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RESUMO

As organizagGes modernas estdo enfrentando ambientes extremamente
dindmicos, provocando alteragdes radicais no modo de serem gerenciadas. Entretanto,
um dos tragos mais marcantes das sociedades contemporaneas é a individualizagdo
dos agentes sociais. Vé-se, no entanto, que o individualismo é coisa do passado e o
trabalho em equipe é que esta em voga. E, nos ultimos anos, nas sociedades modernas,
tem ocorrido um intenso processo de associagdo entre esporte e atividade econdmica.
Tratando mais especificamente da area esportiva, no Brasil os clubes que mais
internalizaram os paradigmas de organizagdo empresarial foram os times de futebol,
talvez por se tratar do esporte mais popular do pais. Assim, questiona-se: qual é o
papel do conhecimento para a formacéo de equipes de alta performance? Além
disso, é possivel que os times de futebol se adaptem a politica das equipes de alta
performance? Este estudo tem como objetivo geral, entdo, investigar, dentro de um
clube de futebol nacional, se existe o desenvolvimento de equipes de alta performance
e quais foram os procedimentos tomados para se chegar a isso. A metodologia da
pesquisa utilizada neste estudo é do tipo qualitativa. O presente estudo, do ponto de
vista de sua natureza, tem como caracteristica uma pesquisa aplicada, investigando
a existéncia, ou ndo, de equipes de alta performance no Clube Atlético Paranaense
e 0s procedimentos utilizados para serem implantadas. Com este estudo, pdde-se
perceber a importancia do compartilhamento do conhecimento em equipes de alta
performance, especialmente no Clube Atlético Paranaense, que apresentou um
incrivel crescimento como organizagdo depois de adotado esse tipo de gestéo.
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ABSTRACT

Modern organizations are facing extremely dynamic surroundings, which leads
to changes in their management. However, one of the most remarkable traces of
contemporary societies is the individualization of the social agents. But it is also
noticeable that individualism belongs to the past, and team work is now on the rise.
In recent years there has also been an intense association between sports and
economic activities. In Brazil, the clubs that have more completely adopted the
paradigms of enterpreneurial organizations are those belonging to soccer teams,
probably because soccer is the most popular sport in our country. Thus, what we
guestion is how important knowledge is for the formation of high performance teams,
and if soccer teams adjust to the policies of high preformance teams. This is a
qualitative study, and its aim is to investigate if the Atlético Paranaense Club possesses
high performance teams and what kind of procedure was adopted for their
implantation. The study evinced the importance of shared knowledge in high
performance teams, especially in the Atlético Paranaense Club, which presented a

significant growth after adopting this kind of management.

Key words: teams, high performance, knowledge

1. Introducéo

As organizag6es modernas estdo enfrentando
ambientes extremamente dindmicos, provocando alte-
ragOes radicais no modo de serem gerenciadas. Com
aglobalizacdo, as empresas estdo, pouco a pouco, mo-
dificando-se, para manterem-se competitivas e ade-
quadas a esta profetizada passagem da organizacao
industrial para a organizacao do conhecimento.

O sucesso para esta transi¢do depende, funda-
mentalmente, de uma mudanca dos modelos mentais
de cada individuo, refletindo, conseqlientemente, na
estrutura inteligente e dominante das organizagdes. As-
sim, concordando com os mais diversos tedricos da
area, por tratar do comportamento humano nas organi-
zac0es, a Gestdo do Conhecimento acaba servindo co-
mo um fundamento explicativo das agdes coletivas ou
mesmo individuais que I& ocorrem.

Entretanto, conforme diz Di Giovanni (1995, p.
17), “um dos tragos mais marcantes das sociedades
contemporaneas € a individualizacdo dos agentes so-
ciais. Esse processo é uma resposta as relacoes produ-
zidas por uma sociedade capitalista que, num sentido
econémico, determina um tipo de sociabilidade im-
pessoal”.

Nos Gltimos anos, nas sociedades modernas, tem

ocorrido um intenso processo de associacao entre es-
porte e atividade econdmica. Sabendo que no local de
trabalho, as equipes representam os melhores veiculos
para que o conhecimento seja desenvolvido em idéias
criativas que sdo postas em acdo, concorda-se com
Wilson (1995, p. 18), quando afirma que *“aimagem
popular do génio solitario pode ser mais mito do que
fato, porque o conhecimento cresce melhor onde ele
pode ser apoiado e compartilhado”.

