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PREFACIO

Nestes tempos de profundas e aceleradas transformagdes que estamos
vivenciando na sociedade atual, sob diferentes aspectos, o conhecimento se
coloca, cada vez mais, como um importante ativo e recurso para individuos,
profissionais, gestores e organizagbes. Enquanto ativo, o conhecimento precisa
seradministrado de modo a gerar valor. Enquanto recurso, o conhecimento precisa
ser gerido para extrair seu maximo proveito. Tais afirmac¢des sdo plenamente
aplicaveis ao contexto dos esportes e suas entidades para sua correspondente
gestao. Isso porque os profissionais, gestores e organizac¢des ligados ao esporte
tém experimentado cada vez maior proeminéncia na sociedade nos Ultimos anos.

Além disso, tanto a ciéncia do esporte quanto a gestdo do conhecimento
séo intrinsecamente multidisciplinares e interdisciplinares e, portanto, com
uma miriade de aspectos a serem considerados. E é exatamente por isso, que
este livro sera util para vocé se posicionar nesse contexto, dadas as mdltiplas
perspectivas de evolugéo da sociedade calcada no conhecimento em diferentes
aplicacdes nas diferentes entidades do esporte em geral.

Esta obra apresenta o contexto do esporte e da gestao do esporte no Brasil,
conteudo que contribui para a insercao inicial do leitor na tematica explorada
neste livro. Também é apresentado o conhecimento enquanto elemento em eterna
(re)construgdo quando aplicado a gestdo do esporte em diferentes frentes. Em
termos mais aplicados, os autores apresentam ainda a metodologia delineada
pela Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento para o desenvolvimento
e implantacéo da gestéo do conhecimento em organizagdes do esporte, além de
elementos e ferramentas de suporte para tanto.

Mas a entrega feita nesta obra ndo para por ai, uma vez que todo
esse arcabouco elaborado pelos autores contribui para a aplicacdo da gestéao
do conhecimento como elemento estimulador e viabilizador da inovagéo nas
organizagdes esportivas. Por fim, esta obra apresenta casos reais de sucesso
da gestdo do conhecimento desenvolvida em organizacdes do esporte, o que
contribui para estimular a difuséo e aplicagéo de processos, praticas e ferramentas
de gestédo do conhecimento em quaisquer tipos de entidades esportivas.

Desejo a vocé, leitor, 0 mesmo contentamento que eu tive ao sorver
cada pagina desta obra. Que os conhecimentos expostos neste livro possam
ser aplicados de maneira pratica em suas atividades pessoais e profissionais
em prol de robustecer outros profissionais e organizagdes ligadas ao esporte,
promovendo assim a gestdo do conhecimento neste tipo de instituicdo tado cara
a sociedade.

Desejo-lhe uma 6tima leitura e, mais ainda, boas ideias para a aplicacéo
da gestédo do conhecimento no esporte e na gestao do esporte!

Marcos Antonio Gaspar
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O livro que ora apresentamos tem como titulo — Gestao do Conhecimento
no Esporte: Investigacdo e Boas Praticas para Exceléncia na Gestdao do
Esporte — foi organizado por mim, Doutor Luiz Carlos Pessoa Nery e pelo Doutor
Méario Coelho Teixeira, editado pela Atena Editora — Publicagcbes Cientificas. E
parte das atividades do estagio realizado, para obtencao do titulo de Pés-Doutor
do Centro de Estudos e Formagéao Avancada em Gestao e Economia, vinculado
ao Instituto de Investigacdo e Formacao Avancada (IIFA), da Universidade de
Evora, Portugal.

Esta obra oferece reflexdes a partir de um direcionamento rumo ao novo,
promovendo didlogos entre o atual cenario da gestdo do esporte praticada
no pais e, um contetdo fundamentado para aplicagdo pratica ao ambiente da
inovacao, via gestdo do conhecimento. O trabalho se apresenta como diferencial
qualitativo para as organizaces esportivas brasileiras, com potencial de alcance
ao macrossistema latinoamericano através de uma elaborada arquitetura, a
qual promove fluxos de informacdes e conhecimentos. Além do viés cientifico
oferecido aos dirigentes que ocupam os cargos de comando na pratica, também
€ um incentivo a inclusé@o da gestdo do conhecimento nas matrizes curriculares
dos diversos cursos envolvidos no campo do esporte e da gestdo do esporte
para alunos, professores e pesquisadores das instituicdes de ensino superior.

Os seis capitulos apresentam uma linha de raciocinio sequencial, iniciada
a partir do cenario atual do esporte brasileiro com um modelo organizacional
enraizado no passado. A seguir, insere-se a construgcdo do conhecimento,
revelando a importancia dos dados, como fonte de pesquisas, informagdes para
efetiva gerac@o de novos conhecimentos e consequente tomadas de decisoes.
A construgdo de uma organizacéo esportiva inovativa perpassa pelo Modelo de
Referéncia em Gestdao do Conhecimento, elaborado pela Sociedade Brasileira
de Gestdo do Conhecimento (SBGC), cujo carater transversal possibilita o
desenvolvimento de uma estrutura sustentavel em longo prazo. Os passos
iniciais evocam uma cultura organizacional que favorega a implantagdo da gestao
do conhecimento, a partir dos valores do esporte, que direcionam as relacdes
intra e interorganizacionais, contemplando todos os envolvidos no ecossistema
esportivo. Esses fluxos de informacdes e conhecimentos circulantes requerem
efetivas acdes gerenciais, pautadas pelos processos de gestdo do conhecimento.

Entre os capitulos o leitor vai encontrar o Ponto de Reflexao, um texto no
formato de resumo, direcionado para promover a transi¢cdo e sequéncia da linha
de raciocinio proposta pelo livro, oferecendo um melhor entendimento.

Finalmente, sdo apresentados casos praticos, cujos aportes cientificos
revelam a importancia da mudanca de paradigmas, em que as organizagbes
necessitam estar preparadas para atuarem de maneira fundamentada em todas
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as areas de atuacdo. Em sintese, pode-se afirmar que estamos diante de uma
real possibilidade para que o esporte brasileiro encontre novos caminhos, na
busca por aproximacao das grandes poténcias mundiais.

Luiz Carlos Pessoa Nery
Mario Coelho Teixeira
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CAPITULO 1

O CONTEXTO DO ESPORTE E DA GESTAO DO ESPORTE
NO BRASIL

1.1. O ESPORTE E A GESTAO DO ESPORTE NO BRASIL

Nas ultimas edi¢des dos Jogos Olimpicos observa-se, através do numero de
medalhas (Figura 1.1), a evolugédo do esporte de alto rendimento brasileiro (COB, 2022).
Porém, pode-se constatar diversos pontos da estrutura nacional com necessidades de
aprimoramento (Alves e Lemes; Chaves; Sousa, 2017; Capinussu, 2005; 2006; Dantas et
al., 2018; Nery, 2009, 2017; Szezerbicki; Pilatti; Kovaleski, 2006). Embora haja investimento
financeiro, 0 mesmo é realizado de forma emergencial em boa parte das organizagbes
esportivas, principalmente nos clubes, o que ndo contribui efetivamente nos resultados
esportivos (Teixeira; Matias; Mascarenhas, 2013). Adicionalmente a esse fato, apenas o
aporte econdmico parece ndo garantir os resultados competitivos (Santos; DaCosta; Silva,
2012). A ndo efetividade dos investimentos parece estar associada a possiveis lacunas de
planejamento pelos atores que ocupam os cargos de comando nas organizagdes esportivas
(Teixeira; Matias; Mascarenhas, 2013). Para fundamentar os fatos citados, o Quadro 1.1

aponta algumas pesquisas publicadas ao longo dos Ultimos anos:

Quadro 1.1 — Publicacbes sobre a realidade da gestao do esporte no Brasil

Autores

Titulo

Conclusao

Bastos (2003)

Administracdo Esportiva: area de
estudo, pesquisa e perspectiva
no Brasil

— Verificou avangos em termos de publicagées e de
formagéo profissional, mas ainda existem caréncias,
especificamente em relagéo a pesquisa. As perspectivas
sugeridas para a area englobam a criagdo de grupos

de estudos e pesquisas, o aprimoramento da formagéao
profissional e a realizag@o de eventos cientificos especificos

Paoli (2004)

Gestéo, estruturacao e
organizagéao de escolas de
esportes

— Destacou o papel do gestor qualificado, fundamental para
0 sucesso da organizagéo esportiva

Azevédo; Barros;
Suaiden (2004)

Caracterizagéo do Perfil do
Gestor Esportivo dos Clubes da
Primeira Divisdo de Futebol do
Distrito Federal e suas Relagdes
com a Legislacao Esportiva
Brasileira

— Destacam a consequéncia desastrosa que as gestdes
amadoristas tém imposto aos grandes clubes brasileiros
[...] Nenhum dos dirigentes atuava exclusivamente como
gestor esportivo [...] Todos acumulam suas profissdes
com as atribui¢cdes de dirigentes dos clubes que presidem;
portanto, nenhum deles é exclusivamente profissional de
administracdo da respectiva entidade de futebol

