional dessas instituicbes e também a caracteristica
predominante da pratica esportiva, é possivel afirmar que os mesmos estdo intimamente
ligados a formacao da estrutura esportiva do pais, sendo a base do desenvolvimento dos
esportes em geral (Silva, 2008).

Para entender a sua relevancia para o esporte nacional, a CBC — Confederacdo
Brasileira de Clubes, entidade com representacdo nacional do segmento de clubes —
apontou que, dos 654 atletas olimpicos participantes dos jogos do Pan-Americanos de 2007,
74% deles (484 33 atletas) estavam vinculados a clubes. Os outros 26 % (167 atletas)
vieram de outras instituicbes (academias, universidades, patrocinadores, entre outros).
Outro dado importante dos jogos Pan-Americanos- Rio 2007 € que das 54 medalhas de ouro

do Brasil, 80% (43 medalhas) foram conquistadas por atletas vinculados a clubes (de
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Campos & Nassif, 2016). Os autores ainda ressaltam que este modelo de organizacao
esportiva, mesmo sendo privada, € uma das principais fomentadoras e difusoras do esporte
no cenario nacional.

Observando por uma perspectiva histérica, para Bastos (2006) as entidades
clubisticas assumiram definitivamente o papel de entidade de prética desportiva no pais, e a
necessidade de se organizar e gerenciar esta pratica esté refletida em publicacdes a partir
das décadas de 50 e 60, sugerindo modelos de regulamentos e estatutos, como exemplos
de estrutura organizacional; as décadas de 1970 e 1980 podem ser consideradas um marco
para a convergéncia definitiva entre as areas de administracdo e de esportes; a edicdo do
manual “Nog¢des de Administragcao para Profissionais da Educacgao Fisica e dos Desportos”
(Costa, 1979) pelo Ministério da Educacédo e Cultura, foi seguida por publicagdes voltadas
para a aplicagdo dos conceitos gerais da Administracdo as areas de Educacéo Fisica e
Desportos, sob a forma de propostas conceituais e de programas de disciplina de
organizagéo esportiva em nivel de graduacéo (Bastos, 2006).

Dada a énfase na aplicagdo de conceitos gerais de administracéo, de planejamento,
evoluindo para publicagdes mais recentes contendo tépicos de administragdo comercial,
financeira, de comunicacdo e de marketing, conforme indicado por Bastos (2006), percebe-
se um amadurecimento organizacional gradual dessas associacdes, onde elas
possivelmente estdo buscando se adaptar as novas exigéncias que vao surgindo no ramo
dos esportes e nos negdcios em geral.

Para Torres (2009), o modelo associativo esportivo atual € fruto de um
desenvolvimento social recente, pois as associacdes e o cendrio atual esportivo sdo
diferentes do que era no século passado; isso leva a transformacdes, e 0 momento leva os
gestores das associacbes desportivas a procurar estratégias para adaptacbes e
oportunidades que surjam para o seu desenvolvimento (de Campos & Nassif, 2016). Em
Bastos (2006) houve o relato de um caso, em que um tipo de organizagéo clubistica — de
grande porte e com grande diversidade de servigos oferecidos — teve uma tendéncia em
buscar que a gestdo das atividades esportivas fosse gerida por um profissional com
formagé&o especializada.

Afinal, a sociedade moderna e suas transformac¢des também tém impactado as
organizagdes, 0 que nao € diferente nas associa¢cfes desportivas, ja que as mudancas dos
hébitos da populacéo afetam profundamente modelos tradicionais — 0 que poderia resultar
em uma crise administrativa (de Campos & Nassif, 2016). Tal problema, inclusive, é citado
em Loner (2002) sobre clubes que foram extintos j& no século XIX. Ora, por mais bem
estruturados que eles fossem, mesmo com sede prépria e patriménio, eles ndo conseguiram

renovar seus membros com eficacia e envelheceram rapidamente, como foi o caso do
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Demacrito, em Pelotas-RS, que foi formado em 1880, foi um dos clubes mais ativos e
mordazes do inicio da década, mas deixou de existir em 1889 (Loner, 2002).

Desta forma, as associacOes desportivas, como toda e qualquer organizacdo devem
possuir um planejamento estratégico sobre seu modelo administrativo, ou seja, planejar
acOes do clube, de seus associados, patrocinadores, concorrentes, entre outros (de Campos
& Nassif, 2016).

O advento dos condominios residenciais e 0 aumento da oferta de lazer podem ter,
com o tempo, esvaziados os tradicionais clubes recreativos das cidades, que antes eram
conhecidos locais de festas, recreacao e de pratica de esportes e passaram a competir com
outros espagos que proporcionam experiéncias semelhantes (Prado & Rosario, 2019). N&o
€ custoso pensar que 0s clubes podem ser extintos, visto que esse fenbmeno ja aconteceu
anteriormente, como visto em Loner (2002).

Mesmo em clubes antigos que contam com sécios de longa data e familias com
tradicdo em frequentar seus locais pode haver uma renovagéo de sécios e associados, visto
gue a nova geragdo de consumidores prefere preco e conveniéncia ao invés de lealdade
(Tuomi & Tussyadiah, 2020).

Com o exposto, mostra-se imprescindivel que essas associa¢des, mesmo com tanta
tradicdo no pais, inclusive centenaria (FENACLUBES, 2023), ndo deixem de buscar
constantemente se atualizar e buscar melhorias, tanto nas suas tradicionais composicoes
organizacionais (Silva, 2008; Torres, 2009;) como pelos desafios administrativos e
financeiros que surgiram com o tempo (Bastos, 2006; de Campos & Nassif, 2016). Afinal,
novos desafios vém surgindo, como novas op¢des de lazer (Prado & Rosario, 2019) e que
0S novos consumidores possam buscar outras coisas (Tuomi & Tussyadiah, 2020), o que
configura certamente um desafio para os clubes em se manterem relevantes e resilientes,
tanto para manter uma histéria vitoriosa que superou as adversidades com o passar dos
séculos (FENACLUBES, 2023) como para evitar uma possivel extingdo (Loner, 2002). Ainda
mais se considerarmos 0 possivel impacto na organizacdo financeira desses clubes, que
séo espacos de convivéncia e de lazer, com a pandemia da COVID-19, que definitivamente
afetou diretamente essas associagbes (SINLAZER, 2020) ao restringir as mesmas de
exercer as suas atividades principais (Cardim, 2020). Os desafios para essas instituicbes

aparentemente devem seguir existindo.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo foram descritos os métodos e as técnicas de pesquisa empregadas
para atingir os objetivos propostos. Inicialmente foram descritos o tipo e a descri¢cdo geral da
pesquisa; ap0s isso, 0os procedimentos técnicos; depois, se comenta sobre a selecdo dos
entrevistados do estudo; e posteriormente apresentados os instrumentos e procedimentos

de coleta, além de descrever como se deu a analise dos dados.

3.1 Tipo e descri¢cdo geral da pesquisa

Esta pesquisa foi de carater qualitativo, exploratério e descritivo. Qualitativo, pois, de
acordo com Godoi et al (2006), a pesquisa qualitativa nos ajuda a compreender e explicar o
fenbmeno social com o menor afastamento possivel do ambiente natural, que neste caso
sdo 0s ecossistemas de servico no clube. Dentre outros objetivos, o objetivo da pesquisa
gualitativa é interpretar os significados e as intencdes dos atores (Godoi et al., 2006).

O carater exploratorio da pesquisa tem como principal objetivo proporcionar uma
visdo geral acerca de determinado fato (Gil, 2008). Este tipo de pesquisa é realizado
especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre ele
formular hip6teses precisar e operacionalizaveis (Gil, 2008), o que justifica a relacao deste

tipo de pesquisa com os objetivos deste trabalho.

3.2 Procedimentos técnicos

O trabalho utilizou da técnica de estudo de caso para entender e caracterizar 0s
ecossistemas de servi¢co nos clubes, ja que para Godoi et al (2006) os estudos de caso séo
especialmente indicados em processos e comportamentos dos quais se tem uma
compreenséo limitada. O estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo
de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu amplo conhecimento e detalhado
(Gil, 2008; Yin, 2003). As pesquisas que se utilizam de estudos de caso estudam um ou
mais casos dentro de um sistema definido, como, por exemplo, um contexto (Creswell,
2007), o que se encaixa com a proposta desse trabalho, ja que um caso foi estudado (sobre

ecossistema de servico e seus atores) em um contexto especifico (clubes).
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O estudo de caso em organizagcbes vem sendo amplamente utilizada como
modalidade de investigacdo na area de Administracdo, o que demonstra sua pertinéncia e
relevancia (Godoi et al., 2006). Essa técnica vem sendo utilizada com maior frequéncia
pelos pesquisadores sociais e pode ser utilizada tanto em pesquisas exploratérias quanto
descritivas ou explicativas (Gil, 2008).

Além do estudo de caso, foi empregada como técnica a observagéo nado participante
em campo, que também é considerada como uma coleta de dados para conseguir
informacdes sobre determinados aspectos da realidade (Boni & Quaresma, 2005). A escolha
dessa técnica se deveu especialmente ao contato proximo que o pesquisador tem com 0S
entrevistados, visto que se encontra inserido em um contexto de um clube.

Essa observagdo ndo participante se deu pela rotina diaria do pesquisador no seu
dia a dia de trabalho, buscando informacdes que complementem o que foi extraido das
entrevistas semiestruturadas. O pesquisador possuia acesso junto a geréncia e diretoria do
clube que trabalha e também com o sindicato Sinlazer, importante ator e integrador deste

segmento no Distrito Federal.

3.3 Selecédo dos entrevistados

Foram entrevistados, dentre outras posicdes hierarquicas, gerentes,
superintendentes e presidentes dos clubes do Distrito Federal. Estes possuem relevancia
para essa pesquisa, Visto a posicdo que estes ocupam no ecossistema de servico no
contexto dos clubes. Outros atores do ecossistema, especialmente os do Sinlazer, também
foram entrevistados, para que fosse ampliada a abrangéncia da pesquisa e para cumprir os
objetivos deste trabalho.

Esses entrevistados foram escolhidos por sua representatividade para o segmento
estudado e pelo alcance do pesquisador nesse mesmo segmento. Buscou-se diversificar os
entrevistados por seus postos de trabalho, por sua experiéncia, idade, dentre outras
caracteristicas, para criar uma maior diversificacdo na pesquisa de modo que valorizasse o

carater dos resultados obtidos.
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3.4 Instrumentos e procedimentos de coleta

Para a coleta de dados, além da observacdo nao participante, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com os participantes, apoiadas por um roteiro com perguntas
pré-estabelecidas. Essas perguntas englobam perguntas abertas e fechadas, em que o
pesquisador segue um conjunto de questbes previamente definidas, mas que o faz de
maneira semelhante ao de uma conversa informal (Boni & Quaresma, 2005).

Esse tipo de entrevista € muito utilizado quando se quer delimitar o volume de
informagdes, obtendo assim um direcionamento maior para o tema. Ressalta-se que, além
das perguntas preestabelecidas, foram consideradas respostas a questionamentos
espontaneos, que buscaram esclarecer pensamentos que ficaram subjetivos ou para obter
informagdes adicionais, e também foram considerados comentarios adicionais feitos pelos
entrevistados (Boni & Quaresma, 2005).

O roteiro da entrevista semiestruturada se encontra na sec¢ao dos Apéndices. Ele foi
baseado no que foi apresentado por Barile et al. (2016) e corroborado por Reynoso et al.
(2018), que esquematizaram que a pesquisa em servico poderia ser separada em trés niveis
de andlise: os sistemas de servico em um nivel micro; as redes de servico em um nivel
meso; e 0s ecossistemas de servico em um nivel macro. Tal esquematizacdo se encontra
na Figura 1, Sistemas de servico, redes e ecossistema, baseado em Reynoso et al. (2018),
apresentada na sec¢do de Ecossistemas de servico no Marco Conceitual e Teorico desse
trabalho.

Cada nivel de analise possui questfes-chave, como a sobrevivéncia, complexidade e
a viabilidade nos sistemas de servico; a tecnologia, a cultura, negécios e sociedade, e o
conhecimento nas redes de servico; e as configuracdes institucionais, a integracdo de
recursos, e as caracteristicas de autoajustaveis e relativamente ajustadas nos ecossistemas
de servico, dentre outras questdes-chave de seus respectivos niveis de analise. Essas
questdes-chave basearam as perguntas pré-estabelecidas e outras adjacentes, algumas
delas que dependeriam inclusive das respostas das perguntas pré-estabelecidas.

Na validacdo deste instrumento de pesquisa, as questbes primarias e adjacentes
foram adaptadas para se tornarem mais narrativas, nem tanto diretas e/ou pragmaticas,
conforme elaborado inicialmente. Isso possibilitaria um maior entendimento do entrevistado
sobre 0 objetivo da pergunta e a entender melhor o que esta sendo perguntado.

A gquantidade de entrevistas se deu até o ponto onde foi considerado que havia um
indicativo de saturacdo tedrica. Essa saturacdo se da quando, para o pesquisador, 0S hovos
dados obtidos pelas entrevistas trazem certa redundancia ou repeticdo, ndo sendo

considerado produtivo persistir na coleta de dados (Falqueto et al, 2019).
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Considerou-se para a saturacdo tedrica as entrevistas realizadas ao longo da
pesquisa e a diversificacdo dos perfis dos respondentes, entendendo que houve uma
quantidade e qualidade significativas de respostas para as questbes apresentadas. Além
disso, teve-se o cuidado de buscar entrevistados de ao menos trés clubes distintos, para
trazer perspectivas distintas de participantes de variadas organizagoes.

A extracdo dos dados para este trabalho seguiu o indicado por Yin (2003), que
ressalta a importdncia de se utilizar véarias fontes de informag¢do, como: entrevistas,
observacdes diretas e observagdes dos participantes. Todas as entrevistas foram gravadas.
As entrevistas foram apoiadas pela observacdo ndo participante do pesquisador durante as
entrevistas, no seu trabalho diario e ao acompanhar as redes sociais e movimentos publicos

do Sinlazer-DF e dos outros clubes do Distrito Federal.

3.5 Analise de dados

A natureza dos dados dessa pesquisa € qualitativa, visto que se baseia na anélise de
dados de entrevista e observacdes, caracteristicas que, para Creswell (2018), geralmente
sdo encontradas em pesquisas qualitativas.

A andlise dos dados na pesquisa qualitativa parte de uma analise indutiva de partes
para temas gerais, com 0 pesquisador interpretando os significados dos dados (Creswell,
2018). Neste trabalho, foram seguidas as cinco etapas citadas por Creswell (2018) para a
andlise dos dados, que sdo: 1) organizar e preparar os dados para analise; 2) ler ou
visualizar todos os dados; 3) codificar (compilar; segmentar) os dados; 4) inter-relacionar
descricbes ou temas da teoria com os dados e; 5) interpretar os significados dessas
descri¢des ou temas.

Além das respostas verbais e transcritas de uma entrevista semiestruturada, ha
também as respostas ndo verbais que séo dadas ao entrevistador no decorrer do encontro,
em cada resposta, em cada suspiro, enfim. Esse ponto subjetivo das entrevistas (a interacdo
humana) ndo pode ou n&o deveria ser ignorado.

Assim, de maneira complementar as entrevistas semiestruturadas, considerando
essa interacdo humana que ocorre em uma entrevista e como essa interagdo pode
representar um dado complementar as préprias respostas do entrevistado, também foi
adotado na analise das entrevistas a andlise de contetdo de Bardin (1977), visto que essa
técnica pode ser uma excelente opcdo quando o objetivo for analisar os dados provenientes
das comunicac¢fes, buscando compreender os significados e os sentidos das mensagens,

que vao além de uma leitura comum (Cardoso et al. 2021).
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Para Bardin (1977) “a andlise de contetdo é um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes visando obter... indicadores (quantitativos ou n&o) que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢bes de producao/recepgdo (variaveis inferidas) destas
mensagens.” Dessa forma, foram seguidas as trés etapas de Bardin (1977) para a analise
do conteudo: uma pré-andlise dos dados coletados, a exploragdo do material e o tratamento
dos resultados.

Esses resultados foram apresentados da seguinte maneira: foram categorizados os
achados pelas entrevistas e pela observacdo nao participante seguindo o que o roteiro da
entrevista semiestruturada (baseado em Barile et al. (2016) e corroborado por Reynoso et
al. (2018)) apresenta, isto €, a esquematizacdo exposta sobre a pesquisa em servico sendo
separada em trés niveis de analise: os sistemas de servico em um nivel micro; as redes de
servico em um nivel meso; e os ecossistemas de servico em um nivel macro.

Portanto, os resultados foram categorizados por estes trés niveis de andlise. Esses
niveis de andalise possuem questbes-chave cada um, que sdo: a sobrevivéncia,
complexidade e a viabilidade nos sistemas de servigo; a tecnologia, a cultura, negocios e
sociedade, e o conhecimento nas redes de servi¢o; e as configuragfes institucionais, a
integracdo de recursos, e as caracteristicas de autoajustaveis e relativamente ajustadas nos
ecossistemas de servico. Assim, as categorizacbes representam o que foi achado na

pesquisa em campo por nivel de analise e por questao-chave.
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos depois de coletados os dados por meio
dos instrumentos descritos no capitulo anterior.

Os resultados aqui apresentados, separados por cada questdo-chave, seguiram o
foco mencionado no Marco Conceitual e Teorico, especificamente no subitem 2.2 que trata
da cocriacao de valor, que seria “De maneira resumida, se entende que o valor é percebido
de maneira individual pelas partes, que o cocriam por meio de suas intera¢des.”. Ou seja, a
intencdo foi analisar pelas respostas dos entrevistados onde houve a ocorréncia ou onde
poderia ter havido a ocorréncia da cocriacao de valor, além de terem sido analisados
aspectos do constructo dos ecossistemas de servico.