Tratando mais especificamente da &rea esportiva,
no Brasil, os clubes que mais internalizaram os paradig-
mas de organizacgdo empresarial foram os times de
futebol, talvez, por se tratar do esporte mais popular
do pais. Deve-se atentar para o que explica Giovanni
(1995, p. 20) sobre a modernizagéo estrutural do fute-
bol brasileiro que, “se trata de uma atividade institu-
cionalizada, que em momentos de mudanca esteve sub-
metida a fortes pressoes, tanto internas quanto exter-
nas”. Nota-se, entdo, que as tendéncias externas de
mudancas na organizag&o esportiva se expressam in-
ternamente em disputas de natureza econbmica, politica
e social, compondo um quadro de tensdes que geral-
mente resultam numa nova configuracao de forgas e
nuM novo ordenamento esportivo.

Concorda-se com Katzenbach e Smith (2001,
p. 44), quando dizem que as equipes ajudaréo a dirigir,
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energizar e integrar essas amplas mudancas de compor-
tamento. Elas determinardo as aspiracGes de perfor-
mance, intensificardo a capacidade de enfoque e 0 sen-
so de compromisso, energizarao as forcas de trabalho,
adquirirdo habilidades essenciais e disseminardo conhe-
cimentos entre as pessoas que mais necessitam para
que atinjam uma boa performance.

Robbins e Finley (1997) chegam a afirmar que
as equipes trazem varias vantagens as organizacoes,
entre elas: equipes aumentam a produtividade, sdo mais
criativas e eficientes na resolucéo de problemas, signifi-
cam processos melhorados. Mas escrevem gue as equi-
pes dos sonhos descritas na Gltima década estdo fora
do alcance da maioria das empresas. Esclarecem que
as equipes estao confusas, desorientadas e, muitas ve-
zes, bem irritadas. As pessoas ndo estdo atingindo
sequer seu potencial médio. Os lideres estdo fracas-
sando na lideranca, que a “equipe dos sonhos” néo é
vistaem lugar algum.

Torna-se importante, entdo, entrar no campo da
sociologia paramelhor perceber tais relacdes entre indi-
viduos dentro de uma equipe. Assim, é preciso citar o
sociologo Pierre Bourdieu (1998), que acredita que a
existéncia de uma rede de relagGes ndo é um dado na-
tural, nem mesmo um dado social constituido de uma
vez por todas e para sempre por um ato social de insti-
tuicdo, mas o produto do trabalho de instauracéo e de
manutencao que é necessario para produzir e reproduzir
relages duraveis e Uteis, aptas a proporcionar lucros
materiais ou simbolicos.

O debate sobre a era do conhecimento e as equi-
pes de alta performance, que ganhou expressao nas li-
nhas acima, trouxe uma série de indagacdes: 1) Qual é
0 papel do conhecimento para a formacao de equipes
de alta performance? 2) Inversamente, qual é o papel
das equipes para 0 compartilhamento do conhecimento?
3) E possivel que os times de futebol adeqilem-se &
politica das equipes de alta performance? 4) Como se
da a formacao destas equipes no Clube Atlético Para-
naense?

Assim, este estudo tem como objetivo geral in-
vestigar, dentro de um clube de futebol nacional, se
existe o desenvolvimento de equipes de alta perfor-
mance e quais foram os procedimentos tomados para
se chegar a isso. Para tanto, apresentam-se como obje-
tivos especificos aprofundar-se nos conceitos da Gestao
do Conhecimento; identificar os fundamentos concei-
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tuais e metodoldgicos do desenvolvimento das equipes;
identificar as vantagens das equipes nas organizagoes
e suas implicacGes quanto a viabilidade de implanta-
las; apresentar indicios de que o desenvolvimento de
equipes leva a melhorias no desempenho organizacio-
nal.

A metodologia da pesquisa utilizada neste artigo
é do tipo qualitativa. Em um primeiro momento buscou-
se analisar a 6tica de alguns dos principais autores sobre
o tema através de pesquisas bibliografica e documental,
caracterizando assim, 0 marco tedrico do presente es-
tudo.