Capinussu (2005)

Formacéao de Recursos
Humanos e a Necessidade de
uma Administragdo Desportiva
Moderna Capaz de Influir de
Forma Positiva no Desempenho
da Equipe e do Atleta

— Prop0s a criagdo de cursos ligados a formagéo e
capacitagéo dos gestores do esporte no Brasil

Sanfelice;
Fernandes;
Savegnago (2005)

A Empresa como Possivel
Investidora no Esporte

— Concluiram que a empresa teme pelas administracdes
amadoristicas que permeiam o esporte. Para tanto, se
vé a necessidade de uma profissionalizagéo de clubes

e entidades esportivas, tendo em vista que o atleta ja é
considerado profissional
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Mocsanyi; Bastos
(2005)

Gestéo de pessoas na
administragdo esportiva:
consideragdes sobre 0s principais
processos

— Realizaram um levantamento na literatura sobre as
principais ferramentas teéricas em relagéo a gestao de
recursos humanos e os principais processos aplicaveis a
administracdo esportiva

Bastos et al.
(2006)

Perfil do Administrador Esportivo
de Clubes Socioculturais e
Esportivos de Sao Paulo/Brasil

— Propéem um direcionamento de conteudos e praticas
voltadas para a formagéo e insercdo de profissionais no
mercado de trabalho

Capinussu (2006)

Manifestacdes
no Esporte

Interdisciplinares

— Apresenta consideracdes sobre implementacéo

do contexto interdisciplinar em comissdes técnicas,
funcionando de maneira interativa entre os especialistas
participantes, baseando-se no desempenho de tarefas
definidas e embasadas cientificamente

Szezerbicki; Pilatti;
Kovaleski (2006)

A Gestédo do Conhecimento em
Equipes de Alta Performance:
O caso do Clube Atlético
Paranaense

— Concluiram que a utilizagdo do compartilhamento de
conhecimentos através de um modelo disciplinado de
gestdo € um exemplo de que a gestdo do conhecimento
conduz a evolugdo da organizagéo esportiva

Pasito; Silva
(2006)

Gestéo dos Principais Clubes de
Vitoria

— Identificaram que as atividades terceirizadas nos clubes
pesquisados em Vitéria (ES) séo desenvolvidas sem a
preocupacao de participagdo competitiva

Oliveira; Pereira;
Almeida (2008)

A gestéo esportiva de categorias
de base de basquetebol
masculino em clubes da cidade
de Campinas - SP

— Identificaram, nos dados levantados nas categorias de
base do basquetebol masculino em clubes de Campinas,
a utilizagdo de um modelo hibrido, abarcando aspectos de
gestéo profissional e amadora

Lima; Mazzei;
Costa (2012)

Uma Anélise da Gestao de
Pessoas nas Organizagdes que
atuam no Esporte Brasileiro:
Estudo de Caso sobre um Clube
Paulista de Voleibol

— Verificaram como a entidade esportiva gere o capital
humano mesmo sem que haja um departamento de
recursos humanos em seu organograma, analisando a
presenca de fundamentos teéricos e o desempenho do
clube nessa area da administracdo, a gestdo de pessoas

Mazzei; Amaya;
Bastos (2013)

Programas Académicos de
Graduagéo em Gestéo do
Esporte no Brasil

— Identificaram a inexisténcia de uma diretriz Gnica para
cursos de graduagao voltados a formagéo de gestores do
Esporte, no Brasil

— Concluiram que o ensino a distancia € uma modalidade
pouquissima utilizada na formagéo na area no Pais e a
existéncia de importantes lacunas na matriz curricular

Guitti; Bastos
(2013)

Estrutura organizacional e perfil
do gestor de times participantes
da liga de basquete feminino
(LBF) 2011/2012

— Apontam aspectos que podem contribuir para a melhoria
dos processos de gestéo das organizagdes esportivas

-— [...] aiidentificagéo da inexisténcia ou deficiéncia dessas
areas (administracdo e marketing) pode ser considerada
um fator critico para essas organizagoes, pois elas seriam
a base para agdes que agreguem valor ao entretenimento e
apoiem a ativagdo dos patrocinios [...]

Amaral; Bastos
(2016)

Perfil do Gestor de Instalagdes
Esportivas do Municipio de Sao
Paulo

— Identificaram o perfil desse profissional de forma a
conhecer quem é esse gestor e como é a sua atuacao

— Verificaram a tendéncia da configuragédo de um cargo
especifico, relativamente novo no cenario das organizagées

Alves e Lemes;
Chaves; Sousa
(2017)

Caracterizagao e Produgao
Cientifica de Grupos de Pesquisa
em Gestdo do Esporte no Brasil

— Verificaram que a producéo sobre gestéo do esporte é
baixa, 0 aumento no nimero de grupos especificos ao longo
do tempo foi positivo e a quantidade de grupos especificos
nessa area foi desigual entre as regides brasileiras

Dantas et al.
(2018)

Gestéo da Federagéo Cearense
das Ginasticas — Um Estudo

de Caso baseado no modelo
SPLISS

— Concluiram que a gestéo da Federacao Cearense
das Ginasticas se caracteriza como néo profissional,
com escassez de recursos financeiros e da auséncia de
planejamento

Zardo; Souza;
Starepravo (2018)

Gestores do Esporte e Visbes de
Politica Esportiva no Brasil
(1937-2016): uma abordagem
sociologica

— Concluiram que a definicdo do Ministro do Esporte

e ou cargo analogo se deu por escolhas politicas.
Principalmente, proximo a realizagéo dos megaeventos
esportivos no pais

Moraes; Amaral;
Bastos (2021)

Teses de Doutorado em Gestao
do Esporte no Brasil: Uma
Revisao Integrativa Metodologica

— Encontraram aspectos criticos de estrutura metodolégica,
auséncia de informagdes quanto & abordagem e aos
métodos de pesquisa e de andlise, concluindo que o
panorama da producéo académica sobre a area revela
defasagens coerentes com as do desenvolvimento cientifico
da area no pais
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Moura; Sarmento; | Modelos Associativo e — Concluiram que n&o ha uma ligagao direta entre a escolha

Silva (2022) Empresarial: reflexdes sobre a do modelo juridico implementado no clube e o sucesso do
gestéo de clubes de futebol no mesmo, levando a constatagédo que o desenvolvimento de
Brasil um projeto de gestéo de sucesso em clubes encontra-se na

profissionalizagéo dos cargos de comando

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da literatura.

Como forma de anélise, importa destacar que o Brasil € um dos paises com maior
namero de instituicdes clubisticas do mundo (Alves, 2005). Segundo dados do Comité
Brasileiro de Clubes (CBC), estima-se que um terco da populagdo brasileira esteja
vinculada a clubes (Boscolo; Garcia; Rondini, 2005), apresentando elevado potencial de
empregabilidade direta e indireta, mas que ainda néo é explorado de forma efetiva (Kasnar;
Gracga Filho, 2006; Nery, 2009, 2017). Porém, se na quantidade o pais se destaca, na
sustentabilidade a longo prazo nédo se pode afirmar o mesmo, j& que a maioria dessas
instituicdbes se encontram numa situacdo financeira precaria em fungdo das dividas
contraidas ao longo dos anos (DaCosta, 2005; Nery; Capinussu, 2008; Silva; Las Casas,
2018), enfatizando a falta de profissionalismo dos dirigentes clubisticos (Azevédo; Barros;
Suaiden, 2004; Silva; Las Casas, 2018). Adicionalmente, ainda sdo escassas as pesquisas
e investigacbes com a tematica gestdo do esporte (Moraes; Amaral; Bastos, 2021).

Os problemas expostos anteriormente, como as dividas e a falta de profissionalismo,
parecem afetar diretamente o valor agregado do clube. Freitas (2002) questionou o valor
de um clube em termos mercadoldgicos. Para Melo Neto (2000, p. 92), “[...] a qualidade do
esporte como produto € fundamental para o éxito do marketing esportivo [...]”, destacando
que o esporte como produto vende e ajuda a vender. Partindo-se dessa premissa, uma
estrutura esportiva sem qualidade, ndo atrai o publico. Esse autor vai além, apontando
outros fatores, como calendarios desorganizados, equipes e atletas de baixa qualidade,
e que instalagbes esportivas insatisfatorias geram prejuizos para a pratica esportiva.
Consequentemente, ha falta de interesse por parte da midia, do publico e das empresas
parceiras em potencial, fato que compromete a cadeia produtiva do esporte. Esse fato se
distancia das consideragdes de Kasnar e Graca Filho (2006), que enfatizaram a importancia
do esporte no cenario socioeconémico do pais, em fungdo da sua potencialidade na
captacao de recursos e seu carater estratégico.