Ressalta-se que, além de todos os relatos (e insights) apresentados aqui nas
condugBes destas entrevistas, extensivas e in loco, h4 o auxilio da observagdo néo
participante do condutor deste trabalho, que agrega na contextualizacdo da resposta,
pensando no ambiente dos clubes.

A quantidade de entrevistas e a diversificagdo dos entrevistados foram descritas na

Tabela 5 a seguir.
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Tabela 5: Perfil social e profissional dos entrevistados

ENTREVISTA  ORGANIZACAO CARGO SETOR TEMPO NA ORGANIZACAO  AREA DE FORMACAO
El Clube 1 Auxiliar administrativo Recursos Humanos 10 anos Recursos Humanos
E2 Clube 1 Assistente de Marketing Marketing 1 ano e 6 meses Letras
E3 Sinlazer Gerente de Negdcios Negdcios 5 meses Administracdo
E4 Sinlazer Secretaria Executiva Administrativo 5 meses Secretariado Executivo
E5 Clube 1 Gerente Nautico Nautica 2 anos e 6 meses Marinha do Brasil
E6 Clube 2 Assessor da Diretoria Administrativo 5 anos Direito e Administracéo
E7 Clube 3 Comodoro Administrativo 10 anos Direito
ES8 Clube 3 Superintendente Administrativo 15 anos Administracéo
E9 Clube 3 Gerente de Esportes Esportes 20 anos Administracdo

Fonte: autor, adaptado de de Oliveira (2019).
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As entrevistas foram conduzidas até o momento em que foi identificado que estava
ocorrendo uma saturacdo tedrica nas respostas, conforme indicado no capitulo de Métodos
e Técnicas da Pesquisa. Apesar de o roteiro semiestruturado conter perguntas que nao séo
necessariamente diretas, para determinar a saturagdo tedrica foi considerado o teor das
respostas e as novidades que os entrevistados trouxeram, como indicado por Falqueto et al.
(2019). Quando foi percebido que as respostas ja ndo traziam novidades em relagdo ao que
havia sido coletado em entrevistas anteriores, foi decidido encerrar as entrevistas e iniciar a
analise dos dados obtidos, ocorrendo a saturacdo total na 92 entrevista. Para alguns
conceitos-chave, essa saturacao tedrica das respostas foi constatada antes da 92 entrevista.

O ponto de saturacdo teorica por cada conceito-chave e com a sua justificativa é

descrito na Tabela 6 a seguir:

Tabela 6: Ponto de saturacdo tedrica

_ Entrevista com ponto o
Conceito-chave . Justificativa
de saturagao

Teve-se um teor positivo de como os clubes
Complexidade E5 lidam com mudangas, enquanto nos outros foi

um teor negativo.

Todos os entrevistados citaram acgdes
Viabilidade E9 parecidas para angariar recursos e atrair

sdcios e associados.

Ocorreu efeito semelhante ao conceito-chave

Sobrevivéncia E9 _ _ o
anterior, possivelmente por sua similaridade.
Teve-se um teor positivo sobre os clubes
Conhecimento E5 compartilharem conhecimento, enquanto nos
outros foi um teor negativo.
, Percebeu-se que os clubes ndo compartilham
Tecnologia E4 _ . o _
inovacdes tecnoldgicas entre si.
Todos os entrevistados citaram que cada
Cultura E6 _ .y
clube possui sua propria cultura.
. Teve-se um teor negativo sobre os clubes
Negocios e L _ _
_ E6 nao interagirem com a sociedade, enquanto
Sociedade

nos outros foi um teor positivo.

_ . Constatou-se que as configuracoes
Configuracdes S _ _
S _ E8 institucionais seguidas s&o as normativas
institucionais _ _ _
legais, ambientais, dentre outras.
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Fronteiras auto- 3 Constatou-se que os clubes se adaptam as
ajustaveis = mudancgas, mas cada um a sua maneira.
Relativamente Constatou-se que o0s clubes seriam
independente =4 independentes de outros atores.
Integracao de Constatou-se que os clubes néo integram
recursos =3 recursos entre si ou integram muito pouco.

4.1 Nivel Micro - Sistemas de Servi¢co

Como descrito no Referencial Teodrico, os Sistemas de Servico — ou nivel micro aqui
no caso deste trabalho — tratam de estruturas e atividades individuais e diades, isso é,
relagdes e estruturas individualizadas ou, no maximo, entre duas partes.

Como no nivel basico de Sistemas de Servico sdo representados pontos de vista
individuais ou de organizag6es como atores e tomadoras de deciséo (Reynoso et al., 2018),
seguiu-se essa linha nas questdes primarias e adjacentes, procurando visualizar como 0s
entrevistados enxergam o seu clube (ou organizacdo) de maneira individual. Além deste
objetivo, buscou-se entender o papel de cada entrevistado em sua organizagdo nesta tarefa
de lidar com a complexidade, com a viabilidade e a sobrevivéncia da mesma.

Apesar deste foco em entender as questdes individuais destes clubes, nas questbes
de viabilidade e sobrevivéncia aproveitou-se para indagar se outros clubes estavam ou eram
inviaveis e se outros ndo haviam sobrevivido. Estas perguntas adicionais auxiliaram a tragar
um panorama dos clubes no Distrito Federal que por acaso tenham sido encerrados e como

0S outros atores reagiram a este fato, se reagiram.

4.1.1 Complexidade

Neste primeiro conceito-chave, se investigou como o0s clubes lidam com a
complexidade de seu ambiente. Os participantes também foram perguntados do seu papel
em sua organizagdo nas tomadas de decisdes que lidam com esta complexidade, e como a
sua organizacéo lida com essas mudancas.

De uma maneira geral, os relatos dos entrevistados indicaram que os clubes do
Distrito Federal ndo lidam bem com a complexidade. A maior parte dos entrevistados avaliou
que os clubes ndo lidam ou lidam mal com a complexidade, enquanto somente trés
entrevistados acreditavam que os clubes lidavam bem com o ambiente complexo que os

cerca.
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A mesma proporcao dos entrevistados da questao anterior possuia algum poder de
decisdo em sua organizagdo, enquanto outros trés entrevistados informaram que seu papel
se limitava a dar sugestfes nessas tomadas de decisfes.

Contudo, quando perguntados sobre como a sua organizac¢éo lida com as mudancas,
enquanto sete acreditavam que a sua organizacao era aberta as mudancas, somente dois
acreditavam que sua organizacao fosse mais resistente.

O teor completo das respostas pode ser visto na Tabela 7 abaixo.
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Tabela 7: Respostas para as perguntas sobre Complexidade

Pergunta E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Como vocé acha que esses
clubes lidam com a Lidam mal Lidam mal N&olidam  Né&olidam  Lidam  Né&olidam  Lidam Lidam N&o lidam
complexidade no ambiente
que os cercam?
Qual é a sua parte na sua
organizacao nas tomadas de . . , .- .- .- - - -
decisGes que lidam com Sugerir Sugerir Sugerir Decidir Decidir Decidir Decidir Decidir Decidir
essas mudancgas?
Como a sua organizag&o lida Mals Mals Mais aberta Mais aberta Mais aberta Mais aberta Mais aberta Mais aberta Mais aberta
com essas mudangas? resistente  resistente
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O relato de E1 de que “Os clubes néo lidam bem com a complexidade, agem como

antigamente, ndo se adaptam” segue na mesma direc&o do relato de E3, que diz:

Os clubes néo lidam com a complexidade, (eles) mais lidam com as coisas
gue acontecem. Poucos inovam e tentam achar solu¢des. Abordagem muito
mais reativa que proativa. Eles pedem ajuda para ver se alguém ja passou

por determinada situacao para poder achar uma solucao.

Mostra como ha uma visao geral interna de que os clubes sdo muito mais reativos, e
ndo proativos as mudancas que o ambiente complexo traz.

E interessante notar que héa certa contradic&o: para a maior parte dos entrevistados,
os clubes em geral ndo lidam ou lidam mal com a complexidade em seu ambiente, mas,
outra larga parte dos participantes acredita que a sua organizacdo seja mais aberta para
mudancas.

No caso local, pelos relatos, é possivel que haja certo atraso, conforme dito por
Bastos (2006) sobre um amadurecimento organizacional gradual. Ambos os entrevistados
reconhecem que o seu clube lida lentamente com as mudangas, ou, na realidade, nem lida
com elas. N&o que mudar seja necessariamente bom, mas dado que a sociedade moderna
esta em constantes transformacbes, as quais possuem o poder de impactar as
organizacdes, ndo as acompanhar pode resultar em uma crise administrativa (de Campos &
Nassif, 2016), sendo assim importante que essas organizacbes estejam abertas e
preparadas lidarem com as alteragfes de cenario.

Neste ponto, o Sinlazer-DF destacou-se nas entrevistas como um exemplo vivo de
busca por mudancas. Cabe lembrar que o Sinlazer-DF é o sindicato que atua como
representante do setor dos clubes no Distrito Federal, conduzindo negociagbes com o
sindicato laboral da categoria (0 Sindclubes-DF) e busca representar o setor perante o
Governo do Distrito Federal e a sociedade em geral. Esta organizacdo passou por uma troca
de gestdo em outubro de 2022, e aparentemente, agora esta buscando ser uma referéncia e
um acelerador de mudancas nos clubes de maneira proativa — inclusive, reconhecimento
semelhante foi apontado de maneira unanime pelos entrevistados neste conceito-chave e
nos proximos —, conforme indicado pelo relato de E3: “Escuto falar que o Sinlazer era mais
resistente as mudancas. Agora, com a nova diretoria, estdo mais abertos as mudancas
necessarias.”

Este relato de E3 é confirmado por E6, que também atuou na mesma funcao no
Sinlazer-DF e deixou a organizacdo antes dessa troca de gestdo. Assim, ja no primeiro
conceito-chave ha o indicativo de que existe uma organizacdo do setor dos clubes —

justamente a organizacdo que ndo é um clube — que estaria buscando adaptar-se de
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maneira proativa ao ambiente complexo que cerca o setor, abordagem que seria diferente
das demais organizacdes. Indica-se, aqui, o primeiro indicio de uma proposta de criacédo de
valor, pois o Sinlazer-DF poderia ser a organizagdo que, sendo proativa neste ambiente
complexo, buscaria solu¢cbes e ideias aos clubes, propondo valor, e estes poderiam
participar da cocriacéo deste valor, conforme previsto por Vargo e Lusch (2016).

Lembrando que, conforme Tuomi e Tussyadiah (2020), o jeito que o valor € criado e
distribuido pelos setores estd mudando, e pode ser que seja este tipo de mudanca — da
proposi¢cdo de valor partindo de um agente institucional para um clube — seja reflexo desta
mudanca neste setor dos clubes.

Sobre 0 que foi observado pelos outros entrevistados de que os clubes nao lidam

bem com a questdo da complexidade, E6 traz seu ponto de vista:

Ha de se aprimorar as gestdes dos clubes. Hoje em dia um gestor de um
clube tem de atuar como o CEO de uma pequena empresa. Muitas gestdes
nao sao profissionais. Os diretores e presidentes ndo sdo remunerados para
isso, sdo voluntarios, ndo possuem muito tempo para se dedicarem ao
clube, muitas vezes eles ndo estdo preparados e esta falta de preparo pode
entrar pra dentro da gestdo, dificultando processos, dificultando o

crescimento do clube.

Isto sinaliza que os clubes podem estar sendo vitimas da sua prépria constituicdo
institucional, que segue um determinado padrao conforme explicitado no Marco Conceitual e
Tedrico deste trabalho. Os relatos dos entrevistados condizem com as observacdes feitas
pelo pesquisador ao longo dos anos de trabalho no ramo de clubes.

Apesar dos clubes contarem com uma estrutura organizacional que prevé certo rigor
administrativo, com divisdo de tarefas e setores, e contar com certa governancga corporativa
na forma de uma Diretoria, de um Conselho Deliberativo e de Comissdes ou Conselhos que
fiscalizardo as atividades da Diretoria — isto €, as organizacdes contam com as divisdes de
poderes, como visto em Campos e Nassif (2016) —, os dirigentes responsaveis pelas
organizacdes sdo amadores, isto €, ndo sdo remunerados pelas suas atividades, exercendo-
as de forma voluntaria. E ter uma conducdo amadora em um ambiente cada vez mais
desafiador, como € caso do setor dos clubes, pode, justamente, ser uma das ou a principal
causa dessa lentiddo ou falta de adaptacéo destas organizagdes ao ambiente cada vez mais
complexo da atualidade.

Ainda, percebe-se que essa estrutura tradicional dos clubes implica em um ambiente
pouco proativo e que impacta na cocriacao de valor, ja que os clubes buscariam apenas se

adaptar ao ambiente complexo que os cerca e ndo buscando solu¢gbes ou inovagbes que
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poderiam agregar valor aos seus servigos, o que tende a torna-los mais atrasados em
relacdo a outros setores que também oferecem lazer e esporte. A falta de um ambiente em
que se incentive a proposi¢ao ou a criacao de valor pode fazer com que o valor ja existente
cada vez mais perca sua forca, no caso dos clubes, frente a novas opgoes de lazer (Prado &
Rosario, 2019).

Esta situacdo pode ser extremamente danosa para essas organizagdes. Sem uma
gestao profissional, moderna, que busque se antecipar ao ambiente complexo que cerca 0s
clubes, uma crise administrativa (de Campos & Nassif, 2016) pode ocorrer, outras
dificuldades financeiras podem aparecer ou mesmo a faléncia como visto em Loner (2002) e

gue foi tema dos préximos dois conceitos-chaves abordados.

4.1.2 Viabilidade

Nesta parte, foi questionado como os clubes agem para se manterem viaveis. Neste
ponto, os entrevistados foram questionados como atuavam para manter a sua organizagao
viavel, como a mesma se mantinha viavel e se haviam outros clubes que eram ou estavam
inviaveis. Caso esta Ultima parte fosse verdadeira, os entrevistados foram perguntados se
0s outros clubes auxiliam ou auxiliaram na viabilidade uns dos outros e se outros atores
fizeram algo a respeito, especialmente o setor publico.

O interesse nestas questdes era de se investigar se havia um trabalho em conjunto
destes clubes, se eles entendiam que estavam nha mesma rede e como era seu
relacionamento com outros atores em momentos de crise. Assim, se poderia verificar os
aspectos da cocriacéo de valor e da existéncia de um ecossistema de servigos dos clubes
do Distrito Federal.

Aqui ndo houveram respostas genéricas que pudessem ser facilmente padronizadas
como no conceito-chave anterior. Os entrevistados citaram que os clubes deveriam manter-
se viaveis fornecendo um bom atendimento, buscando sécios e associados, oferecendo
atividades e servicos, utilizando suas &reas esportivas e buscando angariar recursos de
outras maneiras, como a realiza¢do de eventos, captacdo de patrocinios, dentre outros. Seis
entrevistados acreditavam que os clubes ndo auxiliam na viabilidade uns dos outros, dois
entendiam que sim e um nédo soube responder.

Dois entrevistados acreditavam que 0s outros atores auxiliaram os clubes em sua
viabilidade, especialmente o Sinlazer e o Governo do Distrito Federal, enquanto 6
entrevistados acreditavam que 0s outros atores ndo participavam disso, e 0 outro ndo soube

responder. Um resumo das respostas pode ser visto na Tabela 8 abaixo:
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Pergunta E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Como vocé acha - .
Fornecer Utilizar suas  Atividades Oferecer .
que os clubes , ~ . L Boa gestéo,
agem para Qualidade, atracbes e Inovando areas extras, Mensalidades atividades i anaariar
gem p atendimento buscar esportivas e escolinhas para toda 9
manterem-se e . - recursos
L sécios formar atletas e servigos a familia
viaveis?
Atingir e Gerenciar . Souo
ca t%r a Entender a nautica Opino nas responsavel
Pt particularidades Reduzir decisdes : b
~ maior o do clube, - Geriro Me envolvo pela parte
. Dar sugestdes . e dificuldades despesas, : estratégicas
Qual é a sua parte guantidade , : reduzindo clubeda emtodosos de esporte
A para a . dos clubes e informatizar o tomadas .
nessa viabilidade L de sécios : despesas melhor setores, do dia,
viabilidade do adequar os Sinlazer, pelos ) e ~
do seu clube? para o . : e . maneira  supervisiona entao busco
clube projetos oportunidades diretores e :
clube para N buscando possivel ndo-os manter as
aguelas de novos . pelo )
ter retorno . angariar . escolinhas
. , realidades presidente ;
financeiro recursos ativas.
Buscar Angariar Oferecer
Como o seu clube Provendo sbcios Capacidade de recﬁrsos atividades  Aprendera  Reunir as Boa gestéo,
trabalha para servico e ' inovar e ’ extras fazer familias - angariar
. : fazer como com a L
manter-se viavel? atendimento executar como negocios no clube recursos
eventos CBC .
atrativos
Clube da Clube do
Clube do Saude, Congresso, . .
, ~ ~ . . PN Sim, ha ~
Ha clubes que sdo Congresso, Nao soube Sim, ha clubes Previdéncia, ~ Cresspom, . Nao soube
RS o : S N&o . clubes Clube Nipo ,
ou estéo inviaveis? Vizinhanca dizer inviaveis CTG Jayme Vizinhanca L dizer
inviaveis
Norte Caetano Norte,
Braun ASCEB
Os outros clubes
ou atores N30 soube
(Sinlazer, governo) Nao dizer Sim Sim N&ao N&ao N&ao N&ao Nao
fazem algo a
respeito?
Os clubes auxiliam ~ Sim -
o ~ N&o soube : ~ ~ ~ ~ . ~
na viabilidade uns Nao dizer Muito pouco N&o N&ao N&ao N&ao Sinlazer e Nao

dos outros?

GDF
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Em geral, os entrevistados citaram que suas obrigacbes estdo na captacdo de
receitas para sua organizacdo, trazendo mais soOcios e associados e conseguindo mais
eventos, prestando um servico cada vez melhor para seus associados e auxiliando nos
projetos em andamento. Em linhas gerais € também o que eles acreditam que suas
organizacdes devam fazer para manterem-se viaveis.