J4, para a pesquisa de campo foi realizada uma
entrevista com o Diretor Técnico do Clube Atlético
Paranaense no intuito de colher os dados necessarios
ao desenvolvimento do trabalho. Com a realizacéo da
entrevista, verificou-se a possibilidade de conhecer as
principais caracteristicas da amostra selecionada, no
caso, as equipes de alta performance do Clube Atlético
Paranaense.

Com os dados obtidos na presente pesquisa ob-
jetivou-se apresenta-los exatamente da forma em que
se encontram e a alterag&o que 0 processo proporciona
ao contexto geral.

Espera-se que, com este estudo, possa-se perce-
ber a importancia do compartilhamento do conheci-
mento em equipes de alta performance, especialmente
em times de futebol, empresas ainda ndo muito orga-
nizadas.

2. AGestdo do Conhecimento e as Equipes
de Alta Performance

N&o se pode negar a relevancia do conhecimento
no meio organizacional como técnica de gestdo, ja que
vem cada vez mais se constituindo em foco de analise
e aplicacdo nas organizacgdes. Isso porgue, além da
necessidade de se competir agressivamente num mer-
cado global, hd a permanente demanda por eficiéncia
e eficécia, no qué o conhecimento age na promocao
da acdo administrativa a uma categoria superior em
relacdo a ética e a pura administracdo, levando a
repensar a funcdo da gestdo como elemento da
epistemologia das organizagdes. Assim, o estudo dos
saberes humanos e 0 do conhecimento organizacional
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podem levar a criacdo de uma nova organizagdo, onde
podem ser observadas acGes autbnomas que podem
sinalizar amudanca de paradigma.

Todas as organizacGes que esperam competir e
crescer devem lidar com mudancas, que séo, sem dis-
cussao, maiores e mais velozes hoje, com o advento
da globalizacéo, da informacdo e da tecnologia, do que
jamais foram antes. Dessa forma, um dos resultados
disso é a valorizacdo das equipes, vistas, neste estudo,
como elemento basico para o desempenho diante de
um cendrio mutavel como este.

Com o advento e 0 aperfeicoamento das teorias
organizacionais, 0 conhecimento tornou-se o fator eco-
ndmico mais importante no ambiente competitivo das
organizagdes. “Conhecimento ndo no sentido abstrato,
ou tedrico, mas aplicado ao dia-a-dia das empresas.
Conhecimento sobre seu mercado, seus processos,
seus clientes, sua tecnologia, seus concorrentes, etc.,
como menciona Teixeira Filho (2000, p. 17).

Dessa forma, chegou-se a um estagio em que o
conhecimento é um fator decisivo para a sobrevivéncia
da empresa no novo ambiente competitivo. E o conhe-
cimento passou a ser a matéria-prima da carreira pro-
fissional dos individuos, dentro e fora daempresa. Con-
corda-se com Teixeira Filho (2000, p. 21), quando diz
que “geri-lo bem passa entdo a ser essencial no estagio
atual da histéria da sociedade, tanto para as organi-
zagOes quanto para as pessoas”.

Neste momento é preciso destacar que as equi-
pes serdo fundamentais para construir a performance
empresarial das organizac6es no futuro (Katzenbach e
Smith, 1994). “Pesquisas tém mostrado que equipes
superam o desempenho de individuos agindo sozinhos
Ou em pequenos grupos. As equipes absorvem e apli-
cam conhecimentos, experiéncias de vida e insights
de seus membros para poder responder agilmente a
novos desafios” (Moscovici, 1998, p. 16).

No local de trabalho, as equipes representam
os melhores veiculos para gque o conhecimento seja
desenvolvido em idéias criativas que sdo postas em
acdo. A imagem popular do génio solitario pode ser
mais mito do que fato, porque o conhecimento cresce
melhor onde ele pode ser apoiado e compartilhado
(Wilson; George; Wellins; Byham, 1995).

Segundo Katzenbach e Smith (2001, p. 12),
compreender o valor e o potencial de equipes tem se

mostrado muito mais facil do que aplicar a disciplina
exigida para que a equipe apresente resultados. Como
produto disso, um nimero excessivo de pessoas ainda
acha que equipe é 0 nome de uma unidade organiza-
cional ou um conjunto de sentimentos de companhei-
rismo.