Para Melo Neto (2006, p. 14), o esporte deixou de ser caracterizado como negécio,
se transformando em “cadeia de neg6cios”, o qual verifica-se uma transformacéo relevante,
passando a ser considerado como um alavancador na geracéo de diversas atividades com
arrecadacéo financeira (DaCosta, 2005; Kasznar; Graca Filho, 2006; Silva; Las Casas,
2018). Visualiza-se assim, a complexidade de fatores existentes, envolvidos no ambiente
esportivo, que deve ser levada em consideragdo para a elaboragdo de um planejamento
organizacional, conectando diversas areas de atuacdo com o objetivo de agregar valores
nas acgoes realizadas.
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Nery (2017) considera que o sucesso esportivo, como o desempenho obtidos pelos
atletas brasileiros nas principais competi¢cdes internacionais, destacadamente nos Jogos
Olimpicos, atua como um dos pontos alavancadores na geracdo de negocios. Esse autor
entende que, quanto melhores forem os resultados, maiores as chances de mais empresas
interessadas em atrelarem suas marcas ao esporte. A partir dessa constatacédo, entende-se
que analisar os resultados do Brasil para avaliar o nivel de evolu¢ao esportiva é evidenciado
quando se observa o quadro de medalhas a partir dos anos 2000, em Sidney (COB, 2022),
marco temporal do novo milénio, conforme a Figura a seguir:
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Figura 1.1 — Nomero de medalhas conquistadas pelo Brasil nos Jogos Olimpicos a partir da edigdo dos
Jogos Olimpicos, Sidney, 2000.

Fonte: COB (2022).
Para efeitos de comparacao, as Tabelas a seguir apresentam os resultados do Brasil

em diferentes edi¢des dos Jogos Olimpicos, em comparacao aos dez primeiros colocados

em cada edicao.

Tabela 1.1a - Jogos Olimpicos de Sidney 2000

Colocacao Pais Ouro Prata Bronze Total
1° Estados Unidos 37 24 32 93
2° Russia 32 28 29 89
3° China 28 16 14 58
4° Australia 16 25 17 58
5° Alemanha 13 17 26 56
6° Franca 13 14 11 38
7° ltalia 13 8 13 34
8° Paises Baixos 12 9 4 25
9° Cuba 11 11 7 29
10° Gra-Bretanha 11 10 7 28
22° Brasil - 6 6 12

Fonte: Adaptado de COI (2022).
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Tabela 1.1b - Jogos Olimpicos de Atenas 2004

Colocacao Pais Ouro Prata Bronze Total
1° Estados Unidos 36 39 26 101
2° China 32 17 14 63
3° Russia 28 26 36 90
4° Australia 17 16 17 50
5° Japao 16 9 12 37
6° Alemanha 13 16 20 49
7° Franca 11 9 13 33
8° Italia 10 11 11 32
9° Coreia 9 12 9 30
10° Gra-Bretanha 9 9 12 30
21° Brasil 5 2 3 10

Fonte: Adaptado de COI (2022).

Tabela 1.1c¢ - Jogos Olimpicos de Pequim 2008

Colocacao Pais Ouro Prata Bronze Total
1° China 48 22 30 100
2° Estados Unidos 36 39 37 112
3° Russia 24 13 23 60
4° Gra-Bretanha 19 13 19 51
5° Alemanha 16 11 14 41
6° Austrélia 14 15 17 46
7° Coreia 13 11 8 32
8° Japéo 9 8 8 25
9° Italia 8 9 10 27
10° Franca 7 16 20 43
15° Brasil 3 4 10 17

Fonte: Adaptado de COI (2022).
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Tabela 1.1d - Jogos Olimpicos de Londres 2012

Colocacao Pais Ouro Prata Bronze Total
1° Estados Unidos 48 26 30 104
2° China 39 31 22 92
3° Gra-Bretanha 29 18 18 65
4° Russia 18 21 26 65
5° Coreia 13 9 9 31
6° Alemanha 11 20 13 44
7° Franca 11 11 13 35
8° Austrélia 8 15 12 35
9° ltalia 8 9 1 28
10° Hungria 8 4 6 18
16° Brasil 3 5 9 17

Fonte: Adaptado de COI (2022).

Tabela 1.1e - Jogos Olimpicos do Rio 2016

Colocacao Pais Ouro Prata Bronze Total
1° Estados Unidos 46 37 38 121
2° Gra-Bretanha 27 23 17 67
3° China 26 18 26 70
4° Russia 19 17 20 56
5° Alemanha 17 10 15 42
6° Japéo 12 8 21 41
7° Franca 10 18 14 42
8° Coreia 9 3 9 21
9° Italia 8 12 8 28
10° Austrélia 8 11 10 29
13° Brasil 7 6 6 19

Fonte: Adaptado de COI (2022).
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Tabela 1.1f - Jogos Olimpicos de Toquio 2020

Colocacao Pais Ouro Prata Bronze Total
1° Estados Unidos 39 41 33 113
2° China 38 32 19 89
3° Japéo 27 14 17 58
4° Gra-Bretanha 22 20 22 64
5° ROC 20 28 23 71
6° Australia 17 7 22 46
7° Paises Baixos 10 12 14 36
8° Franca 10 12 11 33
9° Alemanha 10 1 16 37
10° ltalia 10 10 20 40
12° Brasil 7 6 8 21

Fonte: Adaptado de COI (2022).

A analise sobre a participacao brasileira, verificada nas Tabelas com os resultados
obtidos perpassa pela pesquisa de Lima; Mazzei e Costa (2012). Para esses autores,
a gestdo do esporte no Brasil apresenta um desempenho organizacional em um nivel
deficiente, porém, em desenvolvimento. Quando comparada com a gestao praticada em
paises com resultados expressivos em nivel olimpico, é perceptivel a distancia a ser
percorrida na busca pela exceléncia gerencial (Nery, 2017).

A esse respeito, De Bosscher et al. (2008) fizeram referéncias a dois paises, os
quais sistematizaram suas estruturas organizacionais, e cujos resultados obtidos foram
refletidos por diferentes motivagdes. Esses autores exemplificaram o caso de sucesso do
Reino Unido, apés fracassar nos Jogos Olimpicos de Atlanta, em 1996, saindo da 36°
posicéo para chegar ao top ten quatro anos depois, em Sidney e Atenas, melhorando ainda
mais na edicdo de Pequim, 2008, com a conquista da quarta colocagéo. Ja os canadenses
reestruturaram, institucionalmente, a elaboracéo do planejamento de treinamento esportivo
em longo prazo, para sediarem os Jogos Olimpicos de Inverno na cidade de Vancouver,
em 2010, os quais obtiveram a primeira posi¢cao no quadro de medalhas. Diante dos casos
citados por De Bosscher et al. (2008), pode-se considerar que os resultados do pais no
quadro de medalhas sejam uma consequéncia de um trabalho realizado ao longo dos anos,
mas que pode estar sofrendo com a falta de uma fundamentacgéo cientifica.

Mazzei e Rocco Jr. (2017) destacaram que os investimentos financeiros para
a realizacdo dos Jogos Olimpicos no Rio de Janeiro foram considerados elevados,
fato nunca antes realizados no esporte brasileiro. Porém, constata-se que o nimero de
medalhas conquistadas pelo pais ndo se distanciou em relagdo as edicbes de Pequim
(2008) e Londres (2012). Em termos comparativos com relagéo aos paises que sediaram
os Jogos Olimpicos, observa-se a presenca destes na classificag@o entre as dez primeiras
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colocagdes (Australia — Sidney, 2000; China, Pequim, 2008; Gra-Bretanha — Londres, 2012
e Japao, Toquio, 2020). A excecao € a classificagcdo da Grécia (Atenas, 2004) e Brasil (Rio,
2016).

1.2 DESAFIOS E PERSPECTIVAS

Baseado na literatura disponivel sobre gestéo do esporte (descrita no tdpico anterior),
apesar de escassa, percebe-se que existem diversas limitagdes no gerenciamento das
organizagdes brasileiras. A partir das lacunas apresentadas, novas propostas devem ser
debatidas para o desenvolvimento do esporte no Brasil.

A maxima “uma nova histéria se faz com novos atores e novas agbes” é compativel
com esse desafio, potencializado pela velocidade das trocas informacionais promovidas
pela Internet, ocorridas em tempo real. Essa afirmacéo se coaduna ao atual momento,
destacada por Nery (2017) como a era do conhecimento, que valoriza a participagédo do ser
humano em qualquer organizacgéo, seja ela, publica, privada ou terceiro setor.

Mazzei e Rocco Jr. (2017) denominaram como década de ouro, o periodo em
que o esporte no Brasil foi responsavel pela realizacdo de megaeventos, como: Jogos
Panamericanos (2007), Jogos Mundiais Militares (2011), Copa das Confederagdes (2013),
Copa do Mundo de Futebol (2014) e os Jogos Olimpicos (2016). Esses autores enfatizaram
os beneficios financeiros, infraestruturais, sociais, culturais e esportivos, que deveriam ser
legado dos grandes eventos esportivos.