Contudo, para E3, a viabilidade de um clube vai além disso:

Os clubes que estdo tendo sucesso e estdo se mantendo vidveis os que
inovam o tempo todo, que trazem coisas novas, propostas diferentes e se
destacam. Os que ainda trabalham da forma antiga ou que ndo séo

permitidos inovar (as vezes por demanda dos proprios sécios) ficam mais

travados. A viabilidade estd muito atrelada & capacidade de inovagéo e

execucao dessas inovacoes.

A ideia de inovacdo também esta presente em outros relatos, como o de E1 que diz
que “Hoje em dia, se o clube ndo se adaptar, ele sera fechado”.

Essas respostas indicam a percepcdo dos entrevistados sobre a importancia da
inovacdo e da adaptagcdo. Conforme visto no conceito-chave anterior, a proatividade de um
ator, como o do Sinlazer-DF no caso dos clubes, pode ocasionar em propostas de valor e
consequentemente na cocriagdo de valor.

Aqui ha uma contradicdo desta percepcao dos entrevistados de que os clubes devem
inovar e se adaptar com o que foi observado pelos mesmos participantes no conceito-chave
anterior — de que os clubes, a parte de sua prépria organizacdo, ndo se adaptavam as
mudancas, a complexidade.

Outro ponto destacado é em relacdo ao perfil dos novos socios e associados: o perfil
jovem. E reconhecido que a composicéo tanto etaria como de renda do quadro social tem a
sua importancia. Por exemplo, para E5, os clubes que possuem uma area Nautica — ou seja,
que possuem acesso ao Lago Paranod e que normalmente sdo terrenos valorizados em
Brasilia — possuem soOcios mais abnegados e isso impacta na sua viabilidade: “Ndo vejo
nenhum clube, especialmente os da parte ndutica, como inviavel. Os clubes nauticos
possuem socios com maior poder aquisitivo.” E1 relata que os clubes devem buscar um
publico mais jovem, considerando o envelhecimento natural do quadro social: “Os clubes
devem trazer um publico mais jovem para continuarem viaveis. O publico jovem quer
servico, qualidade e prec¢o.”, o que foi também notado por Tuomi e Tussyadiah (2020) sobre
este perfil de consumo da nova geracao.

No setor dos clubes h&d um ator institucional que se relaciona com os clubes: o

Sinlazer. Na visao de E3:
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O Sinlazer busca mostrar os caminhos possiveis e disseminar as boas
praticas, projetos e desmitificando certas coisas. O publico das diretorias
dos clubes é um publico mais velho, de alguns aposentados e é um publico
diferente do consumidor, que é mais jovem, que possui mais ofertas de
lazer. Desmitificar a dificuldade de aproximar geracdes e executar coisas

talvez seja a principal atuacao do Sinlazer.

Este relato corrobora com o que ja foi percebido sobre a proposta de valor que o
Sinlazer-DF busca trazer aos clubes, e que por este relato, encontra dificuldades pela
diferenca entre o publico das diretorias dos clubes e com o publico consumidor destes
clubes. Conforme visto em Silva (2008), a forma associativa dos clubes impacta na definicdo
da filosofia adotada pela sua Diretoria, em uma visdo de planejamento a longo prazo e nas
configuracdes de poder estabelecidas nos diversos grupos de interesse da organizagéo, o
gue ajuda a entender essa dificuldade de aproximagao.

Ha uma reclamacgéo deste entrevistado de que o setor dos clubes deveria ser mais
apoiado pelo setor publico, especialmente pelo Governo do Distrito Federal (GDF) e suas
Secretarias, por entender que os clubes representam uma opcao viavel de lazer e ar livre

para os moradores de Brasilia:

Outros atores atuam muito pouco nessa viabilidade dos clubes, deveriam
fazer mais, principalmente o GDF, pois muitas questdes que envolvem 0s
clubes envolvem o GDF e de outros 6rgaos, como a Terracap, Secretarias
(Esporte, Saude, Educacéo) e agora com a moeda social como pagamento
para uso do terreno, os clubes dependerédo de outras entidades do Governo.
O Governo tem um papel muito importante e deveria estar mais proximo dos
clubes. Por Brasilia ja ter sido considerada uma cidade das que mais tinham
atividades ao ar livre do Brasil, ja deveria ser um chamariz para o Governo
fomentar atividades de lazer e ao livre nos clubes e ndo vejo nenhuma acéo

nesse sentido.

Neste ponto, encontra-se uma clara oportunidade para a criacdo de valor conjunto
entre os clubes, o Sinlazer-DF e o Governo do Distrito Federal e suas Secretarias. Esta
cocriagdo de valor seguiria 0 que esta descrito na PF11 de Vargo e Lusch (2016), e que
possui um status de axioma, onde a cocriagdo de valor seria coordenada por instituicoes
geradas por atores e pelos arranjos institucionais. Ora, como dito no relato, percebe-se um
distanciamento entre o setor dos clubes e o GDF, e um trabalho em conjunto entre eles
poderia ocasionar em varias acdes sociais que poderiam agregar valor tanto ao ente

governamental como para os clubes.
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Acbes como parcerias para o uso das quadras de esporte e do ambiente ao ar livre,
com segurancga, que os clubes proporcionam, poderiam ser de grande valor ao GDF, que
possui a demanda por parte da sociedade para agdes que envolvam comunidades carentes
e regides administrativas que nao possuem a infraestrutura adequada para a préatica de
esportes com seguranga.

Além da pratica de esporte, programas para a formacdo de atletas poderiam ser
criados. Em outro exemplo, considerando o segmento do turismo e lazer, os clubes que se
encontram nas margens do Lago Paranoa poderiam oferecer passeios aos turistas que vém
para a Brasilia no decorrer do ano, e estes turistas ajudariam a movimentar a economia
local.

Ha clubes com importancia histérica para o Distrito Federal e que poderiam compor
uma agenda de turismo histoérico da regido, como o late Clube de Brasilia que foi fundado
pelo presidente Juscelino Kusbitchek, ou o Brasilia Country Club que em uma de suas
portarias possui acesso ao Catetinho, primeira residéncia oficial do préprio Kusbitchek.

Dentre outras possibilidades além das elencadas acima, o importante é que se
observa o que foi dito por Reynoso et al. (2018), em gque na nova légica dominante os atores
trocariam servico por servigo, cocriando valor ao passo em que integram recursos que
acham que os favorecam, amparados por instituicbes e arranjos institucionais.

Percebe-se, assim, que ha oportunidades para uma cocriacdo de valor entre 0s
clubes, o GDF e o Sinlazer-DF, o que poderia ser o inicio de um ecossistema de servi¢cos
gue integrasse esses e outros atores. Para Ng e Wakenshaw (2019) e Reynoso et al.
(2018), os ecossistemas de servico dependem dessas instituicbes e seus arranjos
institucionais - suas regras, hormas e estruturas institucionais - para manter sua ordem e
fungéo.

Ha relatos de ao menos sete clubes no Distrito Federal que estariam ou que sao
inviaveis: Clube do Congresso, Vizinhanga Norte, Clube da Saude, Previdéncia, CTG
(Centro de Tradi¢cdes Gauchas) Jayme Caetano Braum, Clube da ASCEB (Associa¢édo dos
Empregados da CEB) e Cresspom. E6 nota que o Clube do Congresso ja foi um clube de
referéncia em Brasilia, e acredita que o mesmo deva estar sendo vendido/dissolvido em
breve.

Estes relatos variaram entre os entrevistados, com alguns entrevistados citando mais
de um clube de seu conhecimento, enquanto outros néo se recordavam ou sabiam de algum
clube que estivesse nessa situagcdo. Como ndo houve uma parametrizacdo para indicar se
um clube estava ou é inviavel, e pelos perfis diversificados dos respondentes, entende-se
como normal a variedade de respostas.

Quando perguntados sobre se outros atores além dos clubes (como o Sinlazer-DF,

ou o Governo Federal ou do Distrito Federal) fizeram algo a respeito da inviabilidade destes
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clubes citados, houve respostas distintas. Para alguns, os outros clubes auxiliaram estes
que estdo enfrentando ou enfrentaram dificuldades, enquanto outros entrevistados n&o
reconhecem este carater em rede dos clubes, o que, no minimo, indica que ha uma
dissonancia de como é percebido o relacionamento entre esses atores.

Enquanto para E3 e E4 houve um auxilio mutuo entre os clubes nestes periodos de
inviabilidade que alguns clubes passaram. Para E1, E2, E5 e E6 isso néo ocorreu.

J& para ES:

De forma geral os clubes auxiliam na viabilidade uns dos outros, sendo mais
cooperativos e ndo competitivos com a troca de experiéncias (até entdo de
forma mais informal) e agora com a atuag¢do do Sinlazer essa troca esta

ficando mais estruturada.

Enquanto E4 entende que “Agora os clubes se ajudam mais; antes eles eram
concorrentes, agora séo parceiros”.

Esta leitura de E3 e E4 indica algo que ja havia sido notado pelo observador: ha uma
ideia, mas que ndo foi unanime entre os entrevistados, de que o0s clubes evitam competir
diretamente entre si. E indicado que ndo h&4 uma concorréncia direta entre os clubes, seja
por novos soécios e associados, seja por eventos que poderiam realizar ou mesmo para
angariar recursos publicos por meio de projetos. Esta “cultura” caracterizada por uma “nao
agressao mutua” poderia indicar uma cocriagao entre os clubes de estabelecer espacos de
atuacao, isto é, com os clubes trabalhando juntos pela viabilidade uns dos outros ao néo
interferir ativamente ou buscar atrapalhar outros no que seria uma concorréncia usual do
mercado. N&o ficou claro pelas entrevistas se esta cocriagdo entre os clubes € uma atitude
formal entre eles, e se é feita de maneira intencional.

Sobre a questéo da concorréncia citada por E3 e E4, este ponto também é visto por
E1 “cada um (clube) sé olha para seu préprio umbigo” e E2 “Ha muita concorréncia entre os
clubes. S&8o mais rivais que amigos.”. Por estes relatos, percebe-se que ndo ha uma
unanimidade neste ponto da concorréncia entre os clubes, o que tanto pode indicar apenas
visbes antagbnicas dos entrevistados como uma mudanca de chave no setor, capitaneada
pelo Sinlazer-DF como visto nos relatos de E3 e E4.

Inclusive, este reconhecimento do papel do Sinlazer-DF é reconhecido por outros

entrevistados ao longo deste e de outros conceitos-chave. Como, por exemplo, para E5:

O Sinlazer trabalha muito nessa parte de viabilidade. Ele é um instrumento
de unido dos clubes e ele tem procurado ajudar os clubes, ndo com material

e aporte financeiro, mas com ideias para o clube melhorar. O governo néo
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ajuda. Até (porque) os outros que eram subsidiados por ele, tipo a AABB ou

a ASBAC, deixaram de ser.

E6, que também passou pela geréncia do Sinlazer e agora esta no Clube 2, também

reconhece esta nova orientacéo do sindicato:

A gestdo antiga do Sinlazer apenas se focava em fazer o networking dos
clubes e era mais focada na questao da negociacdo da convencao coletiva
entre os clubes e o sindicato dos funcionarios, que é a funcéo principal do
sindicato. A gestdo seguinte passou a trazer mentes novas focadas para a
gestdo, com cabecgas novas, e também essa pegada de marketing e
inovacdo. E agora a gestdo nova esta com uma pegada de modernizagéo,
gerar negécios, profissionalizar a gestdo dos clubes, enfim. O novo
ambiente do Sinlazer estd buscando auxiliar a gestdo dos clubes, no
atendimento aos sécios, ensinar os clubes a gerar negocios para sobreviver
nesta época de crise, o Sinlazer esta se transformando com o objetivo de

transformar os clubes.

Um relato importante, que evidenciaria que, com o passar do tempo, 0s clubes teriam

deixado de ser a referéncia de lazer em Brasilia como eram antes, foi sintetizado por E5:

E a gente esta vivendo outra coisa agora também em relagéo a isso. Essa
parte de lazer. Veja, os condominios hoje, eles tdo tudo, praticamente tém
um clube no seu condominio, né? Tenho muitos amigos que, por exemplo,
moram em Aguas Claras, e que pensam: & no meu condominio eu tenho
churrasqueira, piscina, eu tenho a sauna, eu tenho academia, eu faco tudo
ali embaixo mesmo, eu desco de casa e fago. Isso aconteceu muito no meu
outro clube, o CALEX, muitos militares passaram a morar em Aguas Claras
(alguns iméveis funcionais passaram para l4) e os caras sairam do clube
exatamente por isso, porque tem a piscina |4, tem a academia e tudo,

porque eu vou sair la de Aguas Claras e vir aqui para o clube?

Este dltimo relato remete ao que foi citado por de Campos e Nassif (2016) sobre a
modernidade e como isso vem afetando os clubes. Ora, como consta da Introducéo e do
Referencial Tedrico deste trabalho, o setor vem mudando e estas tradicionais organizacdes
podem ficar para trds se ndo se modernizarem. Ja foi provado que os clubes podem falir
(Loner, 2002), e com o relato de que h& vérios clubes que estdo ou sdo inviaveis, urge a

necessidade de os clubes do Distrito Federal se organizem para garantir sua longevidade,
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por meio dos expedientes encontrados no setor privado de busca por novas receitas e
acompanhamento de despesas.

E6 recorda que “estive conversando com o E7, que citou numa das reunibes do
Sinlazer: os clubes quebram, assim como as empresas quebram, os clubes também
guebram. O late Clube da Bahia, por exemplo, estava quebrado.”.

E6 traz, também, o que acredita que deve representar o trabalho realizado por um

clube para manter-se viavel:

Os clubes vivem praticamente das mensalidades para viabilizar sua
operacdo. S6 que existe certa concorréncia porque so na orla aqui do Lago
existem no minimo uns 40 clubes, entdo os clubes, além da mensalidade,
devem aprender a gerar negdcios. E o caso aqui do Clube 2, com o
shopping, a galeteria, um escritério de arquitetura, a academia, estamos
lancando um novo empreendimento aqui. Entdo é isso, fazer esse

balizamento, este cotejamento do clube, aprendendo a fazer negdcios.

E no relato de E2: “Qualquer clube que estiver estagnado no tempo, paralisado, sem
promover evento, acao, ele esta fadado ao fracasso. Setor de diversfes € uma reinvencéo

constante, as atragdes mudam, os gostos musicais mudam.”

4.1.3 Sobrevivéncia

O proximo conceito-chave estudado trata a sobrevivéncia como seu propésito
primario (Barile et al., 2016). Aqui, as respostas foram semelhantes as do conceito anterior,
visto que ambos os conceitos sdo semelhantes. Os participantes foram questionados como
agem para manter a sobrevivéncia de sua organizacdo, como ela trabalhava para sobreviver
e se haviam clubes que ndo sobreviveram. Se houvessem clubes que n&o haviam
sobrevivido, os entrevistados foram questionados se outros clubes fizeram algo a respeito,
se os clubes se auxiliavam nesta questdo de sobrevivéncia e se seria interessante para seu
clube que outro ndo sobrevivesse, porque poderia gerar novas oportunidades de negocios
OU Mesmo novos sOCios para sua organizagao.

Assim como na categoria anterior, o interesse aqui era verificar se havia um trabalho
em conjunto destes clubes, agora em um estagio mais avangado e considerando que outro

clube foi encerrado.
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A similaridade com a categoria também ocasionou em respostas ndo genéricas, que
ndo poderiam ser facilmente padronizadas como no conceito de Complexidade. Novamente,
0s entrevistados relataram agdes que 0s clubes deveriam tomar para que pudessem
angariar recursos financeiros e assegurar sua sobrevivéncia, especialmente pela busca de
sécios e associados e na utilizagdo de suas areas esportivas e locaveis.

Duas questdes tiveram respostas padronizadas: perguntados se os clubes fizeram
algo a respeito da ndo sobrevivéncia de alguns clubes citados, os entrevistados foram
unanimes em dizer que nao. E dois entrevistados alegaram que sim, seria interessante para
a sua organizacao que outros clubes falissem, enquanto 0s outros sete entrevistados nao
acreditavam que isso seria interessante, pois desejavam que o0s clubes e o setor se
fortalecesse.

Na Tabela 9, um resumo das respostas:



Tabela 9: Respostas para as perguntas sobre Sobrevivéncia
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Pergunta El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Terceirizar Mensalidades Uma boa
escolinhas, gestao
Focar em restaurantes e fazer financeira Teruma
Como vocé acha eventos, Angariar Terceirizar . ’ negocios, ' administracéo
. o monetizar o . aumentar )
gue os clubes servicos e s6cios, espacos clube sem Se reinventar somente com receitas Segurangca  efetiva, com
agem para trazer fazer para administrativamente as ! e servicos controle de
. . depender ) reduzir
sobreviver? mais eventos  arrecadar mensalidades despesas e
. somente da ~ despesas, ;
socios ~ os clubes néo . receitas
arrecadacao angariar
se sustentam 2"
mensal sOcios
Qual é a sua
arte (ou o seu
P ( Captar
papel) para . o , . , Coordenar as
clientes Auxiliar Gerir a marinha e Assessorar a . Gerir o ;
manter a Atender S Captar clubes . , Gerir o clube escolinhas de
A e com ideias captar recursos diretoria clube
sobrevivéncia de esportes
eventos
sua
organizacao?
Como a sua
organizacao . .
9 ¢ Mesmas respostas a pergunta acima
trabalha para
sobreviver?
. Clube
Houve clubes Nao Academia de Primavera
~ Clube Nao soube  Ténis, Clube ~ . Nao soube P Clube Clube
que nao Primavera soube dizer do Golfe N&o soube dizer dizer Motonautica, Motonautica Motonautica
sobreviveram? dizer ' Clube da
Baypark
Imprensa
Os clubes
auxiliam na ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~
A Nao Nao N&ao Nao Nao Nao Nao Nao Nao
sobrevivéncia
uns dos outros?
Seria
interessante
para sua Sim Sim Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao

organizacao que
alguns clubes
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nao
sobrevivessem?
Poderia E ruim que
Poderia Aqui em N&o vejo Outros clubes sdo outros clubes . . Aqui em
trazer P . o x ~ Poderia Poderia P
trazer o Brasilia ndo esse clima de coirmaos” so pra nao Ay Brasilia ndo
N by sécios . o . . trazer sécios trazer .
Por qué? sécios h& esse competicdo umas coisas, mas sobrevivam. L h& esse
para . ~ : para meu socios para )
para meu clima de entre os nao para sua Precisamos clima de
meu e N clube meu clube e
clube clube competicéo clubes sobrevivéncia de um setor competicao

forte.
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Ha relatos de ao menos seis clubes no Distrito Federal que ndo sobreviveram, alguns
inclusive tendo sido citados anteriormente neste trabalho: Academia de Ténis (Geral, 2016;
G1, 2017), Clube Primavera (Df, 2015; De Brasilia, 2020), Motonéautica, Clube CIT, Clube da
Imprensa e Clube Sodeso (Geral, 2012).