Senge (1998) vé a equipe como a unidade fun-
damental de aprendizagem nas organizacdes que bus-
cam saude e desenvolvimento.

Robbins e Finley (1997) mencionam diversos
motivos pelos quais, segundo eles, as organizagdes tém
optado pelas equipes, enfatizando as seguintes vanta-
gens nos quais as equipes aumentam a produtividade,
melhoram a comunicacéo, realizam tarefas que grupos
comuns ndo podem fazer, fazem melhor uso de recursos,
sdo mais criativas e eficientes na resolucédo de pro-
blemas, significam decisdes de alta qualidade, significam
melhores produtos e servicos, significam processos
melhorados e diferenciam enquanto integram.

Goldbarg (1995, p. 52) define equipe como sen-
do: “Um pequeno grupo de pessoas com habilidades
complementares que, comprometidas com um pro-
posito comum, coordenam esforgos e responsabili-
dades de forma a perseguir uma missao.”

Tomelin (2001) conceitua equipe, enfatizando
que alguns elementos sdo comuns e ndo ha como se
falar em equipes se ndo estiverem presentes: pessoas,
objetivos comuns e atuacdo conjunta.

Conforme Robbins (2000, p. 260), grupos e
equipes ndo sdo a mesma coisa. “Um grupo é formado
por dois ou mais individuos em interacéo e interde-
pendéncia, que se relinem para alcancar determinados
objetivos. Um grupo de trabalho é um grupo que in-
terage basicamente para compartilhar informagdes e
tomar decisdes para se ajudarem mutuamente no de-
sempenho em suas areas distintas de atuagdo”.

Ainda conforme o autor, os grupos de trabalho
nao tém necessidade ou oportunidade de se envolverem
em trabalho coletivo que exija esforgo conjunto. Por
isso, seu desempenho € meramente a somatdria de
todas as contribuic¢des individuais de seus membros.
N4o ha sinergia positiva, criando um nivel global de
desempenho, que ultrapasse a soma das contribuicdes
individuais.

A tabela abaixo destaca as diferencas entre gru-
pos e equipes de trabalho.
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Tabela 1 - Comparagdo entre Grupos e Equipes de Trabalho

Grupos de Trabalho

Equipes de Trabalho

Meta Compartilham informacGes
Sinergia Neutra (as vezes negativa)
Responsabilidade Individual

Habilidades Casuais e variadas

Desempenho coletivo
Positiva

Individual e matua
Complementares

Fonte: adaptado de ROBBINS, Stephen. Administracdo: mudancas e perspectivas. S&o Paulo: Saraiva, 2000, p. 260.

Essas defini¢bes ajudam a esclarecer por que
tantas empresas tém recentemente estruturado seus
processos de trabalho em torno de equipes. Aadminis-
tracdo esta procurando a sinergia positiva, que possibili-
tard a suas organizacGes um desempenho melhor. “O
uso generalizado de equipes cria o potencial para uma
organizacgdo gerar producdo maior sem nenhum incre-
mento nos insumos” (Robbins, 2000, p. 260).

Entretanto, ndo existe nenhuma magica inerente
a criacdo de equipes que assegure o alcance de uma
sinergia tdo positiva quanto o potencial. Isso porque
ndo existe nenhuma mégica inerente a criacéo de equi-
pes que assegure o alcance dessa sinergia positiva. Para
Robins (2000, p. 260), “simplesmente chamar de equi-
pe a um grupo ndo aumenta automaticamente o seu
desempenho”.

Senge et al. (1998, p. 158) acreditam que 0 im-
portante € inovar naquilo que ja é parte da empresa, e
ndo em algo que necessite mais recursos ou tempo das
pessoas. Aposta ha aprendizagem integrada ao trabalho
principal da organizacéo, como o processo de plane-
jamento, os campos de aprendizagem junto ao ambiente
de trabalho (como linhas de producao em miniatura ao
lado da linha principal), féruns de reflex&o e conver-
sacao através das reunides, novas formas inovadoras
de treinamento e campos de préatica gerencial. Estes
espacos sdo enfatizados na literatura sobre as orga-
nizacbes que aprendem. Em parte, a argumentacao pa-
ra construir tais ambientes utiliza equipes esportivas,
grupos cénicos e conjuntos musicais como metafora,
indicando que seu sucesso depende de intensa cola-
boracdo e sentido de todo. No entanto, um dos as-
pectos comuns destes grupos, que deve ser incentivado
em uma organizacgao que aprende, ilustrauma das gran-
des deficiéncias do trabalho de administrar organiza-
cOes na atualidade: os ensaios, treinos ou “campos de
pratica”.