Em contrapartida, para além desses empreendimentos, alguns fatos ocorridos
deixaram expostos sinais de incapacidade gerencial do esporte brasileiro. Mazzei; Rocco
Jr. (2017) mencionaram alguns eventos que seriam realizados no Brasil, mas que foram
cancelados. Como exemplo, o evento teste de ciclismo que seria realizado no Velédromo
do Parque Olimpico (GE, 2016) como teste para a competicdo da modalidade nos Jogos
Olimpicos Rio 2016 e que foi cancelado devido ao atraso nas obras. Outro importante
evento, as Universiades, que seriam realizadas em Brasilia, também cancelada no ano
de 2019 (ESPN, 2014). Importa citar que a idealizagédo, planejamento, organizagédo e
realiza¢do destes eventos envolveram importantes agentes parceiros do sistema esportivo
do Brasil — Governo Federal, Ministério do Esporte, Comités Olimpico e Paralimpico do
Brasil, Confederagbes Brasileiras, Governos Estaduais, Federagbes Estaduais, Governos
Municipais, Clubes e Associagbes Esportivas (Mazzei; Rocco Jr., 2017). Para Mazzei
e Rocco Jr. (2017), a auséncia de planejamentos efetivos devido a incapacidade dos
dirigentes que ocupavam os cargos de comando, deixaram de gerar impactos relevantes
nas mais diversas esferas, sobretudo, socioeconémicas, além de valores intangiveis, como
o incentivo para as novas geracoes.

De acordo com Mazzei e Rocco Jr. (2017), atualmente o esporte brasileiro € afetado
pelos parcos aproveitamentos de todas as estruturas construidas e planejadas para os
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megaeventos realizados no pais. Esses autores enfatizaram que uma efetiva utilizacao
desses espacos pelas diversas esferas do esporte (formacéo, recreacdo, saude e qualidade
de vida, competicao e espetaculo) foi prejudicada. Esse fato promoveu frustracoes, gerando
baixa expectativa pela comunidade esportiva em relagéo ao futuro do esporte no pais, além
da auséncia de projetos para manutencéo e utilizacdo desses espacos, que deveriam ser
realizados anteriormente aos jogos (Mazzei; Rocco Jr., 2017).

As consideracbes até aqui apresentadas corroboram os achados de Teixeira,
Matias e Mascarenhas (2013). Esses autores enfatizaram que, em vez de planejamentos
fundamentados cientificamente, a adocdo da preparagdo para os eventos em questdo
prevaleceram baseadas de formas emergenciais. A afirmacdo desses autores destaca
antigas praticas gerenciais. Como exemplo, pode-se destacar planejamentos muitas vezes
ineficazes, assim como descontinuidade de agdes e politicas nacionais, comprometendo
o desenvolvimento das modalidades e maior controle na divisdo dos recursos financeiros,
identificadas no periodo de preparacgéo dos Jogos Rio 2016. Santos, DaCosta e Silva (2012)
levantaram questionamentos acerca das crengas de que apenas o0s altos investimentos
financeiros seriam suficientes para colocar um programa esportivo na pratica para a
obtencédo de medalhas em Jogos Olimpicos. Santos, DaCosta e Silva (2012) destacaram
estudos sobre planejamentos realizados pela Australia, China e o Reino Unido, voltados
para a geracdo de vantagens competitivas em relagdo a trabalhos voltados aos atletas
assim como variaveis que possam influenciar seus desempenhos.

Outros fatores preponderantes para o crescimento do esporte no pais merecem
ampla discussdo. E descrito na literatura que os clubes, principal vetor esportivo no pais,
perderam o interesse por parte dos associados, pela auséncia de atratividade administrativa
e, consequentemente, arrecadacao financeira em razdo do afastamento dos usuarios
em questao (DaCosta, 2005). Além disso, Silva (1990) e Capinussu (1992) apontaram
outros fatores de ma gestéo administrativa, como a auséncia de uma linha de raciocinio e
conducgao das atividades esportivas. Para Fernandes (2000), as estruturas ultrapassadas
s@o incapazes de atender as demandas do esporte, seja na iniciacdo, seja no alto
rendimento. Alves (2005) ja alertava sobre a auséncia ou ineficicia de politicas publicas
em nivel municipal, estadual e federal. Soma-se a esses problemas as consideracdes de
Silva e Las Casas (2018) que relacionaram questdes advindas da fragilidade gerencial de
gestédo, como:

a) os gastos maiores do que as arrecadacoes pelos dirigentes;

b) a falta de entendimento para explorar o potencial da estrutura e/ou a marca do
clube;

c) o desrespeito e a expectativa do torcedor que ndo sao vistos como clientes/
consumidores (potencializado como ativo da entidade);
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d) a ndo exploragédo adequada nas vendas dos produtos do clube, deixando de gerar
receitas significativas;

e) a falta de planejamentos técnicos nas contratacdes ou demissdes de profissionais,
agindo mais pelo lado emocional;

f) a corrupgdo que afasta investidores; e
g) os oportunismos que privilegiam interesses pessoais.

E importante ressaltar que essas publicagdes sdo levantamentos de longa data, mas
que, ainda hoje, apontam a real situacao vivida no esporte brasileiro. No momento que o
mundo enfrenta graves situagcdes econdmicas, deve-se levar em consideragédo que grande
parte das empresas do pais sdo desestimuladas a associar suas imagens a estruturas
amadoras (Nery, 2009, 2017). Identifica-se gestdo com falta de credibilidade, problemas
de governancga, instabilidades financeiras que geraram dividas dificeis de serem quitadas,
impedindo que os clubes possam dar continuidade aos projetos competitivos (Nery, 2009;
Mazzei; Rocco Jr., 2017; Silva; Las Casas, 2018).

Os fatos apresentados na pesquisa de Sanfelice, Fernandes e Savegnago (2005) em
relacéo a necessidade da profissionalizacéo da gestao do esporte no Brasil sdo justificados
pelo motivo de ser uma area do esporte que ainda atua amadoristicamente, gerando
insegurangas por parte do empresariado, temendo aliar suas marcas a este modelo em
vigor no pais. Assim como no esporte brasileiro, no esporte canadense os problemas de
negligenciamento dos desempenhos fora do campo, assim como o desenvolvimento dos
gerentes esportivos, enfatizados por Millar e Stevens (2012), vai de encontro aos esforgos
de atletas e treinadores.

As referéncias de Azevédo, Barros e Suaiden (2004) relacionavam um modelo
de gestdo empresarial ao fato das instituicdes clubisticas pagarem em dia os salarios
dos funcionérios, além das performances esportivas gerando resultados esportivos,
caracterizada pelos autores como um modelo organizacional moderno para a época.
Porém, verifica-se que até hoje muitas entidades parecem ter uma visdo proxima da que os
autores relataram. Diferentemente do que se acreditava, na busca pela evolugéo da atual
estrutura esportiva brasileira, € importante destacar os apontamentos de Celma (2004),
sobre o fato de que ndo se poder gerir uma organizacao do século XXI, com estruturas do
século XX e capacidade administrativa do século XIX. Dessa forma, Nery (2017) relacionou
essa afirmacgéo a necessidade de transformacéo da cultura organizacional, para promover
acbes as quais permitam constantes qualificacdes dos atores envolvidos no processo,
0 que requer maior atencdo por parte de pesquisadores e atuais dirigentes. Esse autor
corrobora as afirmagbes de Carvalho (2006), de que a evolugdo da energia produtiva é
pressuposto em relagdo ao que as entidades possuem de mais importante: seu capital
humano composto por seu capital intelectual.
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Nesse sentido, torna-se imperativo o incremento das produgbes cientificas,
necessarias para ressignificar o entendimento do contexto da gestdo do esporte. Parte-se,
assim, da conceitualizacdo de dois modelos gerenciais apresentados por Oliveira, Pereira
e Almeida (2008, p. 611). Num primeiro momento, em relacéo a gestdo amadora:

Na gestdo Amadorista predomina o interesse de um grupo sobre os da
totalidade; a visdo dos componentes do grupo interno como principal publico-
alvo; énfase no fortalecimento interno do “grupo”; a direcdo nédo é remunerada
Oou a remuneracao nao e compativel com a competéncia profissional exigida
e, portanto, ndo centrada em resultados; estrutura departamentalizada por
funcdes tradicionais, voltadas para o gerenciamento das atividades; énfase
no “estatuto” como fonte de decisdo no processo de gestao; alto poder de
influéncia dos “conselheiros” que representam a forca de deciséo; vigéncia
do paradigma da “entidade sem fins lucrativos”; estreita vinculacdo com os
“componentes do grupo” e a "administragéo voltada para dentro”.