E8, que esta em posicdo de destaque no setor de clubes de Brasilia, e que foi socio
de clubes no Estado da Bahia, cita os casos do Clube dos Bancarios de Ilhéus — que,
inclusive, deu lugar ao atual Ilhéus late Clube — e da Associacdo Portuguesa de Salvador
como outros clubes que faliram, o que configura que ndo sdo apenas os clubes do Distrito
Federal que porventura passaram por problemas tao fortes que os faliram. Recordando a
Loner (2002), que citou os casos de clubes de Pelotas-RS, ha o indicio de que ndo importa
a localizacdo e a época, os clubes podem falir.

Quando questionados se o0s outros clubes fizeram algo a respeito da nao
sobrevivéncia de seus pares, 0s entrevistados acreditam, de maneira unanime, que 0s
outros clubes nada fizeram. Inclusive, nem outros atores — como o Sinlazer ou o Governo
Federal ou do Distrito Federal — foram citados, 0 que indica que nao houve interesse dos
outros atores do setor dos clubes para que um de seus pares nao fechasse. No relato de
E5, “Outros clubes sdo “coirmaos” sé pra umas coisas, mas na sobrevivéncia, ndo.” O que
indica que ndo houve uma acéo conjunta do setor e nem de outros atores relevantes para
que os clubes citados ndo fechassem as portas.

Apesar do indicado pelas respostas na categoria, mesmo levando em conta que ha
uma concorréncia entre os clubes, afinal eles estdo no mesmo setor e local, o0s
entrevistados, em geral, acreditam que ndo seria interessante para seus clubes que outro
nao sobrevivesse. A Unica voz dissonante foi E1, que considera que “até que é interessante
para o Clube 1 que outro clube nao sobreviva, visto que isso poderia trazer socios para nés.”

Mesmo que esse fechamento pudesse ocasionar uma migracao de sécios, servicos e
eventos para 0 seu clube, 0s outros participantes entendem que isso néo é benéfico para o

setor. E3 traz o seguinte ponto de vista sobre isso:

N&o acredito que seria interessante para nenhum clube que outro fechasse,
nem para o Sinlazer. Aqui em Brasilia ndo ha esse clima de competicéo,
caso outro clube fechasse em que os socios migrassem para outro. Ndo tem
isso. Brasilia € um caso a parte do Brasil, como tudo aqui é setorizado, até
0s clubes também s&o. Tem o Clube dos Bombeiros, dos Oficiais dos
Bombeiros, das Forcas Armadas... poucos clubes como o Cota, o late e 0
Minas sdo mais abertos para a populacdo geral, mas como eles possuem
ofertas diferentes e sdo localizados em locais diferentes, acaba que eles

nao sSao concorrentes.
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E no relato de E6: “Desejamos que os outros clubes cresgam e sigam nosso caminho
(Clube 3). Que o setor seja fortalecido. Em S&o Paulo h& vérios clubes, todos eles fortes,
formadores de atletas.”

Novamente é ressaltado que nao haveria um “clima de competicdo” entre os clubes
do Distrito Federal.

Quando questionado se o motivo dessa “nao-competicao” entre os clubes fosse por
causa dessa questdo de localizacéo, isto é, os clubes daqui ficam em um setor especifico

deles, E3 entende que:

Acho que sim. Nunca havia visto isso. A tendéncia dos clubes daqui € muito
mais de se ajudar do que competir. No Rio de Janeiro, por exemplo, um
quer “matar” o outro, aqui ja falando como cliente de clube e sem ser

alguém que trabalha no setor.

E6 traz um panorama mais completo:

Acho que é ruim que outros clubes ndo sobrevivam. Precisamos de um
setor forte. A experiéncia que eu tenho é que ndo ha um interesse nos
clubes que outros ndo sobrevivam. Vemos muitas parcerias entre o0s
dirigentes no sentido de encontrar solu¢des para que os clubes sobrevivam.
Pegamos o exemplo do late, do Cota Mil, eles ddo muitas dicas
abertamente para que os clubes pratiguem estas ideias e que tenham o
sucesso destes dois clubes citados. Para o presidente do late, o grande
sucesso para os clubes é abrir escolinhas, para atrair s6cios que geram
renda e movimentam o clube. Nas reunies do Sinlazer, os dirigentes
apresentam alguns problemas e prontamente os outros dirigentes dao
alternativas, explicam, colocam seu clube a disposicdo. A Associagdo
Portuguesa inclusive compareceu no late ver como o clube funciona, o
pessoal do late foi na APCEF ver como a orla do clube funciona. A
percepcao que tenho dos dirigentes dos clubes é que o setor seja forte e

gue nao haja clubes falindo.

Até aqui, na visdo dos participantes do estudo, percebe-se que os clubes, apesar de
ndo efetivamente cooperarem na viabilidade e sobrevivéncia um do outro, trocam ideias e
experiéncias, o que poderia configurar o inicio de um trabalho em rede dessas
organizacbes, com a lideranca do Clube 3 como exemplo de um clube bem gerido no
Distrito Federal, e com o desenvolvimento do setor pelo Sinlazer-DF, que busca ser o elo

integrador dos clubes e um acelerador de seu desenvolvimento, em um setor
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tradicionalmente comandado de maneira amadora, que hoje enfrenta uma concorréncia
diferente do que se via anteriormente, especialmente dos condominios residenciais e de
outras opc¢des de lazer que hoje estdo disponiveis (Prado & Rosario, 2019). Como visto nos
relatos, os clubes eram considerados os polos de esporte e lazer, como escolinhas de
esporte, torneio esportivos e de eventos sociais, e esta reconhecida representacao histérica
(FENACLUBES, 2023), por mais que ndo tenha cessado de existir, pode estar sendo
perdida aos poucos por novos consumidores que estdo cada vez mais exigentes (Tuomi &
Tussyadiah, 2020).

4.2 Nivel Meso - Redes de Servico

Saindo do nivel micro de sistemas de servico, temos o0 nivel meso que trata das
redes de servico. Reynoso et al. (2018) indicam que essas redes podem ser vistas como
configuragdes emergindo das dinamicas de interconexdes entre sistemas de servico
individuais; isto é, se sai de um nivel de sistema de servi¢co que é individual/local para uma
rede de sistema entre os atores do servi¢o; sdo as redes de servigo (Reynoso et al., 2018).

Nas redes de servicgo, 0s atores sdo interconectados em redes de cocriacdo de valor
em trocas de servigco-para-servigo; esse nivel relacional de configuracdes de rede de
sistemas de servico tem fatores-chave 0os novos mecanismos para a cocriacdo de valor,
baseados em conhecimento, tecnologia, cultura e a divisdo de risco, recompensas e
governanca pelos negocios e sociedade (Barile et al., 2016).

Neste nivel, se percebe melhor como essas organizacdes se relacionam no que

tange aos quatro conceitos-chave, especialmente no que elas repartem entre si.

4.2.1 Conhecimento

Neste conceito-chave foi avaliado como e se o ator compartilha conhecimento em
rede. Considerando o conhecimento detido pelos colaboradores, socios e associados dos
clubes, além de seus dirigentes, questionou-se como esse conhecimento era compartilhado
entre os clubes, qual era o seu papel neste compartilhamento e se a organizagdo do mesmo
compartilhava conhecimento com os outros clubes. Em caso afirmativo, mais perguntas
foram realizadas para saber como era feito esse compartiihamento, se haviam eventos,
palestras, cursos onde se compartilhava o conhecimento, se ele era generalizado entre os

clubes e se era considerado que haviam clubes com mais conhecimento que outros.
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Aqui, investigando o compartilhamento de conhecimento entre os clubes, poderia ser
verificado se havia uma cocriacdo de valor por meio das trocas entre um ou mais atores.

Houveram entendimentos distintos se os clubes compartilham conhecimento e o grau
desse compartiilhamento, com somente um entrevistado entendendo que eles
compartilhavam e muito. Sete dos entrevistados s6 compartilhavam conhecimento quando
necessitavam ou eram demandados por outra parte, e todos consideravam que a sua
organizacdo compartilhava conhecimento, mesmo que em graus diferentes.

A maior parte dos entrevistados entendeu que nao ha palestras, cursos e eventos em
que se compartilham conhecimento entre os clubes, no maximo nas reuniées mensais do
Sinlazer-DF em que presidentes e gestores se encontram. Foi unanimidade que o
conhecimento era compartilhado de maneira boca a boca, por um contato direto entre
dirigentes e/ou colaboradores; e também era undnime que o conhecimento ndo era
generalizado entre os clubes, e que haviam clubes com mais conhecimento que outros.

As respostas foram padronizadas na tabela 10 abaixo.
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Tabela 10: Respostas para as perguntas sobre Conhecimento

conhecimento que
outros?

Pergunta El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Como se'compartllha Pouco se Pouco se N&o se Pouco se Sim, se Sim, se N&o se Sim, se Se .
0 conhecimento entre . ) . ) : . . . compartilha
compartilha compartilha compartilha compartiha compartiiha  compartiiha  compartiiha  compartilha .
0s clubes? muito
Qual é a sua parte no Quando Compartilha  Fomentar o Fomentar o Quando Quando Quando Quando Quando
compartilhamento de necessita contatos, contato contato necessita ou necessita ou necessita ou necessita ou necessita ou
conhecimento entre ou é fornecedore entre os entre os é é é é é
os clubes? demandado S eftc. clubes clubes demandado demandado demandado demandado demandado
A sua organizacao . Sim, de Sim, de Sim, de Sim, de Sim, de Sim, de
compartilha Sim, mas . .
. forma Sim Sim forma forma forma forma forma
conhecimento com pouco . . . ~ . ~ . ” . ~ . ”
satisfatoria satisfatoria satisfatoria satisfatoria satisfatoria satisfatoria
outros clubes?
Como os clubes
ga_mham . N"’}O’. no N&o, no N&o, no N&o, no N&o, no N&o, no N&o, no
conhecimento? Ha maximo ~ . L ~ . L . L
Nao soube maximonas maximonas Naosoube maximonas maximonas maximonas maximo nas
eventos, palestras, nas . .~ n . n i .~ o
i dizer reunides do  reunides do dizer reunides do  reunidbes do reunides do reunides do
cursos etc. onde se  reunides do . . . . . .
. . Sinlazer Sinlazer Sinlazer Sinlazer Sinlazer Sinlazer
compartilha o Sinlazer
conhecimento?
Contato Contato Contato Contato Contato Contato Contato Contato Contato
direto de direto de direto de direto de direto de direto de direto de direto de direto de
Como é esse dirigentes dirigentes dirigentes dirigentes dirigentes dirigentes dirigentes dirigentes dirigentes
compartilhamento? e/ou e/ou elou elou elou elou e/ou elou elou
colaborador colaborador colaborador colaborador colaborador colaborador colaborador colaborador colaborador
es es es es es es es es es
O conhecimento
(‘?C”'CO) € Nao Nao Nao N&o Nao Nao Nao Nao Nao
generalizado entre os
clubes?
Considera que h&a
clubes com mais Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
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Como citado, os entrevistados acreditam que os clubes compartilham conhecimento,
apesar de no geral ser um compartilhamento em menor grau. Os entrevistados relataram
que s6 o fazem quando sdo demandados ou quando necessitam de algum conhecimento.

Isso pode ser observado no relato de E6:

Os clubes compartilham o conhecimento entre eles, quando alguém tem
algum problema e quer fazer um benchmark, eles fazem esse contato
direto. O Sinlazer e suas reunides sdo um bom lugar para compartilham
esse conhecimento. Também sou consultado por outros clubes sobre
algumas coisas, assim como a ASES.

N&o se observou problemas ou resisténcias entre os entrevistados em compartilhar
conhecimentos da sua area de atuacdo ou até sobre seu clube com outros atores, como

pode ser visto no relato de E2:

Minha parte nesse compartihamento de conhecimento é compartilhar

contatos. Isso é super natural, pois apesar de sermos rivais no que
oferecemos a gente precisa dos mesmos prestadores de servico nesta
mesma regido. O Cota compartilha conhecimento de forma satisfatéria.
Compartilhamos nossa agenda de eventos para nao confundir e nao
prejudicar os demais clubes, como a data da nossa festa junina, avisaremos
0s outros clubes aos nossos arredores para que eles também adaptem suas
agendas. Nossa agenda depende dos outros clubes. Imagina varios clubes
escolhendo a mesma data para sua festa junina? Alguém ird sofrer com
isso. E acredito que néo seja o interesse de nenhum clube prejudicar outro

com isso.

Este relato ainda traz outra informagéo, mas referente a integragdo de recursos: o
compartilhamento de agenda de eventos. Isto €, 0s setores responsaveis pelos eventos em
cada clube compartilham ou j& compartilharam as datas de suas tradicionais festas juninas
com outros clubes, para que justamente se encontrem datas que possam satisfazer a todos.
O observador ndo participante corrobora essa observacgéo, e acrescenta que os clubes que
possuem uma &rea Nautica tomam atitude parecida quando vdo agendar as suas regatas
(competicdo de barcos a vela), buscando elaborar um calendario comum a todos os clubes
nauticos e incentivando a participacdo de seus competidores nos outros clubes,
promovendo a integracdo entre as organizacoes.

Novamente, o papel do Sinlazer-DF como promotor de integracdo dos clubes se faz

presente, como corroborado nos relatos a seguir, como de E3:
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O conhecimento ndo é compartilhado entre os clubes. O papel do Sinlazer
nesse momento é de ajudar na comunicacdo entre os clubes para que a
sociedade veja de uma forma geral, de fomentar treinamentos o
conhecimento e competéncia de funcionarios, fomentar aces para socios
de outros clubes para uma maior integracdo etc. Mas individualmente entre
os clubes ndo ha essa integragdo. Nossa parte é fazer fomento entre os
clubes, na capacitagdo de funcionarios de clubes, replicar para outros
clubes. O Sinlazer vem como centralizador e disseminador de coisas que

estao acontecendo em todos os clubes.

E4 completa: “Antes os contatos eram individuais entre o presidente do Sinlazer e os
outros; hoje se utiliza o sistema informatizado, além dos contatos dos funcionarios do
sindicato.”

Assumindo que o Sinlazer-DF tem um papel institucional em integrar os clubes e
propulsionar o seu desenvolvimento, ao auxiliar na troca de conhecimento, com a qual os
clubes podem operar melhor, realizar seu benchmark e desenvolver agbes, a proposi¢céo de
valor entre os atores fica cada vez mais nitido, visto que pode ocorrer uma adequacao
mutua de conhecimento por meio da cocriacao de valor em rede.

Apesar disso, no momento da pesquisa ndo havia a¢des formais que estimulassem
esse avanco do conhecimento nos clubes, como eventos para os colaboradores e/ou
diretores, ou oficinas e palestras que buscassem o desenvolvimento tedrico e pratico para
situacdes do cotidiano deste setor, o que indica que essa cocriacdo de valor € incipiente,
apesar de constar em planos futuros, ao menos pelo relato de E6: “O Sinlazer esta
buscando colocar algo que ainda esta muito inicial que chamam de Universidade do
Sinlazer. H& também um espaco para palestras na sede do Sinlazer e acredito que o
sindicato focara nestes pontos.”

Outro ponto a se notar € que alguns entrevistados relatam diferencas entre o setor
dos clubes em Brasilia em relacdo a de outras pracgas, como a de Sdo Paulo, conforme
notado nos relatos a seguir:

Para E7:

Agui ndo existe isso (compartilhamento de conhecimento entre os clubes).
NOs temos s o grupo dos presidentes. Eu ja sugeri isso aqui, porque isso é
no sindicato dos clubes. No de Sao Paulo eles fazem grupos tematicos com
os funcionarios. Entdo existem grupos com os gerentes de administracao,
recursos humanos etc. de todos os clubes filiados do Sindclubes de Sé&o
Paulo. Entéo eles trocam informacgdes técnicas mais no detalhe do que no
grupo dos presidentes, que é mais um grupo politico. Entdo ja dei essa

sugestdo aqui no Distrito Federal, mas nao foi pra frente.
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E6 corrobora: “Em Sé&o Paulo o sindicato dos clubes esta avancgadissimo. La eles
tém até um MBA para gerente de clube.” E E8 completa: “Hoje acredito que uma grande
fonte de conhecimento entre os clubes é o Fenaclubes, no Comité Brasileiro de Clubes. Aqui
no Distrito Federal s6 o Sinlazer esta tentando buscar isso agora”.

Para esses entrevistados, ao menos nesse ponto de compartihamento de
conhecimento, a praga de Brasilia estaria atrasada em relacdo a de Sao Paulo, tanto no
conhecimento formal (como o MBA para gestores clubistas, como citado) como nho
conhecimento informal, em grupos que envolvem gestores de diferentes areas e clubes. Isso
representa uma integracdo maior entre os atores desta rede paulista, a0 menos no que diz
respeito a troca de conhecimento. Essa descoberta do trabalho pode significar que ha
diferencas no grau de integracéo entre diferentes pragas, com algumas mais avangadas que
as outras, e que isso poderia ocasionar em diferentes niveis de ecossistemas de servicos,
gue poderiam ser mapeados e representar um framework para analise da forgca de um
ecossistema de servico.