3. O Caso do Clube Atlético Paranaense

Pierre Bourdieu (1983, p. 136), ao definir es-
porte moderno, afirma que o esporte moderno é consti-
tuido por um sistema de institui¢des e de agentes direta
ou indiretamente ligados a existéncia de praticas de
consumao esportivo, que tem como fungao assegurar a
representacao e a defesa dos interesses dos praticantes
e ao mesmo tempo elaborar e aplicar normas que re-
gem estas praticas.

Os clubes brasileiros, em geral, seguem hoje trés
modelos de parceria: co-gestdo, onde a administracao
do futebol é conjunta, mas o investidor ndo interfere na
area financeira; participagao acionaria, em que o clube é
transformado em empresa e o investidor compraa maior
parte das a¢des; investimento para exploracéo de ima-
gem, no qual a marca do clube e o departamento de fu-
tebol sdo administrados separadamente e o investidor
pode ter um representante no futebol.

Somoggi ensina gque, para que os clubes de fute-
bol do Brasil possam contar com o apoio financeiro de
empresas multinacionais para o seu desenvolvimento,
precisa-se mudar a credibilidade do futebol interno,
mas para que isso ocorra deve haver a conscientizacao
por parte dos clubes, de que o esporte moderno ndo
se fundamenta mais somente pela paixao, mas sim, pela
responsabilidade como fontes de geracdo de empregos
nos mesmos moldes das organizacdes empresariais. E
é importante destacar que, mesmo assim, ha excelentes
exemplos de empresas que investiram no futebol e
tiveram resultados acima da expectativa, seja como co-
gestoras dos times profissionais, como parceiras ou
apenas como patrocinadoras de camisas.

Alguns exemplos conhecidos de clubes que ja
se tornaram empresas no Brasil, ou que nasceram delas,
sdo 0 Malutron, do Parand; o CFZ, originalmente criado
no Rio de Janeiro, mas que compete atualmente dispu-
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tando o Campeonato do Distrito Federal, e o Figuei-
rense de Santa Catarina.

O objeto deste estudo, o Clube Atlético Parana-
ense, que vem desenvolvendo uma gestdo baseada nas
equipes de alta performance, demonstra através de sua
Diretoria Técnica grande eficiéncia e qualidade medi-
ante a aplicacdo do conhecimento na conducao de seu
trabalho. As propostas do clube, podem ser aqui refe-
renciadas como um novo modelo para e evolucdo do
esporte de alto nivel.

Aatual direcdo técnica do clube, iniciou seus tra-
balhos em outubro de 2000 e nestes cinco anos, veio
demonstrando ano apds ano, uma infinidade de resulta-
dos positivos. Os trabalhos sdo desenvolvidos em um
centro de treinamento de alto rendimento e a equipe
diretiva é formada no intuito de atender um trabalho
multidisciplinar, prestando todo apoio necessario aos
atletas em todas as areas.

O organograma da equipe diretiva, define oito
departamentos especificos que dirigem os trabalhos de
toda a area administrativa e operacional do esporte,
sendo o departamento de futebol de base, o departa-
mento de futebol profissional, administracdo do centro
de treinamento, departamento de documentacéo e re-
gistro, departamento de informatica, setor de intercam-
bio nacional e internacional, laboratério de preparacdo
desportiva e departamento de salde, que trabalham
com profissionais formados e voltados exclusivamente
para as areas de abrangéncia de seus departamentos.

Os departamentos tém suas fungdes peculiares
e sao coordenados por um profissional especifico de
cada érea. Os trabalhos séo desenvolvidos de maneira
integrada dentro dos setores e entre os departamentos,
para o alcance de objetivos previamente estabelecidos.
A aplicacdo dos conhecimentos é realizada pelos profis-
sionais de cada area, que desenvolvem uma integracdo
dos processos e avaliagdo dos resultados. Parte da
exceléncia do processo decorre, também, da capaci-
tacdo dos profissionais envolvidos, que constantemente
buscam a reciclagem e especializa¢do em suas areas.