Nesse interim, os referidos autores (2008, p. 611) apresentam a segunda defini¢ao,
0s quais afirmam que na gestéo Profissional,

“[...] o predominio e da visdo estratégica, da busca de resultados; visao
dos receptores dos servicos como segmentos de mercado; énfase na
busca de parceiros e investidores; a dire¢cdo é remunerada e, normalmente,
bem remunerada, portanto, cobrada em termos de resultados; estrutura
divisional/ corporativa voltada para o gerenciamento das diversas atividades
institucionais; énfase na elaboracédo e implantacdo de “novos projetos de
deteccdo de necessidades” como fonte de decis&o no processo de gestéo;
alto poder de influéncia dos “gerentes profissionais” que representam a forca
do conhecimento e a profissionalizac&o; vigéncia do paradigma da “busca de
resultados”; estreita vinculagdo com o “mercado” e a administragao “voltada
para fora”.

Cabe ressaltar que, apesar da conceituacdo de gestdo amadora e profissional
proposta por Oliveira, Pereira e Almeida (2008), a atual estrutura organizacional do pais
determina que as Entidades de Administracdo do Esporte possuem a obrigatoriedade de
seguir seus estatutos. Além disso, os conselhos exercem funcao deliberativa. Portanto, ndo
cabe a entidade escolher como atuar e sim, seguir o que € determinado pela legislacéo e
normativos. Todavia, nada impede que seja implementado novas agdes e um maior grau de
profissionalismo nas organizagdes.

A literatura nacional ha muito tempo vem abordando a necessidade da
profissionalizagéo, mas fica evidente a relevancia dessa mudanca, com a comparagao
entre os dois modelos ora apresentada. Moura, Sarmento e Silva (2022), citados na Tabela
1.1, reforcaram essa constatacdo, ja observada em outros paises, de que o modelo de
sucesso gerencial no futebol brasileiro é verificado na gestéo profissionalizada quando
comparados dados e informagdes entre os dois modelos em questdo. Essa mudanca é
esperada por toda comunidade esportiva ha anos no Brasil, mas que ainda néo ocorreu de

forma efetiva.
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Em relacdo as questbes consideradas, Nery (2009) destacou que a presenca
de sujeitos organizacionais capacitados sé sera possivel quando houver exceléncia
administrativa. A profissionalizacdo dessas entidades deve ser feita com base cientifica,
para serem relacionadas com modelos empresariais de sucesso.

Lima, Mazzei e Costa (2012) afirmaram que o desempenho humano no ambito
gerencial se identifica com a necessidade da criacéo de laboratérios, grupos de pesquisa,
criacao dos cursos de graduagao e pos-graduacao Stricto Sensu em instituicbes de ensino
superior. Mesmo que o desenvolvimento inicial dessas atividades de formacao seja lento,
elas auxiliam na melhor qualificacéo dos profissionais que ocupam os cargos de comando
do esporte.

Os mencionados por Lima, Mazzei e Costa (2012) ganham respaldo no levantamento
realizado por Santos, Freire e Miranda (2017) que objetivou a identificacdo de artigos
publicados relacionados a intervengéo de gestores do esporte, entre 2001 e 2013. Estes
autores encontraram 40 artigos (11 ensaios, 6 artigos de revisdao ou pesquisa documental e
23 artigos originais), cujos temas séo apresentados na Tabela 1.2, a saber:

Tabela 1.2 — Temas discutidos nas publica¢des

Temas Artigos % de artigos encontrados
Formagéo em Gestao do Esporte 10 25
Organizacao da Gestao 9 22,5
Gestéo e Politicas Publicas 7 17,5
Competéncias do Gestor 6 15
Perfil do Gestor de Esporte 5 12,5
Outros 3 7,5

Fonte: Elaborado pelos autores. Adaptado de Santos, Freire e Miranda (2017).

A andlise da Tabela 1.2 promove inquietacbes em relagdo ao que vem sendo
investigado no campo da gestdo do esporte. A partir da leitura realizada na pesquisa
de Santos, Freire e Miranda (2017), foram elaborados cinco Quadros apresentando as
pesquisas e seus respectivos temas.

No Quadro 1.2a serdo demonstrados — Formac&o do Gestor do Esporte (10); no
Quadro 1.2b — Organizagédo da Gestao (apesar dos autores afirmarem ao longo do texto
terem encontrado nove artigos, apenas oito foram relacionados); Quadro 1.2c — Gestéao e
Politicas Puablicas (7); Quadro 1.2d — As Competéncias Profissionais do Gestor Esportivo
(6) e no Quadro 1.2e — O Perfil do Gestor Esportivo (5).
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Quadro 1.2a — A Formagéao do Gestor do Esporte

Autores

Titulo

Conclusao

Sarmento et al.
(2009)

Gestao Desportiva: andlise das
dissertacdes de mestrado e teses
de doutoramento na Faculdade de
Desporto da Universidade do Porto

— Investigaram as areas de interesses

na formagao dos alunos de mestrado e
doutorado

— |dentificaram as areas de planejamento
e estratégia, direito esportivo e
desenvolvimento organizacional com as
de maiores interesses

Rocha; Bastos
(2011)

Gestao do Esporte: definindo a area

— Abordaram o estagio do
desenvolvimento académico na formagéao

Hums (2010)

The conscience and commerce of
sport management: one teacher’s
perspective

— Investigou o processo de formacéao
da gestao do esporte voltada para a
cidadania

Zeigler (2007)

Sport management must show social
concern as it develops tenable theory

— Discutiu a formagao em gestéo do
esporte voltada para a sustentabilidade

Skinner;
Gilbert (2007)

Sport management education: teaching
and learning for the future

— Pesquisaram a formagao da gestao
do esporte sobre a 6tica do curriculo de
formacao e aspectos da pedagogia de
formacéo e sistemas de avaliagéo

Bennett (2002)

Web-Based instruction in sport
management

— Investigou a eficacia de uma disciplina
de gestao do esporte via WEB e
comparou com a aplicagdo de uma
disciplina presencial

Jones; Brooks;

Examining Sport Management

— Analisaram o desenvolvimento de

Mak (2008) Programs in the United States programas de gestao do esporte nos
EUA, incluindo requisitos de admisséao e
perfis docente

Merig6; Decision-making in sport management | —Analisaram o uso de uma ferramenta

Gil-Lafuente based on the OWA operator tecnoldgica, operador OWA, na selecao

(2011) de recursos humanos para a gestéo do

esporte

Shilbury (2012)

Competition: the heart and soul of
sport management

— Realizaram uma reviséo em trés
periédicos, procurando identificar artigos
que discutiam as estratégias na gestéo

Mocsanyi;
Bastos (2005)

Gestao de pessoas na administragcao
esportiva: consideragdes sobre os
principais processos

— Elaboraram um ensaio com o objetivo
de descrever o0s processos envolvidos na
gestao de pessoas

Fonte: Elaborado pelos autores. Adaptado de Santos, Freire e Miranda (2017).
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Quadro 1.2b — Organizagao da Gestao

Autores

Titulo

Conclusao

Ruiz; Sanchez
(2011)

Evaluacién de la calidad em
programas municipales deportivos:
generalizabilidad y optimizacion de
disefios de medida

— Pesquisaram a organizacédo quanto

a qualidade dos servigos oferecidos,
abordando plano de qualidade, otimizacéo
de recursos, reducao de custos e melhora
continua na qualidade

Warner; Tingle;
Kellet (2012)

An administrative mess: A case study
from the officiating community

— Analisaram os processos administrativos

de uma organizacao esportiva em relagéo a

gestao de recursos humanos

Cunningham;
Ashley (2001)

Isomorphism in NCAA Athletic
Departments: The Use of Competing
Theories and Advancement of Theory

— A presenca de isomorfismo nas
organizagdes esportivas em relacéo a
importancia e a delegacéao de atividades
pelos gestores

Baptista; Sobre o (des)equilibrio financeiro — Abordaram a gestao econémica e
Andrade da primeira década do Sporting, financeira de clubes de futebol
(2009) Sociedade Desportiva de Futebol,

SAD
Petronel; Sport organization management: — Discutiram a gestao do esporte nas
Florentina between constraint and objectives organizacdes da Roménia
(2013)

Emery (2010)

Past, present, future major sport
event management practice: the
practitioner perspective

— Abordou a pratica de gerenciamento de
eventos de esporte e 0 seu processo de
evolucao

Ferkins; The Role of the Board in Building — Identificaram elementos de governancga
Shilbury; Strategic Capability: Towards para a gestao do esporte

McDonald an Integrated Model of Sport

(2005) Governance Research

Luguetti; Gestao de praticas esportivas — Analisaram as condicbes das

Bastos; Bohme
(2011)

escolares no ensino fundamental no
municipio de Santos

praticas esportivas escolares no ensino
fundamental, sob o ponto de vista dos
gestores escolares

Fonte: Elaborado pelos autores. Adaptado de Santos, Freire e Miranda (2017).
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Quadro 1.2c — Gestéao e Politicas Publicas

Autores

Titulo

Conclusao

Alves; Pieranti
(2007)