Sendo unanime o entendimento de que o conhecimento ndo € generalizado entre os
clubes, e que ha clubes com mais conhecimento que outros, fica ainda mais nitido que a
troca de conhecimento no setor clubistico do Distrito Federal esta, pelo menos, precisando
ser mais desenvolvida. O descompasso do conhecimento entre esses atores € observado

neste relato de E3:

O conhecimento ndo € generalizado entre os clubes. Cada um tem um nivel.
De forma profissional, conta-se nos dedos os clubes que fazem uma gestéo
mais profissional. Muita coisa ainda é feita de forma arcaica, com papel e
caneta e em niveis muito diferentes. Uns usam sistemas de gestéo, outros

nao... clubes que estdo bem mais especializados que outros.

Em suma, pode se dizer que o compartilhamento de conhecimento em rede esta nos

seus passos iniciais no caso do setor dos clubes do Distrito Federal.

4.2.2 Tecnologia

Neste conceito-chave foi investigado como e se o ator compartilha tecnologia em
rede. Indagou-se como e se inovacgdes tecnoldgicas eram compartilhadas entre os clubes, o

papel do entrevistado neste compartilhamento e se a sua organizacdo compartilhava essas
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inovagdes com outros clubes. Se sim, buscou-se saber como era esse compartilhamento, se
haviam diferengas tecnolégicas entre os clubes e quais seriam.

A maior parte dos entrevistados acreditou que ndo eram compartilhadas essas
inovacdes, e quando eram, era por contato direto entre dirigentes e/ou colaboradores. Dois
dos entrevistados néo participavam deste compartilhamento, outros dois auxiliavam na
disseminacdo das melhores praticas e o0 restante apenas quando demandado. A
organizacdo de dois entrevistados compartilhava tecnologia e, para os outros sete, s6
quando sua organizacdo era demandada. A forma de compartilhamento era de maneira
informal entre dirigentes e colaboradores ou, no maximo, nas reuniées do Sinlazer-DF. Foi
unanimidade entre os entrevistados que haviam diferengas tecnologicas entre os clubes.

As respostas foram padronizadas na Tabela 11 abaixo:
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Tabela 11: Respostas para as perguntas sobre Tecnologia ‘

entre os clubes?

Pergunta E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Como se Contato direto ~ ~ ~ ~ ~ _Contato ~
. Nao acha N&o acha N&o acha Néo acha N&o acha ~ direto entre Néo acha
compartilham as entre . . . . . N&o acha que - .
: ~ - gue seja que seja gue seja que seja gue seja : dirigentes que seja
inovacdes dirigentes : . : ; . seja )
B compartilhad compartilhad compartiihad compartilhad compartilhad . elou compartilha
tecnoldgicas e/ou compartilhado
0] o] o] 0 o] colaborador do
entre os clubes? colaboradores es
Qual é a sua
parte em relagéo Quando ) Disseminand Disseminand Quando ) Quando Quando Quando
a esse . . Nao 0 as 0 as Nao demandado
; necessita ou é s demandado, o demandado, demandado,
compartilhament participo melhores melhores : participo ; ; ,
demandado o e compartilho compartilho compartilho .
0 entre os praticas praticas compartilho
clubes?
A sua Nao, e se Sim, Sim,
organizacao . . compartilha buscando buscando Sim, quando Sim, quando . . Sim, quando Sim,

: Sim, quando é . : : 2 A Sim, quando é 2 .
compartilha demandado é pelas unidade unidade é é demandado é guando é
tecnologia com redes entre 0s entre 0s demandado demandado demandado demandado

outros clubes? sociais clubes clubes
Boca a Vejo as
boca. O reunides do
. Contato . . . Contato
Contato direto . Sinlazer Contato direto Sinlazer .
. direto entre T direto entre
Como é esse entre Quando Quando o hoje é o polo entre como o o
. - 5 1z . . dirigentes ., dirigentes
compartilhament dirigentes N&o ha acontece, é acontece, é o/ou gue agrega. dirigentes ponto onde o/ou
0? elou bem informal bem informal colaborador N&o vejo elou os clubes colaborador
colaboradores es outra forma, colaboradores compartilha es
outro lugar m
centralizador tecnologia.
Ha diferencas
tecnolégicas Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
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Alguns
Alguns tém X iz clubes néo
totens de Nao hg uma A possuem
: comunidade . : clube a usar
atendimento, muito unida disparidade devem ter academia tem controle
Que diferencas  reconhecimen . : entre 0s : ST N&o soube : algum, pois  N&o soube
S50 essas? to facial nisso, ai clubes & um sistema  Nautica é o reconhecimen N30 dizer
' , . diferenca : to facial, por
sistema de 2 muito possuem
~ tecnolégica outros usam
gestao, etc., P grande. recursos
€ inevitavel elaborado WhatsApp.

outros nao

tecnolégicos
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Pela Tabela 11 se percebe que a tecnologia surge como um grande gargalo entre os
clubes. Seguindo o que foi observado no compartihamento de conhecimento, o
compartilhamento de tecnologia e/ou inovagbBes tecnolégicas € ainda, ao menos, bem
incipiente, entre os clubes. O préprio uso da tecnologia nos clubes pode ser considerado um
problema, como relatado por E4: “Isso é um problema de gestdo clubista. H4& uma
dificuldade do funcionario do clube em entrar no sistema, buscar os dados. E dificil demais,
demais, demais, fazé-los entender que a tecnologia, depois da pandemia, virou a chavinha.”

E5 acredita que o0 uso da tecnologia esta diretamente relacionado ao nivel de
investimento: “Depende do poder de investimento de cada um. O clube com mais recursos
investe em tecnologia com maior facilidade. A tecnologia esta atrelada ao investimento.”

Nota-se o0 obstaculo que é o uso da tecnologia nos clubes, evidenciando o atraso que
iSSO representa para 0 setor, pois sem o uso de ferramentas mais modernas e eficientes,
perde-se na qualidade do servigo prestado e isso pode afastar os sécios, associados e até
potenciais interessados nos clubes. Esta demora ou mesmo a falta da adaptagéo as novas
ferramentas e tecnologias pode ser uma consequéncia de um perfil mais reativo dos clubes,
conforme visto no conceito-chave de complexidade. Mesmo em clubes tomados como
referéncia, € percebido que as inova¢cbes podem depender de uma ou outra pessoa e que 0

processo ainda ndo esta bem estabelecido, como se vé no relato de EO9:

Um Diretor nosso trouxe a tecnologia de RFID para subidas de barco na
rampa da nautica. Ele deve ter visto essa ideia em outro lugar e trouxe para
ca. Mas ai ele saiu e estamos tendo dificuldades, apesar de estarmos no
caminho certo. Clube ainda tem isso, se um Diretor sai, tem a dificuldade de

dar continuidade.

Contudo, se considerarmos esse empecilho da adog&o de tecnologia nos clubes, e
que esse compartilhamento de tecnologia ainda esteja engatinhando, E2 observa que isso

representa uma oportunidade:

N&o acho que seja a tecnologia seja compartilhada entre os clubes. N&o
temos um prestador de servico de tecnologia em comum entre os clubes,
por exemplo. Poderia ter uma empresa que desenvolvesse sistema de
gestdo que abrangesse todos os clubes, e se fdssemos unidos esse sistema

sairia mais barato para todo mundo e teriamos um servigo muito melhor.

Os clubes poderiam cocriar valor entre si ao adotarem prestadores de servico de
tecnologia em comum, 0 que representaria tanto um ganho de escala para o prestador de

servico como uma oportunidade de benchmark para os clubes, que teriam outros exemplos
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para se basearem e aperfeicoarem as suas ferramentas. Por meio da proposta de valor pelo
prestador de servico e pela cocriagcdo de valor de maneira conjunta entre os clubes, essa
seria mais uma oportunidade que esses atores teriam de reunir esfor¢cos para oferecerem
melhores servicos em seus ambientes, atendendo cada vez melhor seus socios e
associados e o publico em geral.

Novamente o Sinlazer-DF foi citado como o ator que relne essas informacgfes e
repassa aos seus filiados, como citado por E8: “Vejo as reuniées do Sinlazer como o unico
ponto onde os clubes compatrtilham tecnologia.”

As diferencas tecnoldgicas que ha entre os clubes, e que foram citadas pelos
entrevistados, variam entre “Um exemplo é 0 acesso ao clube, alguns clubes ndo possuem
controle algum pois ndo possuem recurso tecnolégico nenhum.”, como citado por E8, a
“Alguns tém totens de atendimento, reconhecimento facial, sistema de gestdo, etc.,
enquanto outros ngo.”, relatado por E1.

Nota-se, assim, que o compartiihamento de tecnologia entre os clubes esta nos seus
passos iniciais e que ha uma alta disparidade de tecnologia entre os clubes do Distrito

Federal.

4.2.3 Cultura

Neste conceito-chave, entendeu-se que as diferengas culturais — como a linguagem,
as relacdes e as estruturas familiares — poderiam acelerar ou inibir o compartilhamento de
ideias e influenciar o ritmo em que as redes de servico se formam e mudam (Barile et al.,
2018). Para os fins deste trabalho, resumiu-se a cultura como o conjunto particular de
crencas, valores e costumes de um determinado grupo, como de um clube em particular,
buscando entender como esta cultura de um clube é compartilhada em uma rede de servico.
Assim, foi investigado como era essa questdo da cultura entre os clubes, o papel do
entrevistado neste compartilhamento e se a sua organizacdo compartilhava a sua cultura
com outros clubes. Em caso de uma resposta positiva, perguntou-se como era esse
compartilhamento, se haveriam diferencas culturais entre os clubes, quais seriam, se elas
impactariam os clubes e de que maneira.

Os entrevistados entenderam que cultura é algo mais particular a cada clube, até
pelo carater subjetivo deste conceito-chave, e poucas respostas foram mais objetivas. De
distinto, podemos destacar que, para E1, a cultura de seu clube é uma cultura mais familiar,

enquanto que para E4 a sua organiza¢do tem uma cultura mais antiquada. Para os demais,
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ndo foi observado nas respostas se algum clube compartilhava a sua cultura, e que cada
clube tinha a sua cultura e o seu modo de ser.

De maneira praticamente unanime, os entrevistados s6 compartilhavam a cultura de
seus clubes quando demandados; acreditavam que suas organizagbes compartilhariam a
sua cultura com outras, mas que cada clube tinha a sua cultura particular, que esse
compartilhamento, se realizado, seria feito pelos seus sécios, associados e colaboradores; e
que haviam diferengas culturais entre os clubes.

As respostas se encontram na tabela 12 abaixo.



Tabela 12: Respostas para as perguntas sobre Cultura
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Pergunta E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Como é a Cada clube
guestao da . o Depende do  Depende do Cultura Depende do tem sua Depende do  Depende do Depende do
Mais familiar .
cultura entre os clube clube antiquada clube cultura, seu clube clube clube
clubes? jeito de ser
Qual é a sua
parte no
compartilhament Quando Pelas redes Quando Quando Quando Quando Quando Quando Quando
o 86 cultura demandado sociais demandado demandado demandado demandado demandado demandado demandado
entre os clubes?
Quando Quando Quando Quando Quando Quando Quando Quando
A sua Quando
L demandado, demandado, demandado demandado, demandado, demandado, demandado, demandado,
organizacao demandado,
compartilha mas cada clube mas cada mas cada , mas cada mas cada mas cada mas cada mas cada mas cada
clube tem clube tem clube tem clube tem clube tem clube tem sua  clube tem clube tem
cultura com tem sua cultura
: sua cultura sua cultura suacultura  suacultura  sua cultura cultura sua cultura  sua cultura
outros clubes? particular . . : : : : ; .
particular particular particular particular particular particular particular particular
Se acontece, Se acontece Se Se Se Se Se
Como é esse Se acontece, N . ..~ acontece, acontece, acontece, Se acontece, acontece, acontece,
. L pelos s6cios  pelos sdcios Al a L al al
compartilhament  pelos soécios e e e pelos pelos socios pelos socios pelos sécios e  pelos socios  pelos sécios
0? funcionarios socios e e e funcionarios e e

funcionarios

funcionarios

funcionarios

funcionarios

funcionarios

funcionarios

funcionarios

Ha diferencas

culturais entre Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
0s clubes?
Na Nautica,
Nos valores , 0s soOcios Sim, pois o0s
Cada um tem : ' Diferengas O late tem o ' P
L capacidade : frequentam Aculturade Fazparteda . clubes
um convivio ~ culturais — jeito do late
o : P de atuacdo, . outros um clube cultura do late querem ser
Quais sdo essas interno proprio, Acho que - mais para o . : de ser, a e .
3 rentabilidade, . clubes, até  pode ser um ser muito iguais a nos,
diferencas? Elas um esporte depende da . ~ lado social. o ; forma de
) . ; inovacao, e S pelas fator para  tradicionalista. gue a
impactam os dominante em idade do . O publico . . tratar o
i relacionamen regatas, ai alavanca-lo Devemos . cultura do
clubes? Como? cada um, nichos clube. de um clube . associado, .
: to com < conhecema ouparaque seguirdessa ) seu seja
diferentes de - é diferente P . cuidar dos : .
socios e seus Nautica de  ele quebre. maneira. igual a
pessoas. S pra outro. processos.
funcionarios. outros nossa.

clubes.
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Pelo carater subjetivo deste conceito-chave, era esperado que ndo houvesse muita
interacdo entre os clubes em compartilharem cultura entre si. Apesar de atuarem no mesmo
setor e possivelmente serem vistos de maneira parecida pela sociedade, cada clube tem a
sua historia, o seu publico alvo, os seus costumes, dentre outras particularidades. Contudo,
foram tracados alguns paralelos entre os clubes e possiveis similaridades em suas culturas,
como observado, por exemplo, por E2:

Acho que depende da idade do clube. Clubes mais novos tém uma cultura
mais jovem, uma cultura de festas e com eventos voltados para um publico
mais jovem. Clubes mais tradicionais possuem uma cultura mais parecida
entre si. Por exemplo: o Cota e o late, sendo os clubes mais velhos de
Brasilia. O link de idade e cultura nos clubes néo fica s6 nos eventos, mas
sim nos socios e no ambiente. Um clube mais tradicional passa mais
seriedade, enquanto um clube mais jovem vai usar de ferramentas mais
joviais, numa pegada mais diferente. Uns clubes também podem priorizar o
ingresso de s6cios com uma condi¢do financeira elevada, enquanto outros

nao levam isso em consideracao.

Esta questédo da renda também foi observada no relato de E9:

Uma coisa que podemos notar é a renda per capita dos associados, acho
gue isso faz uma diferenca grande. Aqui temos sécios com uma renda bem
acima da renda nacional, e isso também impacta na cultura do clube. Ai ndo
da pra comparar o late com o Clube da Aeronautica, por exemplo. O préprio
Cota Mil talvez ja tenha um publico mais seleto também, mas que nao seja

igual ao late. Acredito que o late se destaque por causa disso.

Para E3, a propria geografia de Brasilia impacta na questdo da cultura dos clubes:

Acho que essa setorizacdo de Brasilia com os clubes gera clubes com perfis
e culturas diferentes. Depende da categoria, do publico. Tem a questdo de
classe social também. Talvez se pensarmos em cultura como “experiéncias

de lazer” ai seja algo mais equilibrado no setor dos clubes.

No relato de E5:

Na parte Nautica, os socios frequentam muito o0s outros clubes,
principalmente pelos eventos (regatas). Entdo os sbécios “nauticos”

conhecem a Nautica dos outros clubes. Ele observa como o setor Nautico
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do outro clube trabalha, e as vezes esse proprio socio traz uma informacao
de outro clube, sugerindo melhorias. Ha este intercambio. Acaba que é uma
troca entre clubes muito grande, ha um feedback muito legal entre as

marinas, mais pela experiéncia em si de uso e por observacao.

Este intercambio que foi citado, além de proporcionar a troca de conhecimento e
oportunidades de melhorias entre os clubes — ao menos em suas Marinas — também pode
trazer um impacto na cultura de clube. O entrevistado E5, por exemplo, trabalhou no Clube 3
e relata que trouxe parte de suas experiéncias para o seu Clube (o Clube 1), e que ele ainda
atua como dirigente em outro clube nautico de Brasilia e leva suas experiéncias destes dois
clubes para l&. Por meio de um ator especifico, ha uma cocriagdo de valor pelas
experiéncias que este carregou entre trés clubes diferentes, e sdo relagbes como essa que
podem elevar o nivel de servigo realizado.

Apesar dos entrevistados terem apontado que cada clube tem a sua cultura, para os
entrevistados do Clube 3, que é tratado como uma referéncia para os outros clubes de
Brasilia, ha sim um grau de exportacao da sua cultura, como observado neste relato de E9:

De alguma forma compartilhamos cultura porque os clubes querem ser
iguais o late. Eles querem que a cultura do clube deles seja igual & nossa.
Temos burocracia, parecemos um 06rgdo publico, mesmo estilo de um
Senado, e isso é um fator negativo a meu ver. Tudo acaba sendo mais
devagar, para seguirmos normas, legislacdes, tudo certinho. E positivo no
senso de controle, mas demorado em um processo de compra ou
contratacdo. Para o sdcio, acredito que ele se sente bem aqui dentro. Os
outros clubes vém para saber como trabalhamos, como mantemos nossos

sdcios, como é nossa cultura.