O centro de treinamento de alto rendimento ofe-
rece aos atletas toda uma base educacional e formacao
esportiva mantendo em suas dependéncias, umaescola
de ensino basico e fundamental, bem como, acompa-
nhamento pedag6gico em tempo integral. O clube tam-
bém mantém convénios com institui¢fes de ensino
superior para a formacao académica dos atletas e ja

se encontra em processo de desenvolvimento, a im-
plantacdo, no clube, de uma universidade do futebol
em Curitiba, a primeira institui¢do de ensino superior
do género na América Latina.

De acordo com os idealizadores do projeto, 0
objetivo da criacdo desta nova instituicéo é oferecer o
que ha de melhor em tecnologia e educagéo na forma-
cao de profissionais de todas as areas ligadas ao futebol,
tais como, medicina do futebol, engenharia do futebol,
arbitragem, coordenacdo técnica, treinadores, nutricéo,
informética, entre outros.

O planejamento estratégico da equipe diretiva,
é dimensionado para o alcance de metas anuais, resul-
tantes de um cronograma elaborado para cinco anos
(plano de expectativa). Portanto, pode-se observar que
todo o trabalho desenvolvido com a aplicacdo do co-
nhecimento, € voltado para o fortalecimento ndo s6 do
esporte de alto nivel, mas principalmente, paraaeleva-
c¢do do clube como organizacao empresarial.

Os objetivos planejados e em constante fase de
evolucgdo sugerem a formacgdo de uma instituicao que
seja referéncia internacional no ensino, pesquisa e
tecnologia do conhecimento no futebol, criando o pri-
meiro 6rgdo mundial do setor e com expectativa de
inicio em um prazo de dez anos.

Assim, defende-se a idéia de que se deve ter se-
riedade na administragéo do futebol, a qual deve ser
necessariamente profissionalizada. JA ndo mais se sus-
tenta a administracao feita apenas com paixao.

Pode-se dizer que um grande modelo de clube-
empresa para o Brasil, devido as suas caracteristicas
de legislacéo esportiva e pelas dividas de seus clubes
de futebol, é o futebol da Espanha, que na década de
80 passou por problemas muito similares: atelevisdo
pagava valores muito baixos para transmitir os cam-
peonatos, a violéncia nos estadios era altissima, a
maioria de seus Clubes tinha e ainda tem dividas com a
Hacienda Espanhola e com bancos, e o valor do pro-
duto futebol era baixo. Até que em 15 de outubro de
1990 foi promulgada a Lei do Esporte, com aspectos
muito similares a Lei Zico e Lei Pelé. Assim, atraves
desta lei, foi criada a Liga Nacional de Futebol Pro-
fissional, que era responsavel pela organizacao do
Campeonato Espanhol e Copa do Rey.

Foi importante citar este exemplo para demons-
trar como tanto a Lei Zico como a Lei Pelé foram duas
oportunidades de profissionalizacdo do futebol perdidas
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no Brasil. Deve-se destacar, entretanto, que os Clubes
que ndo profissionalizarem sua gestao e ndo criarem
novas fontes de receitas, correm o risco de falir e ndo
poder participar dos campeonatos. Deve-se enfatizar
que o futebol brasileiro precisa de organizacgao para se
transformar em um negocio atrativo e rentavel.

Apesar dos pontos negativos, o futebol brasileiro
mantém-se como o melhor do mundo. O Brasil é 0
pais que mais exporta jogadores, devido ao talento dos
mesmos. Para se ter idéia, apenas nas temporadas de
2000 e 2001, cerca de 700 jogadores brasileiros foram
jogar no exterior. O que € inconcebivel é que paises
com 0s mesmos problemas financeiros, como RUssia e
Meéxico, tornaram-se interessantes financeiramente para
os atletas. Arazdo: o futebol nestes paises é adminis-
trado profissionalmente e proporciona investimentos
por parte dos Clubes.

Com este estudo, pdde-se perceber a importan-
cia do compartilhamento do conhecimento em equipes
de alta performance, especialmente no Clube Atlético
Paranaense, que apresentou um incrivel crescimento,
como organizacao, depois de adotado este tipo de
gestdo.
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