O estado e a formulagcdo de uma
politica nacional de esporte no Brasil

— Discutem a organizagéao da politica
nacional de esporte com o papel do Estado
como agente de organizacédo, gestéao e

o seu desenvolvimento e regulagéao das
entidades envolvidas

Galindo (2010)

Administragao de politicas publicas
de esporte: um ensaio sobre o0s
fundamentos da agéo do gestor

— Analisou o papel do gestor quanto a sua
organizacao e conducao equilibrada nos
processos de elaboracao, implementacao
e controle das politicas publicas de esporte
e lazer

Engelman;
Oliveira (2012)

Gestao Publica em rede: o caso
do programa segundo tempo —
ministério do esporte

— Identificaram exemplos de
transformagdes organizacionais na gestao
publica, a exemplo do que ocorre no setor
privado, trazendo propostas que alteram
a forma de organizagao, administracao,
flexibilizacdo da gestao e autonomia do
gestor

Menezes;
Oliveira; Souza
(2012)

Gestéo Desportiva e politica pablica
na regido metropolitana de Recife

— Estudaram a gestéo do esporte,
abordando as percepcdes socioculturais e
as suas influéncias em razao das politicas
publicas de esporte e lazer

Girginov;
Papadimitriou;
D’Amico (2006)

Cultural orientations of sport
managers

— Examinaram o papel das orientacdes
culturais dos gestores de esporte em
relacéo a interpretacdo e a pratica na
gestao de politicas de esporte e lazer

Hernandés et
al. (2011)

Diagnostico de la géstion de los
campos de fatbol de césped artificial
segun los gestores desportivos

— Realizaram uma avaliagéo sobre a
participacdo dos gestores esportivos
frente as decisbes quanto ao processo
de concepgéao e construgao de estruturas
fisicas esportivas para a pratica

Kitchin; Howe
(2013)

How can the social theory of Pierre
Bourdieu assist sport management
research?

— Relacionaram o sistema cultural no
processo de gestao do esporte com seu
significado e préatica

Fonte: Elaborado pelos autores. Adaptado de Santos, Freire e Miranda (2017).
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Quadro 1.2d — As Competéncias Profissionais do Gestor Esportivo

Autores

Titulo

Conclusao

Moreira; Freitas
(2009)

A criatividade como alavanca para
uma melhor gestéo desportiva

— Objetivaram demonstrar o espectro

de solugdes possiveis para as questoes
presentes nas atividades diarias do gestor
esportivo, para promover seu potencial
criativo

Mello; Silva Competéncias do gestor de — Investigaram a percepcao dos

(2013) academias esportivas gestores esportivos e a identificacdo das
caracteristicas necessarias ao exercicio
da funcao

Martinez; Ko; An application of fuzzy logic to — Mediram a qualidade percebida no

Martinez (2010)

service quality research: a case of
fitness service

contexto da gestéo do esporte permitindo
aumentar o valor das informagdes a partir
das analises dos clientes

Horch; Schutte
(2003)

Competencies of sport managers
in German sport clubs and sport
federations

— Buscaram identificar as atividades
realizadas e as competéncias dos gestores
de clubes e federac¢des na Alemanha

Barros; Barros;
Correia (2007)

Governance in sports clubs: evidence
for the Island of Madeira

— Analisaram o desempenho do gestor de
esporte em relacdo a sua remuneragao

Ko; Henry; Kao
(2011)

The perceived importance of sport
management competencies by

academics and practitioners in the
cultural/industrial context of Taiwan

— Avaliaram a percep¢éo das
competéncias essenciais exigidas de
gestores esportivos

Fonte:

Elaborado pelos autores. Adaptado de Santos, Freire e Miranda (2017).

Quadro 1.2e — O Perfil do Gestor Esportivo

Autores Titulo Conclusao

Azevedo; Caracterizagao do perfil retrospectivo | — Analisaram a evolucéo do perfil
Spessoto do dirigente esportivo de clube socioecondmico e cultural retrospectivo
(2009) de futebol profissional da primeira dos gestores das organizagdes esportivas

divisado, entre os anos 2003 e 2007

entre os anos de 2003 a 2007

Barros; Barros
(2005)

The role of human and social
capital in the earnings of sports
administrators: a case study of
Madeira Island

— Utilizaram o conceito de capital cultural,
proposto por Bourdieu, para analisar o
perfil do gestor esportivo

Maroni;
Mendes; Bastos
(2010)

Gestéo do voleibol no Brasil: 0
caso das equipes participantes da
Superliga 2007-2008

— Descreveram o perfil do gestor e as
caracteristicas organizacionais das
equipes de voleibol do Brasil, participantes
da superliga 2007-2008

Bastos et al.

Perfil do Administrador esportivo de

— Objetivaram caracterizar o perfil do

(2006) clubes socioculturais esportivos de gestor esportivo de clubes de grande porte
Sé&o Paulo/Brasil de Sdo Paulo, quanto a formagéo e suas
contribuicbes para o aperfeicoamento dos
futuros profissionais
Rudd; Mullane; | Development of an instrument to — Estudaram a criagéo de um instrumento
Stoll (2010) measure the moral judgments of para analisar o julgamento moral dos

sport managers

gestores esportivos

Fonte:

Elaborado pelos autores. Adaptado de Santos, Freire e Miranda (2017).
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Com base nos dados levantados, a partir da constatagdo do reduzido nimero de
temas encontrados, Santos, Freire e Miranda (2017) concluiram que essa area de estudo é
recente e que as perspectivas de crescimento podem gerar impactos positivos oferecendo,
assim, maior credibilidade a area e desenvolvimento esportivo do Brasil. Porém, chama
a atencé@o que, nos cinco Quadros apresentados (1.2a, 1.2b, 1.2c, 1.2d e 1.2e), néo foi
mencionada nenhuma pesquisa relacionando gestao e resultados esportivos.

Segundo Capinussu e Reis (2004) o fato da gestdo ser — do esporte, deve ser
assumido para ndo se protagonizar apenas o campo administrativo do alto rendimento,
mas, principalmente, enfatizar o processo do segmento esportivo como um todo, ou seja,
a trajetéria esportiva do atleta. Assim, a trajetoria esportiva deve estar alinhada com
uma estrutura sistematizada, a partir da iniciagcéo e as atividades de dominio corporal, a
seguir com as equipes de desenvolvimento, escalonando os objetivos a serem atingidos
(compativeis com suas respectivas faixas etarias). Finalmente, o alto rendimento,
contemplando de forma mais concreta e eficaz os processos projetados em longo prazo.

As afirmacdes de Capinussu e Reis (2004) sdo confirmadas e atualizadas por
Butiene e Valantine (2014). Estas autoras promoveram reflexdes sobre o real papel da
gestdo do esporte, que envolve o foco na identificagdo e o desenvolvimento de talentos,
nos quais dirigentes devem objetivar, principalmente, a promog¢éo do esporte em todos os
niveis e disciplinas. Destacaram, também, que se deve implicar o controle e supervisdo das
modalidades, nas competi¢cbes peridédicas em nivel nacional e internacional, promovendo
a construgcdo da trajetoria esportiva, que vai da iniciagdo, categorias de base até o alto
rendimento.

Butiene e Valantine (2014) entendem néo ser mais efetivo que a gestédo de uma
organizagao esportiva mantenha seus olhares apenas no contexto gerencial. Ao contrario
do que se imagina, ha que se tragar uma linha paralela ao planejamento realizado por
profissionais responsaveis pela elaboragéo do planejamento em longo prazo (Nery, 2017;
Nery; Sesinando; Teixeira, 2022). Para Nery (2017), o desafio das organizagdes modernas
€ se manter entre as que atingem a exceléncia no esporte, atraindo investimentos
financeiros como consequéncia dos bons resultados alcangados. Esse autor afirma que
a identificacdo de fatores que influenciam o sucesso das organizagdes esportivas afetam
as transformagbes organizacionais. Entende-se que essas adaptag¢des advindas dessas
mudancas de paradigmas requerem a implementacao de novos objetivos estratégicos. Para
tanto, Butiene e Valantine (2014) sugerem a moderniza¢cdo do ambiente e a revisdo dos
métodos de gestdo, caso queiram permanecer competitivos no mercado e criar vantagens
em longo prazo.

Butiene e Valantine (2014) relataram que a constancia de a¢des efetivas no ambiente
organizacional demanda da construcéo de uma arquitetura propositalmente transformada,
cuja dimensdo possibilita a criacdo de uma organizacéo esportiva inteligente. Essas autoras
direcionam reflexdes sobre um modelo pautado por tomadas de decisGes colaborativas,
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realizadas pelos sujeitos envolvidos, os quais demonstram capacidade coletiva. De acordo
com Butiene e Valantine (2014), essas agcbes devem ser incentivadas pelos gestores,
promovendo aprendizagem organizacional, integracdo dos processos esportivos capazes
de gerar conhecimento e utiliza-los quando adaptados ao meio ambiente e seu plano
temporal. Diante do exposto, entende-se que ha uma lacuna significativa que precisa ser
entendida como prioridade.