E8 complementa:

O late realmente tem uma cultura propria. Em depoimentos antigos, diziam
gue o late era o clube dos cariocas. O Minas era o clube dos paulistas, e por
ai vai. O late j& tinha entdo uma cultura, o seu modelo. E acho que essa
cultura nos levou adiante, visto que antigamente considerava-se que o late
era o terceiro melhor clube de Brasilia, s6 atras do Minas e do Cota. E olha
onde estamos agora. Se considerarmos que a Cultura abrange tudo, entdo
compartilho a cultura do late ao mostrar as coisas do clube. O jeito do late

de ser, a forma de tratar o associado, cuidar dos processos.
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Pelo ponto de vista destes entrevistados, a cultura do Clube 3 é tida como referéncia
pelos outros clubes do Distrito Federal, tanto pelo sucesso financeiro e reconhecimento em
nivel nacional, como pela boa fama de ser um clube organizado e com processos definidos.
De fato, foi notado pela observacdo néo participante que este clube carrega mesmo esta
popularidade em seu setor no Distrito Federal, e seus gestores e dirigentes costumam
propagar esta cultura (talvez mais profissional) sempre que demandados por outros
gestores dos clubes. Trazendo para um aspecto da cocriagdo de valor, seria possivel
abstrair que a cultura do Clube 3 é uma proposta de valor para 0s outros, e que estes
podem agregar valor aos seus servicos depois de seguir as diretrizes e processos que 0
Clube 3 cunhou, mesmo que de maneira indireta.

Porém, foi considerado que ndo ha, de maneira formal, um compartiihamento de
cultura entre os clubes entre os Distrito Federal, ou se muito, € um compartilhamento

incipiente.

4.2.4 Nego6cios e Sociedade

O conceito-chave de Negécios e Sociedade buscou entender como o ator ou a
organizacdo se relacionava com outros negocios (ou setores) e com a sociedade. Para
Barile et al. (2016), setores e lideres de governo desenvolvem ideias sobre novas
proposi¢cées de valor, mecanismos de cocriagdo de valor, e maneiras de vincular sistemas
de servico a entidades para que compartilhem riscos, recompensas e governanca, em
maneiras que influenciem a formacdo e mudancas de redes de servi¢co. Aqui, procurou-se
entender como os clubes se relacionam com outros negdcios (ou setores) e a sociedade. Ao
averiguar esta relagéo, indagou-se sobre o papel do entrevistado neste relacionamento e se
a sua organizacdo se relacionava com estes outros atores. Em caso afirmativo procurou-se
entender como era este relacionamento, se haviam clubes com um maior grau de
relacionamento do que outros, o porqué disso em caso afirmativo e se os clubes deveriam
se relacionar de maneira conjunta com 0s outros setores e a sociedade ou de maneira
individual.

Excetuando um entrevistado, todos os outros entenderam que suas organizacdes se
relacionavam com outros setores e a sociedade. Um por meio da prospeccao e trabalho
direto com outros clubes, alguns por meio de atendimento aos que buscavam informacotes
de seus clubes, outros pelas redes sociais, e outros ao representar o clube em eventos e
reunides. Este relacionamento se daria por meio de eventos e interacles, pelas redes

sociais, no contato com o setor de Marketing de cada clube ou, no caso do Sinlazer-DF, por
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contatos diretos com o Governo e seus agentes, como as Secretarias e autarquias, além do
poder de Legislativo do Distrito Federal.

Foi reconhecido que alguns clubes possuiam um maior relacionamento que o0s
outros, ou por serem mais abertos e buscarem esse relacionamento ou por conta de seu
tamanho.

Indagados se o0s clubes deveriam se relacionar de maneira conjunta, 0S
entrevistados tiveram respostas variadas; enquanto quatro acreditavam que sim, outros
quatro acreditavam que ndo ou nao sabiam responder e um ficou em duvida.

As respostas dos entrevistados se encontram na tabela 13 abaixo.



Tabela 13: Respostas para as perguntas sobre Nego6cios e Sociedade
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Pergunta

E1l E2

E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Como ¢é a relacao dos clubes
com outros setores e com a Interagem Interagem  Interagem Interagem Interagem X Interagem Interagem Interagem
sociedade?
Prospeccao Redes
Qual é a sua parte no No Pelas e trrfbal%o sociais, Ao Ao Ao No
relacionamento com outros ) redes : interagdo  representar X  representar representar .
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Pelos relatos, os clubes do Distrito Federal, de maneira individual, interagem e se
relacionam com outros setores e com a sociedade. Cada clube tem sua prépria maneira de
se relacionar e a diferenca de um para o outro pode estar no grau de envolvimento com
essa troca, pelo propoésito do clube e até mesmo pelo tamanho. Para E2: “Ha clubes mais
abertos que outros, mas isso entra em conflito com o propdésito do clube. Dependendo do
proposito do clube ele realiza mais eventos, abre mais seus espagos”. Ou seja, nem sempre
um clube deseja se relacionar com outros setores, pois esse ndo seria 0 seu propodsito — e
aqui podemos considerar as regras ou diretrizes de conduta que podem constar em um
estatuto do clube, ou em determinado regimento interno, dentre outros.

Outro fator a se considerar é o tamanho de um clube. Pode ser imaginado que um
clube maior terd maior relacionamento com outros setores que um clube menor, visto que
nao haveria a necessidade de um maior envolvimento. E8 entende que: “Sim, outros clubes
se relacionam mais que outros, até por causa da diferenca de tamanho entre eles. E o
Sinlazer representa os clubes muito bem.”, relato que é corroborado por E9, que acrescenta:
“Com certeza ha clubes que possuem maior relacionamento com outros setores e sociedade
do que outros clubes, até pelo tamanho. Nao da pra comparar a quantidade de eventos que
o late faz com que outros clubes de Brasilia fazem.”

O Clube 3, que foi citado, € mesmo o maior clube do Distrito Federal e possivelmente
tenha o maior grau de relacionamento com outros setores por causa de seu tamanho. Pode
ser entendido que quanto maior o tamanho de um clube, mais ele se relaciona com os
outros setores e a sociedade. E para os menores clubes, este relacionamento pode ser feito
por meio de representante institucional que, neste caso, seria 0 Sinlazer-DF, como esta

representado na fala de E3:

A relacdo dos clubes como um setor sempre esteve muito focada em
alimentacdo, esporte, eventos e outras coisas pontuais. Mas (o setor de
clubes) nunca transpbs isso para pensar em empresas de forma geral,
como desenvolvimento de tecnologia, outros tipos de entidades sem ser
essas relagcdes primarias citadas. Os clubes ficaram presos em suas
atuagOes primarias, sem extrapolar para coisas completamente disruptivas
gue poderiam trazer beneficios aos seus sécios sem causar impacto, mas
gerando resultado positivo. H4 um longo caminho para que o setor melhore
as relacbes com os outros, fora da alimentacao, esporte e eventos. Nosso
papel no Sinlazer é identificar oportunidades e plantar a sementinha de que
isso é possivel e benéfico para todas as partes envolvidas. O Sinlazer busca
fazer com que os clubes atuem de maneira conjunta nesse relacionamento.

E o papel do Sinlazer: falar pelo coletivo, falar por todos os clubes.
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Como se repara ao longo deste trabalho, o Sinlazer-DF é caracterizado, tanto pelos
entrevistados que |4 atuam como pelos outros, como o principal representante do setor dos
clubes e que busca ser um agente de desenvolvimento deles. Ao ter essa
representatividade, é feita uma proposi¢éo de valor por meio do Sinlazer-DF para os clubes,
gue podem engajar neste relacionamento e cocriar valor.

Além do tamanho de um clube, o perfil do clube pode indicar o grau de
relacionamento com outros setores que este clube terd. Para El: “Os clubes “publicos”
possuem maior relacionamento com outros setores que 0s clubes particulares. Estes clubes
particulares possuem maior dificuldade em angariar recursos.” Aqui, entenda-se por clubes
“publicos” aqueles que pertencem a uma associacado de servidores de determinado 6rgao
publico, como a ASCEB, ASBAC e a APCEF, ou mesmo pertengca a um 0rgdo, como a
AABB, dentre outros. Os clubes “particulares” seriam aqueles clubes privados cujos socios e
associados custeiam a totalidade do clube; séo clubes que ndo contam, a priori, com 0 apoio
dos governos estadual ou federal, e que nado estdo ligados diretamente a nenhuma
associacao de servidores ou a um determinado 6rgédo publico, como € o caso do Cota Mil,
do late Clube e do Minas, dentre outros.

O relacionamento com os governos estadual e federal é extremamente relevante
para Brasilia, cidade que foi construida para abrigar a sede do Governo Federal. Portanto,
nao é de se estranhar a participacao de agentes publicos no setor dos clubes. No relato de
E3:

Ha clubes que se relacionam mais com outros setores, especialmente por
ter diretores ou funcionarios que ja tiveram relacionamento com o Governo e
conseguem se aproveitar desse relacionamento para aproveitar
oportunidades. O Sinlazer esta se relacionando mais com o Governo para
gue as ac¢les sejam viabilizadas. Atualmente estamos mais em contato com
a Céamara Legislativa, Secretaria da Juventude, Terracap e da
Administracdo do Plano Piloto, além do lbram e da Secretaria de Meio
Ambiente.

Por fim, indagados se os clubes deveriam se relacionar de maneira conjunta, é
interessante notar como as visfes de dois entrevistados trazem um outro ponto de vista
sobre o que é defendido pelo Sinlazer-DF. Nas palavras de E5: “Ndo. Acho que os clubes
nao deveriam se relacionar de maneira conjunta pois acaba sendo um negécio, né? Existe
os interesses de cada um. Sdo negdcios. No final das contas é cada um por si.”

E2 p6e em duvida o qudo benéfico seria para um clube este relacionamento em

conjunto:
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Acho que os clubes deveriam e n&o deveriam se relacionar de maneira
conjunta com a sociedade. Deveriam porque isso facilitaria a vida do clube e
unidos seriamos mais fortes em busca de um propésito que seja bom para
todos, mas isto entra em conflito com as particularidades de cada clube. E
se o que for bom pra vocé néo for bom para mim? Seu objetivo como clube

pode ndo ser o mesmo que 0 meu objetivo como clube.

Pelos relatos e pela falta de unanimidade nesta questéo, percebe-se que o Sinlazer-
DF, por mais que tenha como papel ser o representante dos clubes e ter essa vocagéo para
alguns dos entrevistados, para outros o sindicato ou ainda ndo os convenceu de seu papel
institucional ou ndo é a melhor solugdo para essa questdo de relacionamento, devendo
permanecer algo singular para cada clube. As relacbes em rede no setor dos clubes ainda
aparentam estar frageis, mesmo com um representante institucional reconhecido por alguns.

Observou-se que ndo houve unanimidade nos motivos que fazem um clube se
relacionar com outros setores e com a sociedade e nem que esse relacionamento deveria

ocorrer de maneira conjunta com outros clubes.

4.3 Nivel Macro - Ecossistemas de Servigo

Apds entender como 0s entrevistados enxergam 0s conceitos-chave dos sistemas de
servigo e das redes de servico, chega-se no nivel macro de ecossistemas de servi¢o. Aqui,
para Reynoso et al. (2018), as dindmicas que emergiriam das redes de sistemas formariam
um ecossistema de servico. Essa transicdo do sistema de servico para 0 ecossistema de
servigo é considerada fundamental na pesquisa de servigo (Reynoso et al., 2018).

Esse nivel de andlise é a unidade de analise apropriada para entender a criagdo de
valor para Vargo e Lusch (2014). Nessa secdo, de acordo com os dados obtidos,
poderemos ter uma visdo geral de como os clubes se relacionam como um setor, um
ecossistema, e como isso impacta nos servicos que eles oferecem, seja de maneira
conjunta ou ndo. E importante resgatar o atributo fractal de um ecossistema de servico,
conforme notado por Lusch et al (2016), o que implica que, deste ponto em diante, podem

haver caracteristicas menores do ecossistema que podem refletir o seu todo.
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4.3.1 Configuracg®es institucionais

Este conceito-chave trata das Configuracfes institucionais, que sdo as ldgicas,
regras, normas, costumes, instrucdes, dentre outras generalizacdes de um determinado
setor. Buscava-se investigar se os clubes dividiam essas configuracfes institucionais entre
si. Em caso afirmativo, o entrevistado deveria informar quais eram essas légicas e os clubes
as costumavam seguir, e em caso negativo, 0 que aconteceria com 0S mesmos.

A maior parte das respostas considerou que os clubes dividiam essas configuracdes
institucionais. Para estes que responderam positivamente, foram citadas as normativas de
funcionamento dos clubes e outras normativas legais, além das legislacdes. Nao houve
exemplos de outros costumes, instrugdes, ou de atitudes que fossem adotados pelos clubes,
a parte do que € obrigatorio a ser feito para manter a organizacao aberta e operante.
Somente para dois entrevistados a resposta foi negativa. Para os entrevistados que
responderam negativamente, foi entdo perguntado a eles o que aconteceria com os clubes
ao ndo seguir as configuracdes institucionais do setor. Um entrevistado respondeu que 0s
clubes estariam sujeitos a fiscalizacdo publica, enquanto outro respondeu que nada
aconteceria.

As respostas foram padronizadas na tabela 14 abaixo.
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J& de inicio, foi interessante notar que as duas respostas dissonantes foram dadas
pelos entrevistados ligados ao Sinlazer-DF, que ndo atuam necessariamente em um clube,
0 que pode ter ocasionado até uma diferenca de entendimento do que seriam as
configuracdes institucionais do setor. Apesar disso, houve um entendimento geral de que os

clubes ndo seguem determinadas configuragcdes institucionais, conforme relato de E3:

Os clubes néo dividem essas configuracdes entre eles. Cada clube tem seu
organograma, gerente geral ou superintendente, tem clube que tem
presidente atuante e tem clube que néo, tem clube onde os diretores que
atuam. N&o h& um padrdo. Falta muito uma gestdo de processos para 0s
clubes. De maneira geral, ndo sdo gestores profissionais que dao as ordens
para quem executa as tarefas no dia a dia. Por falta de recursos para
contratar profissionais capacitados, acabam por escolher alguém que s6 ira
repetir as coisas conforme elas ja séo feitas. E um desejo do Sinlazer ter um
curso/workshop de capacitacdo dos gestores dos clubes, para que a gestéo

possa ser mais profissional e menos intuitiva.

As configuragdes institucionais representam uma parte importante para ecossistema
de servico. Afinal, de acordo com Vargo e Lusch (2016), os seus atores se manteriam
ligados ao ecossistema pelos arranjos institucionais interligados e pela criacdo de valor
mutua, e essa ligacao mutua superaria links formais como contrato ou conectividade digital e
também incluem normais sociais, crencas e outras regras humanas. Os ecossistemas de
servico dependem dessas instituicbes e de seus arranjos institucionais para manter sua
ordem e fung¢éo (Ng & Wakenshaw, 2018; Reynoso et al., 2018)

Para os entrevistados que responderam afirmativamente, notou-se uma grande
preocupacdo em primeiramente seguir as normativas de funcionamento, além das
legislacdes citadas como a ambiental, a de vigilancia sanitaria ou a de arquitetura. A parte
destas preocupacdes, ndo foram listados exemplos de outras configuracdes institucionais
informais, como costumes e instru¢des, que permeassem o0s clubes e impusessem, mesmo
que indiretamente, determinado padrédo de conduta e de exercicio da atividade cotidiana. O
relato de E7 elucida isso: “N&o existem configuragfes formalizadas, nem pelo Sinlazer,
padrdo de conduta, enfim. E nem tem esse poder, nem deveria. O que o Sinlazer pode fazer
€ sugestao, uniformizacdo, recomendacdo. Mas sem o poder de impor.”

Ou seja, ndo haveria um padrao de comportamento além do que ja seria usual em
uma organizagdo que segue as mesmas normativas e legislagbes. O Sinlazer-DF tem o
desejo de uniformizar o grau de profissionalismo na gestdo dos clubes, mas s6 o pode

sugerir por meio de uma proposta de valor pelo curso que deseja oferecer.
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De acordo com a PF 11, de Vargo e Lusch (2016), a cocriacdo de valor seria
coordenada por instituicdes geradas por atores e arranjos institucionais. Para se atingir essa
cocriacdo de valor, uma solucéo para o setor seria envolver gestores e dirigentes que estdo
atuando profissionalmente nos clubes, elaborando o material que capacitaria outros
gestores e elevar o profissionalismo no setor.

Contudo, neste momento, averiguou-se que o0s clubes do Distrito Federal atuam de

maneira ndo uniforme sob a ética do ecossistema de servigos.

4.3.2 Fronteiras auto-ajustaveis

Este conceito-chave trabalha sobre uma caracteristica do ecossistema de servigos.
Ao invés de se olhar uma caracteristica do setor dos clubes do Distrito Federal como foi com
0S conceitos-chave anteriores, aqui o objetivo era averiguar como os clubes se adaptavam e
se autorregulavam ao ecossistema de servigo que em que eles ja estariam inseridos, e foi
perguntado aos entrevistados se o0s clubes costumavam se adaptar conjuntamente ou cada
um a sua maneira.

A maioria dos entrevistados respondeu que 0s clubes se adaptavam ao que viria de
fora, e outros ressaltaram que essa adaptacdo era feita, mas de maneira lenta. A maior
parte dos entrevistados apontou que cada clube se adapta a sua maneira, enquanto um néo
soube dizer e outro entendeu que os clubes se adaptam de maneira conjunta, por meio da
imitag&o de um clube pelo outro.

As respostas foram padronizadas na tabela 15 abaixo.
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E reconhecido que todos os clubes se adaptam, e para a maior parte dos
entrevistados, cada clube se adapta a sua maneira. Este ponto foi ressaltado por alguns
entrevistados para demonstrar a falta de coesdo no setor, como pode ser observado no
relato de E1: “Cada clube se adapta a sua maneira, ndo ha uma coesédo entre eles.”, e de
E2:

Acho que os clubes se adaptam ao que vem de fora, mas cada um a sua
maneira, ainda mais com o exemplo da pandemia, ja que ndo houve um
protocolo em que todos os clubes seguissem a ndo ser os protocolos gerais
e basicos, como os sanitarios. Nao houve um retorno em conjunto dos
clubes, como um setor, cada um retornou no seu tempo e conforme sua
realidade.