A importancia de se realizar pesquisas reside na possibilidade de se obter o
desenvolvimento tanto no dmbito académico quanto na atuagéo pratica, como verificado
nos achados de Cardenas e Feuerschitte (2014). Esses autores entrevistaram dez
gestores de organizac¢des esportivas com o objetivo de caracteriza-los quanto as atividades
realizadas, assim como as responsabilidades incumbidas, que estdo apresentadas no
Quadro 1.3. Ainda nessa linha de raciocinio, Cardenas et al. (2017) observaram auséncia
de experiéncia e conhecimento em determinadas questdes, assim como um acumulo de
funcoes e dificuldades de encontrar pessoas qualificadas para o trabalho na organizagéo.
A maioria dos entrevistados possuiam graduagédo em Educagéo Fisica e esses problemas
podem estar relacionados ao fato de que os cursos desta area ndo contemplam toda a
carga curricular necessaria para uma performance gerencial com a qualidade exigida para

o exercicio da funcéo de gestores.

Quadro 1.3 — Sintese dos resultados sobre a atuagdo dos gestores esportivos

Atuacao dos Gestores Esportivos Sintese dos Resultados

Responsabilidade geral pela organizacéo esportiva e
atividades relacionadas a mesma

Manutengéo e melhoria dos processos organizacionais e da

Atividades e Responsabilidades estrutura fisica que a organizacéo dispoe

Planejamento organizacional

Gestéao financeira

Captacéo de recursos

Gestédo de Marketing

Relacionamento com o publico-alvo e outros stakeholders da
organizacao

Lidar com pessoas, gerir pessoas

Avaliar, corrigir e solucionar problemas

Organizacéo de eventos esportivos

Fonte: Adaptado de Cardenas e Feuerschiitte (2014).

Quando se compara os achados da pesquisa de Santos, Freire e Miranda (2017)
sobre analise da producéo cientifica em gestdo do esporte e de Cardenas e Feuerschitte
(2014) em relacéo as atividades gerenciais na pratica, nota-se uma coeréncia das areas
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de atuacao na gestéo do esporte. Da mesma maneira, as duas pesquisas sdo similares em
relacéo a auséncia de fatores que possam promover a evolugéo dos resultados esportivos,
em que pese atribuicbes com a participacdo de gestores.

A complexidade da tematica perpassa pela identificacdo das diversas ciéncias que
compdem o esporte e a gestdo do esporte. Nessa oética, toma-se por base a pesquisa de
Mazzei, Amaya e Bastos (2013), que realizaram um levantamento sobre os programas
académicos em gestao do esporte no Brasil e destacaram a importancia de realizar conexdes
na areadevido suainterdisciplinaridade. Esses autores encontraram 43 cursos de graduagao
(sendo apenas um no formato EaD) disponiveis e mais concentrados nas regides nordeste
e sudeste. Segundo os autores, esse segmento vem buscando consolidagéo no Brasil. A
constatacao do reduzido nimero de cursos oferecidos (Capinussu, 2005) é agravada ao
fato que, no Brasil, a maioria dos cargos de comando nas organizagdes esportivas sao
ocupados por voluntarios (apesar de eletivos), que possuem suas atividades primarias de
sustento em outras areas (Capinussu, 2002; Nery; Capinussu, 2008).

Segundo Mazzei, Amaya e Bastos (2013) a inexisténcia de padronizagdo das
estruturas e contetdos dos cursos oferecidos, sugere a continuidade dos problemas ora
em discussao. A analise dos resultados obtidos neste estudo revela que ndo existe, no
Brasil, uma linha de diretriz Unica, voltada a formacéao de gestores do esporte.

Considerando as realidades culturais, sociais e politicas entre Brasil e os Estados
Unidos (este ultimo com mais de 200 cursos oferecidos — Pires; Sarmento, 2001), a
comparacao das matrizes de formacéo entre os cursos voltados na formacéo de profissionais
para atuar no segmento se diferencia pelo fato das instituicdes americanas de ensino superior
se orientarem por critérios definidos pela “Commission on Sport Management Accreditation”
(COSMA). Essa organizacao tem como objetivo promover e reconhecer a exceléncia na
educacdo em gestdo do esporte em faculdades e universidades (graduagédo, mestrado
e doutorado) por meio de credenciamento especializado, beneficiando qualitativamente
via critérios exigidos pelo processo de acreditagdo. Na realidade brasileira, 0s mesmos
autores identificaram a existéncia de lacunas na matriz curricular e na oferta de cursos.
Entende-se que, aqui no Brasil, todos os programas de gestdo do esporte, independente
do nivel oferecido deveriam, obrigatoriamente, serem incluidos em processos de avaliagao
para aprovagdo na abertura dos cursos. Essa padronizagdo com uma grade minima de
contetdos, pode ser entendida como boa pratica voltada a garantir mais qualidade na
formagéo dos futuros profissionais do segmento, assim como acontece nos Estados Unidos.
Entretanto, deve-se atentar sobre que profissionais estariam capacitados para realizarem
essas avaliagoes.

As areas identificadas por Mazzei, Amaya e Bastos (2013) como grade basica
exigida pela COSMA eram:
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Quadro 1.4 — Grade bésica exigida pela COSMA

— Fundamentos sociais, psicologicos e internacionais do Esporte

— Gestéo
- Principios da gestéo do Esporte
- Lideranga no Esporte
- Gestao de eventos/operagdes e do local
- Governanca do Esporte

— Etica na gestdo do Esporte

— Comunicagéo e marketing esportivo

— Financas/contabilidade/economia (principios de finangas, contabilidade, economia do Esporte)

— Aspectos legais do Esporte

— Experiéncias integrativas
- Gestéo estratégica/politica
- Estagio

Oou curso completo etc.

- Outras experiéncias — capacidade de sintetizar e aplicar conhecimento: tese, projeto, exame

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da COSMA (2010).

Em complemento, na Tabela 1.3, serdo apresentadas as disciplinas exigidas pela

COSMA em comparagéo com as disciplinas identificadas nos cursos de gestdo do esporte

no Brasil.

Tabela 1.3 — Distribuicdo das disciplinas dos cursos relativas aos componentes curriculares da Cosma

(2010)

Bacharelado em

Tecnélogo em

Tecnolbgico em

Gestado Desportiva Gestéo de Gestéo Desportiva e
Componentes COSMA e do Lazer Empreendimentos de Lazer
Esportivos
Frequéncia Frequéncia Frequéncia
de disciplinas % de disciplinas % de disciplinas %
encontradas encontradas encontradas
Fundamentos Sociais,
Psicologicos e Internacionais 3 6,98 1 3,23 4 16,67
do Esporte
Gestédo 6 13,95 13 41,94 9 37,50
Etica na Gestdo do Esporte - - 1 3,23 - -
Comunicagéo e marketing
esportivo - - 1 3,23 1 417
Financas/Contabilidade/
Economia ) ) 8 9,68 1 417
Aspectos Legais do Esporte - - - - 1 417
Experiéncias Integrativas 9 20,93 5 16,13 - -
Total 18 41,86 24 77,42 16 66,67

Fonte: Adaptado de Mazzei; Amaya; Bastos (2013).
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Pelo disposto, verificam-se lacunas dos cursos brasileiros em relagdo ao que é
padronizado como estrutura curricular minima exigida nos Estados Unidos. Para além
disso, constata-se auséncia de disciplinas voltadas para o desenvolvimento esportivo.
Sobre essa diferenga apresentada, remete-se a Gammelseeter (2021), o qual questiona se
0 campo da gestao do esporte vem negligenciando, em grande parte, os atores esportivos
(alunos, atletas, treinadores, comissdo técnica interdisciplinar). Estes, protagonizam o
sentido de ser dos eventos esportivos e os resultados expressivos. O autor toma por base
na necessidade do incremento quantitativo de pesquisas publicadas nos ultimos anos, em
relacdo ao que deveria ser o foco principal da gestdo do esporte, os atletas.

Corroborando Capinussu e Reis (2004), a afirmagao proferida por Gammelseeter
(2021) promove reflexdo em relacdo ao direcionamento gerencial e sua influéncia aos
interesses que desafiem os principais periddicos e seus editores. Esse autor propde um
amplo debate sobre essa trajetoria percorrida e que caminhos deveriam seguir. Entende-se
que a observacédo dessa andlise promove o fortalecimento da area ora em discusséo e sua

influéncia para o futuro do esporte.