Essa visdo corrobora com o que foi notado pela observacdo nédo participante, tanto
na questdo sanitaria da pandemia da COVID-19 — onde, realmente, ndo houve um padréo
de retorno dos clubes, com cada um retornando as atividades em seu préprio ritmo — como
nas respostas em conjunto dos clubes perante a sociedade.

E8 pensa de maneira diferente:

Os clubes se adaptam a isso de maneira conjunta por meio da integracéo
entre eles, seja regional, local ou nacional. O setor ndo conta s6 com o
apoio do Sinlazer, mas também das novas gestfes. A instituicdo tem que se
ajustar, até para poder se manter. O clube que ndo entrar neste
ecossistema, estd fora. Esse movimento é tardio, poderia ter sido antes,
mas hoje eu diria que o setor esta bem melhor.

Foi ressaltado por este entrevistado que o setor dos clubes estaria mais coeso e de
que, inclusive, estaria se formando um ecossistema de servi¢o, onde o clube que nao se
ajustasse nele estaria afastado dos demais.

Assim, atestou-se que os clubes adaptam ao seu ecossistema de servicos, mesmo

gue de maneira individual.

4.3.3 Relativamente independentes

Este é outro conceito-chave encontrado no trabalho de Barile et al. (2016) que trata
de uma caracteristica do ecossistema de servicos. Para 0s autores, 0s ecossistemas de

servico sdo relativamente independentes e possuem limites difusos, frageis, e este ponto
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permeou a pergunta de pesquisa. Buscou-se averiguar se 0s entrevistados acreditavam que
o conjunto (ou setor) dos clubes era dependente ou independente de outros setores e
atores, como o Estado, representado pelos governos estadual e federal. Caso a resposta
indicasse que o setor dos clubes era dependente destes outros setores e/ou do Estado,
perguntou-se com quais atores ocorreria uma dependéncia e porque ela ocorreria.
Houveram respostas distintas. Cinco dos nove entrevistados responderam que o
setor dos clubes era dependente de outros, e que a dependéncia seria principalmente com o
Estado, na figura do governo estadual (GDF). Essa dependéncia ocorreria por necessidade,
para se manter regular com as normativas e legislacfes que os clubes deveriam seguir.

As respostas foram condensadas na tabela 16 abaixo.
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A dependéncia citada foi quase que exclusivamente por necessidade de seguir as
regras de funcionamento e evitar fechamentos ou autuacbes indesejadas. E curioso o
posicionamento de E4, E5, E7 e E9 que entendem que o setor dos clubes é independente
dos outros, principalmente por questdes financeiras. Para E9:

O late é independente. O late cresceu muito por estar pegando verba
publica, que vai ajudando de alguma forma o crescimento do clube. Se a
gente ficasse na mesmice de so receber a taxa de administracéo, a taxa de
escolinha, a taxa de marina, e ndo procurar outros recursos ficaremos para
trds, ndo vamos nos igualar a outros clubes do pais, ndo de Brasilia.
Também acho que a maioria dos clubes seja independente, trabalhe com

recursos proprios.

Pode se considerar que este mix de respostas corroborou o que foi dito por Barile et
al. (2016) de que os ecossistemas de servico possuem limites difusos, frageis. Reynoso et
al. (2018) reforcam que esses ecossistemas sdo relativamente autossuficientes e com
fronteiras vagas. Talvez seja um aspecto de dificil observacdo, o que explicaria a
divergéncia das respostas.

Assim, foi considerado que o setor dos clubes é dependente de outros setores,

especialmente do governo estadual/distrital.

4.3.4 Integragao de recursos

Por fim, chega-se ao Ultimo conceito-chave, e que talvez seja um dos mais
relevantes, pois € 0 que evidencia e resume a ideia do ecossistema de servicos: a
integracdo de recursos. A cocriacdo de valor € o motivo da troca entre as partes (Vargo &
Lusch, 2016) e a integracao de recursos é a maneira que 0s atores realizam a criacao deste
valor, de maneira conjunta, mesmo que indiretamente, para que possam oferecer servicos
que sejam desejados por outros atores e cumpram com seu objetivo. Se ndo houver uma
integracdo de recursos e a cocriacdo de valor, ndo ha um ecossistema de servigo, e sim
atores individuais que trabalham de maneira predatoria uns com 0s outros.

A integracdo de recursos é a transformacao de pequenas competéncias em servigcos
complexos que sdo demandados pelo mercado (Peters et al., 2014), competéncias essas
gue sao individuais destes atores que irdo integrar recursos (Barile et al., 2016). O intuito

aqui era questionar aos entrevistados se 0s clubes integravam recursos entre si. Em caso
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positivo, perguntava-se como que eles integram esses recursos; em caso hegativo,
indagava-se o porqué de eles ndo integrarem recursos entre si.

Apesar de algumas acdes que podem ser caracterizadas como integradoras de
recurso terem sido observadas ao longo deste capitulo de Resultados, este topico tratou
somente do que foi perguntado aos entrevistados.

Apenas trés de nove entrevistados acreditavam que os clubes integravam recursos
entre si. E para estes entrevistados, a integracdo de recursos era feita de maneira rasa entre
os clubes, como o compartilhamento de agenda para a marcacdo de datas distintas das
festas juninas, o apoio mutuo entre os clubes nauticos nas regatas, ou mesmo quando as
inscricbes de atletas que iam participar em um torneio de um clube eram custeadas por
outro clube. Assim, para a maior parte dos entrevistados, ndo havia uma integragdo de
recursos entre os clubes do Distrito Federal, e as a¢des que eram integradas entre 0s
clubes eram fracas demais para ser consideradas como integragdo de recursos entre eles.

As respostas encontram-se na tabela 15 abaixo.
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Tabela 17: Respostas para as perguntas sobre Integracdo de recursos

Pergunta El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 E9
Vocé acha
gue os
clubes . ~ ~ N N ~ ~ . .
. Sim Nao Nao Nao Nao Nao Nao Sim Sim
integram
recursos
entre si?
Ainda é De
rasa, como maneira
Quando se fala
Como os COm OUtroS exemplo o rasa,
clubes late como
integram clubes para agando a ela
9 marcar eventos, X X X X X X pag P
esses : taxa para agenda
torneios e .
recursos . umtorneio  de festa
. compartilhar . T
entre si? . esportivo junina,
conhecimento
em outro pelas
clube regatas
. Hoje ha algo
Hoje cada J€ ha alg No geral os
esporadico, ~ Apesar de eles
clube clubes néao ~ ~ .
sem . nao serem Séo entidades
promove , integram .
regularidade concorrentes, independentes.
Por que os seu recursos. ~
~ nessa ~ nao se Mesmo o
clubes ndo evento, integracéo Nao Talvez quando considerarem compartilhamento da
integram X nao ha gracao. soube é provocado, ou . P X X
recursos uma . Mesmo na dizer quando ha . assim, os ag(_end_a de festa
. C integragéo nas : interesses deles junina ndo
entre si? juncéo de L necessidade de ~ . ~
festas juninas e : S80 0S mesmos. representa isso, nao
clubes em determinado - e )
regatas, cada Captar socios, é feito com rigor.
prol de um recurso para . s
clube tem seu gerir negocios.
evento certo evento

pProcesso
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As respostas foram amplamente desfavoraveis a ideia de que haja uma integracdo
de recurso entre os clubes. Inclusive, pelo teor das respostas que foram positivas e que
entendiam que haveria uma integracdo, percebe-se que para os entrevistados essa ajuda
mutua ainda é muito rasa e aquém do que poderia ser. Oportunidades, na visao dos

entrevistados, nao faltam. Para E2:

Tirando a integracdo de agendas, nunca vi nenhuma outra integragéo de
recursos entre os clubes. Poderiamos promover eventos de maior escala,
como por exemplo, eventos nauticos que poderiam até ser referéncias no
Brasil, se trabalhdssemos juntos para esse objetivo. O Cota Mil promoveu o
maior evento nutico do Brasil fora do mar, o evento Bombarco, e foi uma
empresa externa que promoveu esse evento aqui e movimentou milhdes de
reais e isso poderia ter sido feito somente pelos clubes do DF. Os clubes
poderiam ter feito esse evento, integrando recursos e ter retorno financeiro

com isso.

E6 da outra sugestéo:

Em que pese eles trocarem experiéncias, eles ndo integram recursos. Eles
poderiam usar as estruturas uns dos outros, fazer uma integracdo, até
porque alguns clubes ndo tem uma boa infraestrutura, fazer isto de forma

sistematica. Sé o fazem de forma esporadica e dependendo da demanda.

E interessante notar como a integracdo de recursos € vista como sendo feita de
maneira escassa, difusa, ou mesmo esporadica pelos entrevistados, e que em outras
pesquisas essa integracao teria papel fundamental na existéncia do ecossistema de servico.
Para Ng e Wakenshaw (2018), o valor seria cocriado entre os atores para suprir as
necessidades dos usuarios pela integracdo de recursos, e as ofertas desse valor cocriado
seriam designadas para atender direta ou indiretamente para 0s usuarios e serao providas
ao beneficio dos seus beneficiarios. Ou seja, o valor seria revertido e provido aos
beneficiarios finais, como os socios, associados e outros stakeholders dos clubes.

Apesar de se constituirem em iniciativas ainda ocasionais e informais, é observado
que elas existem, e que mesmo sem terem uma repeticdo, padronizacdo ou mesmo
formalizag&do, demonstra a possibilidade de se expandir o escopo e a quantidade de agbes
parecidas que agregariam e cocriariam o valor que beneficiaria os proprios clubes.

Portanto, h4 espaco para mais. Ndo s6 da parte do Sinlazer-DF como agente
principal, mas também da parte dos clubes em buscarem maneiras criativas de integrar

recursos entre si para entregar mais valor aos seus associados. Os resultados encontrados,
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ndo apenas neste topico, como nos tdpicos anteriores, indicam que h4 uma vontade mutua
por uma maior integracdo de recursos, mesmo que de maneira nao explicita, para que se
fortaleca o setor dos clubes.

Pelos resultados encontrados, se constata que os clubes do Distrito Federal ndo
integram recursos entre si de maneira relevante.

ApoOs a exposicdo dos resultados das entrevistas, separada pelos trés niveis de
andlise apresentados — micro, de sistemas de servi¢cos, meso, de redes de servi¢o, e macro,
de ecossistemas de servicos — e destrinchada em cada subitem que compdem esses niveis
de andlise, chega-se ao resumo do que foi observado, considerando o0s aspectos da
cocriagdo de valor e do ecossistema de servico, na linha dos objetivos desta pesquisa.

No nivel Micro — Sistemas de servico, no conceito-chave de complexidade,
constatou-se que os clubes buscam apenas adaptar-se ao ambiente complexo que os cerca,
ndo buscando solugBes ou inovagbes que poderiam agregar valor aos seus servi¢cos; no
contexto-chave de viabilidade, percebeu-se que clubes pouco ou ndo auxiliam na viabilidade
uns dos outros; algo semelhante ao que observou-se no dltimo subitem deste nivel, de
sobrevivéncia, de que os clubes pouco ou ndo auxiliam na sobrevivéncia uns dos outros.

Ja no nivel Meso — Redes de servi¢o, no primeiro subitem de conhecimento, pode
ser dito que o compartilhamento de conhecimento em rede esta nos seus passos iniciais; no
conceito-chave sobre tecnologia, também se observa este carater incipiente de
compartilhamento de tecnologia em rede e que ha uma alta disparidade de tecnologia entre
os clubes do Distrito Federal; no subitem de cultura, pode ser considerado que ndo ha, de
maneira formal, um compartilhamento de cultura entre os clubes, ou se muito, € um
compartilhamento incipiente; e de que no conceito-chave de Negdcios e sociedade, foi
observado que o relacionamento dos clubes com a sociedade ndo deveria ocorrer de
maneira conjunta.

Por fim, no nivel Macro — Ecossistemas de servico, no conceito-chave de
configuragdes institucionais entendeu-se que os clubes atuam de maneira ndo uniforme sob
a Otica do ecossistema de servicos; de que no subitem que trata dos clubes como auto-
ajustaveis ao ecossistemas de servico, viu-se que 0sS mesmos se adaptam ao seu
ecossistema de servicos, mesmo que de maneira individual; sobre uma relativa
independéncia do ecossistema de servigo dos clubes, observou-se que o setor dos clubes é
dependente de outros setores, especialmente do governo estadual; e no conceito-chave
sobre a integracdo de recursos se destaca que os clubes integram recursos entre si de
maneira muito rasa.

Os achados deste trabalho demonstram que hd um ecossistema de servico nos

clubes do Distrito Federal em um nivel inicial, ainda em constru¢do, e que ha grandes
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oportunidades de se aumentar a interacdo entre as organizacfes deste setor e de se
expandir as a¢des de cocriacdo de valor entre elas.
O resumo dos achados por categoria e subcategoria de andlise est4 na Tabela 16.
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Nivel

Conceito-chave

Micro — Sistemas de
servigo

Complexidade: Os clubes buscam apenas adaptar-se ao ambiente complexo que os cerca, ndo buscando solugdes ou inovacdes
gue poderiam agregar valor aos seus servigos.

Viabilidade: Os clubes pouco ou nao auxiliam na viabilidade uns dos outros.

Sobrevivéncia: Os clubes pouco ou ndo auxiliam na sobrevivéncia uns dos outros.

Meso — Redes de
Servigo

Conhecimento: O compartilhamento de conhecimento entre os clubes esta nos seus passos iniciais.

Tecnologia: O compartilhamento de tecnologia entre os clubes esta nos seus passos iniciais e que ha uma alta disparidade de
tecnologia entre os clubes do Distrito Federal.

Cultura: Nao ha, de maneira formal, um compartilhamento de cultura entre os clubes, ou se muito, um compartilhamento

incipiente.

Nego6cios e sociedade: Nao houve unanimidade nos motivos que fazem um clube se relacionar com outros setores e com a

sociedade e nem que esse relacionamento deveria ocorrer de maneira conjunta com outros clubes.

Macro — Ecossistemas
de servi¢o

Configuragdes institucionais: Os clubes atuam de maneira ndo uniforme sob a 6tica do ecossistema de servicos.

Fronteiras auto-ajustaveis: Os clubes se readaptam ao seu ecossistema de servigos, mesmo que de maneira individual.

Relativamente independente: O setor dos clubes é dependente de outros setores, especialmente do governo estadual.

Integracdo de recursos: Os clubes integram recursos entre si de maneira muito rasa.
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5. CONCLUSOES

Esta pesquisa buscou atender ao chamado de Barile et al. (2016), de que havia chegado
0 tempo de expandir a pesquisa em servigo para entender o desenvolvimento de sistemas de
servico, redes de servigo e ecossistemas de servico. Baseado ainda no que foi entendido por
Golgeci et al. (2022), o entendimento destes trés niveis de andlise de servico poderia prover
novos insights na coevolucao entre os atores e seu ambiente institucional, o que pode ser de
grande valia para os estudos de ecossistema de servigo.

Além disso, havia uma motivagdo para entender como os clubes estariam lidando com a
chegada de novos tempos, e como essas organizagbes estariam possivelmente seu
protagonismo de outrora. Afinal, como visto, novas ofertas de lazer e o avan¢o dos condominios
residenciais (que oferecem alguns dos servigos que os clubes também oferecem) poderiam
estar esvaziando essas tradicionais organizagdes (Prado & Rosario, 2019).

Os desafios enfrentados por essas organizagdes, que estdo agora atendendo a novos e
diferentes segmentos de consumidores com outros gostos (Tuomi & Tussyadiah, 2020) e que
se encontram em um novo ambiente incerto, torna-se um desafio para esses clubes resistirem e
se reinventarem para que possam seguir com sua relevante histéria (FENACLUBES, 2023), e
para evitar uma possivel extincao (Loner, 2002). Ademais, os desafios que a pandemia de
COVID-19 trouxe, afetando os clubes diretamente (SINLAZER, 2020) constituem-se em um
percalco a mais e também em mais uma oportunidade para que essas organizacdes encontrem
novas maneiras de prosperar.

Juntando o interesse no desenvolvimento de uma pesquisa em ecossistema de servi¢os
e a sua atuacao e insercdo no setor dos clubes de Brasilia, este pesquisador conseguiu
investigar aspectos que achava relevantes e diferentes do usual. Relacionou-se, assim, o
ecossistema de servigo e a cocriacdo de valor no contexto clubistico — mais especificamente
nos clubes do Distrito Federal.

Seguindo os objetivos da pesquisa, onde o objetivo geral era categorizar o ecossistema
de servigo nos clubes no Distrito Federal, e os objetivos especificos eram: mapear os atores
envolvidos, suas interagdes e instituicdes no ecossistema de servigco nos clubes; e caracterizar
0s mecanismos de cocriagdo de valor nos clubes. Acredita-se que este trabalhou cumpriu seus
objetivos, listando os principais atores envolvidos e como eles interagem neste ecossistema, as
instituicbes que existem nele e os mecanismos de cocriacdo de valor, ndo apenas nos clubes,

mas nesse ecossistema de servico.
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O ecossistema de servigos dos clubes do Distrito Federal, considerado em um estagio
ainda incipiente, é composto pelos clubes, por atores relevantes, como o Sinlazer-DF, indicado
como principal agente agregador entre os clubes e que busca ser seu representante, além do
Governo do Distrito Federal (GDF) e suas Secretarias e autarquias, além de outros atores que
podem n&o ter sido abarcados neste estudo.

O Sinlazer-DF, sindicato da categoria e principal agente agregador desse ecossistema
de servigcos, atua também como apoiador de medidas que auxiliam os clubes em seus ambitos
internos, com sugestdes de fornecedores, coordenacdo de projetos, fomentador de debates,
dentre outras acgdes. Assumiu, de fato, um papel de ‘orquestrador desse ecossistema,
conforme visto em varios relatos dos entrevistados. Talvez esta organizacdo esteja apenas
preenchendo uma lacuna que foi observada de lideranca entre os clubes, contudo, este
inicialmente ndo é o papel de um sindicato, que poderia agregar muito poder pelo seu carater
institucional, pelo elo que faz entre os clubes e 0 Governo do Distrito Federal (GDF) e suas
Secretarias e autarquias, além de outros atores néo listados, e tal concentragdo de poder tem
de ser observada.

Entre os clubes, destaque para o late Clube de Brasilia, referéncia para os outros clubes
do Distrito Federal e exemplo de boas praticas e processos. As intera¢des entre estes clubes se
dédo de maneira informal na maior parte das ocasibes, e de maneira formal por meio das
reunides mensais do Sinlazer-DF com seus filiados, costumeiramente com o late Clube de
Brasilia sendo o benchmark de a¢des e projetos de interesse comum.

Uma caracteristica interessante deste ecossistema de servico é a ideia de uma “nao
agressdao mutua”, que foi apontada no capitulo de Resultados e que indicaria uma acéo
conjunta dos clubes ao de respeitar os espac¢os de atuacéo dos outros clubes.

E importante ressaltar que este campo foi escolhido pelo pesquisador por alguns outros
motivos (além dos académicos que foram supracitados) que incluem, mas ndo se limitam a: o
interesse em pesquisar mais sobre esse segmento visto o seu alcance no Distrito Federal
(SINLAZER, 2022); a curiosidade do pesquisador em entender mais como sdo construidas as
dindmicas entre essas organizacdes do terceiro setor; e 0 acesso do pesquisador aos atores
desse segmento no Distrito Federal, pelo seu trabalho diario em um clube dessa Unidade
Federativa e pelas redes de contatos feitas com o passar dos anos.

Assim, este trabalho contribuiu no avango da pesquisa nos ecossistemas de servico,
considerando o seu foco em clubes, respondendo a questbes de pesquisa identificadas por

outros atores no campo dos ecossistemas de servico e em algumas de suas caracteristicas,
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como em relagdo as instituicdes, alocacdo e integracdo de recursos, conforme apontado por
Golgeci et al. (2022).

Esta pesquisa trouxe contribuicbes gerenciais para os atores envolvidos, notadamente
0s que estiverem envolvidos no ambiente dos clubes e que tenham de tomar decisbes
estratégias na sua organizacdo ou no setor em geral, visto que aspectos importantes do
ecossistema de servigcos podem ser revelados neste trabalho e que tragam mais informagdes
sobre a cocriagdo de valor neste segmento.

Para o pesquisador, a pesquisa evidenciou aspectos da cocriacdo entre os clubes e do
ecossistema de servico existente entre eles, embasando decisdes gerenciais e estratégicas que
podem ser tomadas.

Dentre as implicacdes tedricas desta pesquisa, se tem que: as instituicbes deste
ecossistema de servico se limitam as normativas e legislacdes existentes e obrigatorias, ndo
representando nada de novo; os mecanismos de cocriagdo de valor deste ecossistema de
servigo sao escassos e esporadicos, e por enquanto ndo constituem em chamativo para que os
clubes se engajem mais neste tipo; a integragdo de recursos é feita de maneira irregular e
incipiente, e por mais que o Sinlazer-DF empregue esforgos para mudar esta situacdo, ainda
nao foram suficientemente percebidos pelos entrevistados e pelo observador ndo participante.

Também como contribuicdes tedricas, a pesquisa, ao trazer em seu Marco Conceitual e
Tedrico os tépicos da logica dominante do servico, da cocriacdo de valor, dos ecossistemas de
servico e dos clubes, contribui com o entendimento desta nova l6gica dominante do Marketing,
evidenciando como a cocriagao de valor como constructo teérico e os ecossistemas de servico
podem continuar impactando nas pesquisas do campo, criando conhecimento para que se
possa avancar nestes entendimentos do mercado, como apontado por Golgeci et al. (2022).

Como contribuicdes gerenciais deste estudo, foram elencadas varias oportunidades de
parcerias e agcdes que os clubes podem tomar conjuntamente para que oferecam servigos cada
vez melhores para seus socios e associados, o que é de grande valia para os gestores destes
clubes e de outros atores envolvidos com esse setor.

E como contribuigBes sociais, foi evidenciado o papel relevante que os clubes ainda
possuem para a sociedade, e, no caso do Distrito Federal, a sua relevancia histérica e cultural
persiste. Assim, é importante que se tragam os clubes para o debate académico, especialmente
sob a Gtica dos ecossistemas de servigo, com sua relevancia atual como campo de pesquisa ao
Marketing, abrindo o caminho para que os clubes possam ser objeto de estudo por outros
trabalhos. Ainda, mostra o potencial que este setor tem para ser o locus de outras pesquisas

gue possam agregar no entendimento destas tradicionais organizagdes.
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Como limitagbes deste trabalho, destacam-se a quantidade de entrevistados, que apesar
de serem de diferentes areas, tempo no cargo e de fun¢des — ao conseguir atores de relevancia
para o setor dos clubes no Distrito Federal -, ainda poderia ser expandida para que o0s
resultados tivessem uma representatividade maior. Pela limitacdo do tempo da pesquisa e de
seu escopo, nem todos os atores do ecossistema foram entrevistados. Para atingir esta
finalidade, recomendam-se outros métodos de pesquisa que possam trazer mais agilidade e
ganho de escala, visto que as entrevistas em profundidade exigem dedicagdo e tempo do
pesquisador, que nem sempre é abundante. Novos gquestionarios ou roteiros de entrevistas que
englobem os trés niveis de analise de servico também s&o bem vindos, visto que algum aspecto
dos trabalhos originais pode ter sido perdido na adaptacdo a um roteiro semiestruturado e
especifico para o setor dos clubes.

As sugestdes para trabalhos futuros sé@o diversas, como: explorar novas configuragées
de atores em um ecossistema de servi¢co para entender os mecanismos de cocriacdo de valor;
foi observado nesta pesquisa que ha potencial para se investigar o grau de maturidade de um
ecossistema de servi¢co, onde o ecossistema encontrado neste trabalho ainda estaria em um
modo incipiente, e a citacdo dos entrevistados sobre o setor de clubes em S&o Paulo pode
indicar que haja um ecossistema de servico mais maduro naquela praca, o que configura mais
uma agenda de pesquisa: comparar ecossistemas de servico de setores semelhantes, mas em
cidades, estados ou até paises diferentes; nesta linha, ampliar a coleta de dados para novos
contextos de ecossistemas ligados ao setor de lazer também representa uma oportunidade de
pesquisa. Outra agenda interessante seria a busca por novas maneiras de se mapear as
ligacdes diadicas e entre multiplos atores em um ecossistema de servico, identificando lideres e

liderados dentre desse ecossistema e como isso impacta a sua dinamica interna.
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APENDICE

APENDICE 1: Roteiro da entrevista semiestruturada

NIVEL MICRO — SISTEMAS DE SERVICO

Conceito-chave: Complexidade

Objetivo: Verificar como o ator se adapta ao ambiente complexo que o cerca

Questdes priméarias Questdes adjacentes

1.1 — Complexidade € uma condicdo subjetiva que 1.1.1 — Qual é a sua parte na
surge quando o tomador de decisdo falha em sua organizacdo nas tomadas
entender as dinamicas emergentes e de decisbes que lidam com
desconhecidas (Simon, 1972: 1991). Resolver a essas mudancas?
complexidade é mais que s6 coletar ou processar
efetivamente mais dados e informagbes, sendo 1.1.2 - Como a sua
que mais informacdo pode, ainda, aumentar a organizacdo lida com essas
complexidade se o tomador de decisdo ndo mudangas?
conseguir entender como que o0s problemas
estdo relacionados e interagem (Barile, Lusch,

Reynoso, Saviano e Spohrer, 2016).

Assim, considerando essa subjetividade da
complexidade, pensando no ambiente dos
clubes, como vocé acha que esses clubes lidam
com a complexidade no ambiente que os

cercam?

Conceito-chave: Viabilidade
Objetivo: Verificar como o ator age para manter-se viavel

2.1 — A viabilidade de um sistema de servico 2.1.1. — Qual é a sua parte
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depende da sua capacidade em se adaptar a um
ambiente que estd mudando, identificando o seu
papel a desempenhar em cada contexto — assim,
‘resolvendo” uma necessidade — satisfazendo as
expectativas de outros sistemas viaveis como os de
fornecedores, consumidores e outros stakeholders.
(Barile, Lusch, Reynoso, Saviano e Spohrer, 2016).

Considerando que, pensando nos clubes, o conceito
de viabilidade nesse caso representa como o clube
trabalha para manter-se ativo e como uma opgéao de
lazer para as pessoas, satisfazendo o0s seus
stakeholders (como consumidores e fornecedores),
como vocé acha que os clubes agem para

manterem-se viaveis?

Conceito-chave: Sobrevivéncia
Objetivo: Verificar como o ator age para sobreviver

3.1 — Nesses cendrios dindmicos, os sistemas de
servico se esforcam para se manterem viaveis. Um
sistema viavel, integrado em um contexto especifico,
tem a sobrevivéncia como seu propdsito primario

(Barile, Lusch, Reynoso, Saviano e Spohrer, 2016).

Considerando essa questdo da sobrevivéncia, como

vocé acha que os clubes agem para sobreviver?

nessa Vviabilidade do seu

clube?

2.1.2 — Como o seu clube

trabalha para manter-se

viavel?

2.1.3 — Hé clubes que séo ou

estao inviaveis?

Se sim

2.1.3.1 — Os outros clubes ou

atores (Sinlazer, governo)

fazem algo a respeito?

2.1.3.2 - Os clubes auxiliam na

viabilidade uns dos outros?

3.1.1 — Qual é a sua parte (ou
0 seu papel) para manter a
sobrevivéncia de sua

organizagao?

312 -

organizacao

Como a sua
trabalha para

sobreviver?

3.1.3 — Houve clubes que néo

sobreviveram?
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NIVEL MESO - REDES DE SERVICO

Conceito-chave: Conhecimento

Se sim

3.1.3.1 — Os clubes auxiliam
na sobrevivéncia uns dos

outros?

3.1.3.2 — Seria interessante
para sua organizagdo que

alguns clubes nao
sobrevivessem?
Se sim

3.1.3.2.1 — Por qué?

Objetivo: Verificar como o ator compartilha o conhecimento em rede

4.1- As redes de servicos com muito conhecimento
demandam habilidades de varios niveis e tipos, que
sdo mantidas pelos funcionérios ou pela populagéo
em geral. A modularizagdo do conhecimento de
acordo com as disciplinas académicas tem uma
influéncia relevante na maneira que as redes de
servico sdo formadas e como elas mudam, assim
como o crescimento dos profissionais “em forma de
T” que aumentam suas fronteiras e crescem na
capacidade da resolucdo de problemas (Barile,

Lusch, Reynoso, Saviano e Spohrer, 2016).

Considerando que o conhecimento é detido pelos

funcionarios, sécios e associados dos clubes, como

4.1.1 — Qual é a sua parte no
compartilhamento de
conhecimento entre 0s

clubes?

4.1.2 - A sua organizagdo
compartilha conhecimento

com outros clubes?

413 -

ganham conhecimento? Ha

Como o0s clubes

eventos, palestras, cursos etc.
onde se compartiha o

conhecimento?
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se compartilha o conhecimento entre os clubes?

Conceito-chave: Tecnologia

Se sim

4131 -

compatrtilhamento?

Como €& esse

4132 -
(técnico) é generalizado entre

O conhecimento

os clubes?

4.1.3.3 — Considera que ha
clubes com mais

conhecimento que outros?

Objetivo: Verificar como o ator compartilha inovagdes tecnolégicas em rede

5.1 - A tecnologia é uma fonte chave de capacidades
para 0s sistemas de servigo; ela também fornece
uma infraestrutura de rede para conectar os sistemas
de servico e escalar esses servicos de maneira
rapida e lucrativa. Plataformas de tecnologia,
ecossistemas de servicos web, e midias sociais
todos exemplificam a tecnologia como um driver de
inovacdes de servico (Barile, Lusch, Reynoso,

Saviano e Spohrer, 2016).

Assim, considerando que a tecnologia € um fator
chave para o aumento da produtividade e agilidade

para que seja proporcionado um melhor servigo para

5.1.1 — Qual é a sua parte em
relacdo a esse
compartilhamento entre o0s

clubes?

5.1.2 — A sua organizacao
compartilha tecnologia com

outros clubes?

Se sim

5.1.21 - Como é esse

compartilhamento?
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0S socios, associados e interessados nos clubes,
como se compartiiham as inovag¢des tecnoldgicas

entre os clubes?

Conceito-chave: Cultura

117

5.1.22 - H& diferencas

tecnologicas entre os clubes?

Se sim

5.1.2.2.1 — Que diferencas séo

essas?

Objetivo: Verificar como o ator lida com diferentes culturas em rede

6.1- Cultura — como a linguagem, as relacdes e as
estruturas familiares — podem acelerar ou inibir o
compartilhamento de ideias e influenciar o ritmo em
que as redes de servigo se formam e mudam (Barile,

Lusch, Reynoso, Saviano e Spohrer, 2016).

Considerando que uma cultura é um conjunto
particular de crencgas, valores e costumes de um
determinado grupo, como é a questdo da cultura

entre os clubes?

6.1.1 — Qual é a sua parte no
compartilhamento de cultura

entre os clubes?

6.1.2 — A sua organizacao
compartilha cultura com outros
clubes?

Se sim

6.1.21 - Como ¢é esse

compartilhamento?

6.1.2.2 - Ha diferencas

culturais entre os clubes?
Se sim
6.1.2.2.1 — Quais sdo essas

diferencas? Elas impactam os

clubes? Como?



Conceito-chave: Negdcios (aqui: Setores) e Sociedade

Objetivo: Verificar se e como 0 ator se relaciona com outros setores e com a

sociedade em rede

7.1 — Setores e lideres de governo regularmente
desenvolvem ideias sobre novas proposicbes de
valor, mecanismos de cocriacdo de valor, e maneiras
de vincular sistemas de servico a entidades que
compartilhem riscos, recompensas e governanca em
maneiras que influenciem a formacgdo e mudanca de
redes de servico (Barile, Lusch, Reynoso, Saviano e
Spohrer, 2016).

Considerando que os clubes nao constituem em um
universo isolado e particular e acabam interagindo
com outros setores e com a sociedade que 0s cerca,
como é a relacdo dos clubes com outros setores e

com a sociedade?

NIVEL MACRO - ECOSSISTEMAS DE SERVICO

Conceito-chave: Configuracdes institucionais

7.1.1 — Qual é a sua parte no
relacionamento com outros

setores e com a sociedade?

7.1.2 — A sua organizacao se
relaciona com outros setores e

com a sociedade?

Se sim

7121 - Como ¢é esse

relacionamento?

7.1.2.2 - Ha clubes com maior
relacionamento com outros

setores e com a sociedade?
Se sim

7.1.2.2.1 — Por qué?

71222 - Os clubes
deveriam se relacionar de

maneira conjunta com outros

setores e com a sociedade?

118



119

Objetivo: Verificar como o ator reage as configuragdes institucionais do ecossistema

8.1 — Os atores sao conectados por logicas (configuracdes) Se sim
institucionais compartilhadas. Os humanos criam instituicbes
para coordenar seus comportamentos (Barile, Lusch, Reynoso, 8.1.1 — Quais sdo essas

Saviano e Spohrer, 2016). l6gicas?

Considerando que as configuracdes institucionais seriam as 8.1.2 — Os clubes costumam
regras, normas, instrucdes etc. que os clubes costumam seguir seguir essas regras,
entre si, coisas “do setor” vocé acha que os clubes dividem essas normas, instrugdes etc.?
l6gicas institucionais compartilhadas entre eles?

Se nao

8.1.2.1 — Caso nao sigam, o

gque acontece?

Conceito-chave: Fronteiras auto-ajustaveis
Objetivo: Verificar como o ator entende sobre essa caracteristica do ecossistema

9.1- Os atores sao relativamente auto-ajustaveis, o que 9.1.1 - Os clubes costumam
caracteriza um comportamento adaptativo (Barile, Lusch, se adaptar conjuntamente
Reynoso, Saviano e Spohrer, 2016). Isto é, eles se autorregulam, ou cada um a sua maneira?

se adaptando ao ecossistema.

Considerando que os clubes acabam se adaptando de sua
propria maneira para lidar com as mudancgas e ao ecossistema
em que estdo inseridos, vocé acha que o conjunto dos clubes se

adaptam com o que vem de fora?

Conceito-chave: Relativamente independente

Objetivo: Verificar como o ator entende sobre a independéncia do ecossistema



10.1 Os de relativamente

independentes e possuem limites difusos, frageis (Barile, Lusch,

ecossistemas servico sao

Reynoso, Saviano e Spohrer, 2016).

Considerando que os clubes constituem um setor e como esse
setor pode depender ou ndo de outros atores/setores, vocé acha
que o conjunto dos clubes é independente de outros atores
(Estado, outros setores)?

Conceito-chave: Integragéo de recursos

120

Se nao

10.1.1 — Com quais atores

ocorre uma dependéncia?

10.1.2 - Por que ocorre
essa dependéncia?

Objetivo: Verificar como o ator percebe sobre a integragéo dos recursos no ecossistema

11.1- Atores sdao integradores de recursos (Barile, Lusch,
Reynoso, Saviano e Spohrer, 2016). A integracdo de recursos
acontece pela transformacdo de pequenas competéncias em
servicos complexos que sdo demandados pelo mercado (Peters
et. al., 2014).

Considerando que o0s clubes possuem recursos proprios e

distintos, vocé acha que os clubes integram recursos entre si?

Se sim

11.1.1 — Como os clubes

integram eSSesS recursos

entre si?

Se nao

11.1.2 — Por que os clubes

ndo integram recursos entre

Si?