1.3 CQNTRIBUI(;()ES RELEVANTES PARA O DESENVOLVIMENTO DA
GESTAO DO ESPORTE NO BRASIL

Levando-se em consideracdo todas as reflexdes propostas neste capitulo até o
presente momento, neste item 1.3 serdo apresentadas propostas e contribuicbes voltadas
para o desenvolvimento do esporte a partir da qualificacdo na gestao do esporte praticada
no Brasil. Para tal, foram identificadas pesquisas que mencionaram a Educacédo Fisica
relacionada como uma area protagonista no contexto da gestéo do esporte (Amaral; Bastos,
2016; Mazzei; Amaya; Bastos, 2013; Mazzei; Rocco Jr., 2017; Meira; Bastos; Bohme,
2012; Quinaud et al., 2019; Rocha; Bastos, 2011; Sordi; Theobald, 2017; Vieira; Stucchi,
2007). Essas mesmas pesquisas que apresentam essas consideragdes, reconhecem a
complexidade do ambiente organizacional. Esse fato sugere uma contradicdo, ja que as
pesquisas ndo recomendam o profissional de Educagéo Fisica como o ator capacitado para
gerir organizagdes esportivas.

E preciso reconhecer a importancia dessa area no contexto do esporte e todas
as suas contribuicdes. Entretanto, deve-se entender que a gestdo do esporte ndo € uma
extensdo da Educacéao Fisica, mas a jungéo de diversas ciéncias, em que cada uma delas
contribui com o fornecimento de informagdes e conhecimentos para efetivas tomadas de
decisbes (Nery, 2017; Nery et al., 2018).

Ao longo deste capitulo foram mencionadas areas como Direito, Administracéao,
Contabilidade, Marketing, Sociologia, Economia, Comunicagéo, Recursos Humanos entre
outras areas do contexto gerencial. Por outro lado, Nery, Telles e Teixeira (2021) destacam
as areas que integram o contexto interdisciplinar que compdéem o ambiente da gestao do
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treinamento esportivo, responsaveis pela elaboragdo de um programa em longo prazo,
em um periodo temporal que vai da iniciagdo até o alto rendimento. E com isso, propor
um modelo de gestdo condizente com a modernidade dos dias atuais, que esteja de
acordo com o atual momento esportivo brasileiro para se aproximar das grandes poténcias
olimpicas. Nesse aspecto, considera-se relevante a participacdo de areas como parte
da gestéo do esporte, sendo elas: Educacgéo Fisica, Fisioterapia, Medicina, Odontologia,
Enfermagem, Nutricdo, Bioquimica, Psicologia, Sociologia, Pedagogia, Analise de
Desempenho, Estatistica, Neurociéncias e Massoterapia, entre outras disciplinas. Essas
areas sao fundamentais para promover o desempenho de alunos e atletas.

Nessa linha de raciocinio, Silva (2002) afirmou que a gestdo do conhecimento é
uma disciplina propicia para ambientes organizacionais complexos, que converge com a
participacado de profissionais com diferentes caracteristicas especificas. Esse autor definiu
como confrontacdo construtiva as agbes que ocorrem sem barreiras a especializagoes,
estilos cognitivos e diferentes metodologias.

Ng, Amaral e Mazzei (2021) associaram a relevancia da pedagogia do esporte, e
verificaram serem raras as producdes académicas sobre esta area em nivel nacional. Esse
fato sinaliza possibilidades futuras parapesquisadores que seinteressemno aprofundamento
da relacéo entre a area em questéo e a gestao do esporte, em seus conceitos e aplicacbes
praticas. Percebe-se, assim, que esses autores possibilitam a constatacao de que apenas
a Educacao Fisica nao oferece suporte na capacidade gerencial como disciplina Unica,
levando a uma reflexao pela qual ressalta-se a importancia da participacdo de outras areas
neste ambiente comunicacional da organizag¢édo esportiva.

Assim sendo, para além das discussdes até entdo apresentadas sobre a realidade
da gestdo do esporte no Brasil, comandada por dirigentes que necessitam de uma melhor
formagé&o e com agbes organizacionais, em varios pontos amadoras, foram constatadas
necessidades de incremento na capacitacdo dos recursos humanos (Nery, 2017).

1.3.1 PROPOSTA DE DIRECIONAMENTO SOBRE CAPACITA(;AO EM GESTAO
DO ESPORTE NO BRASIL

Desde a década de 1950 e 1960, segundo Bastos et al. (2006), ja havia reclamos
por maior capacitacdo dos dirigentes esportivos de clubes, como, também, uma melhor
organizagao institucional. Esses autores afirmaram que o segmento da gestdo do esporte no
Brasil foi pautado pela necessidade de direcionamentos por maior organizagdo do esporte
competitivo praticado no pais, voltados para a concretizagdo de resultados expressivos
em nivel internacional. A partir disso, importantes instituicbes assumiram o protagonismo
na conducao deste processo como a antiga Confederacéo Brasileira de Clubes, hoje sob
a denominagdo Comité Brasileiro de Clubes (CBC), que realizaram o primeiro Congresso
Brasileiro de Clubes em 1990. Esse congresso teve como objetivo promover a capacita¢ao
dos dirigentes clubisticos.
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Boscolo, Garcia e Rondini (2005) destacaram que a referida entidade vem
oferecendo relevantes contribuicbes ao pais com a distribuicdo de recursos financeiros,
visando fortalecer a formacgéo inicial e esporte de base no Brasil. Além disso, promove a
evolugédo e o aprimoramento da gestao dos clubes sociais do pais através da interagéo e
troca de experiéncias entre gestores e dirigentes estatutarios dos clubes. Em adi¢do, em
2002 foi criada a FENACLUBES, apoiada pelo CBC, cuja representatividade defende os
interesses dos clubes junto ao Congresso Nacional e ao Governo Federal. Ademais, essas
entidades se tornaram responsaveis pela realizacdo do Congresso Brasileiro de Clubes,
com recursos da Timemania direcionados para este fim, com a edi¢cdo da Lei n° 13.155, de
04/08/2015 (CBC, 2023), conforme pode-se verificar:

O Congresso Brasileiro de Clubes, por sua continuidade/longevidade,
capacidade organizacional, qualidade dos debates e discussdes, e
principalmente dos resultados colhidos aos longos dos anos, consolidou-
se como o principal evento do segmento no pals dada a sua tradicéo e
abrangéncia nacional, ganhando um importante refor¢o a partir da aprovacao
da Lei 11.345, de 14 de setembro de 2006, passando a receber recursos da
Timemania para garantir a sua realizagdo (CBC, 2023).

Atualmente, a Lei n°® 13.756, de 12/12/2018 regulamenta a transferéncia de verba da
Loteria Federal para o CBC (BRASIL, 2018). A partir de alteracgdes feitas pela Lei n® 14.073,
de 14/10/2020 também foram regulamentados recursos para o Comité Brasileiro de Clubes
Paralimpicos (CBCP), (BRASIL, 2020). Os recursos séo de 0,46% para o CBC e 0,04%
para o CBCP segundo a Lei n° 14.294, de 04/01/2022 (BRASIL, 2022).

Vale ressaltar que o CBC realiza também, seminarios e oficinas. Estes
empreendimentos incluem conteddos como politicas na formagéao de atletas, planejamento
estratégico, metas de desempenhos esportivos, atualizacdo das acbes gerenciais,
organizacdo de eventos esportivos, prestacdo de contas e fomento ao esporte, sempre
focados na viséo dos clubes, confederacdes e do CBC.

Outra entidade que promove, desde 2009, eventos dessa natureza é a Associacao
Brasileira de Gestédo do Esporte (Abragesp). Ao longo desses anos, temas foram discutidos,
como: esporte de alto rendimento; perfil; responsabilidades; formacédo; capacitagéo;
lideranca e atuagdo do gestor esportivo; gestéo de instalagdes e organizacdes esportivas;
programas de qualidade; politicas publicas e legislagcdo no esporte; economia; negoécios
e patrocinios no esporte; megaeventos e seus legados; sustentabilidade; marketing e
comunicacao; formagédo académica; governanca; sociologia; turismo; género no esporte;
inclusé@o pelo esporte; terceiro setor; assessorias; e gestdo de marcas entre outros temas.

Observando as tematicas, € possivel notar a presenca de diversas ciéncias
fundamentais na composicao da gestédo do esporte, o que leva a prospectar a necessidade
de pessoas capacitadas ocupando os cargos de comando, com ampla visdo para garantir
as melhores tomadas de decisdes.

As contribui¢des do Comité Olimpico do Brasil (COB) também vém possibilitando
o desenvolvimento de novos gestores, assim como a qualificacdo dos dirigentes que hoje

atuam no cenério esportivo nacional. Atualmente, a entidade méaxima do esporte no pais
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oferece cursos em diversas vertentes, como: atualizagéo para dirigentes; valores olimpicos;
gestao para treinadores; gestéo e transicao de carreira dos atletas e formacéo de atletas.
Dessa forma, o COB preenche algumas necessidades em vigéncia no Brasil. Aléem disso,
oferece o Curso Avancado em Gestéao Esportiva (CAGE), que atua na promocéo de andlise;
discussdes para geracdo de conhecimento; e proposicdo de solugdes concretas nas
diferentes organiza¢des de comando dos esportes olimpicos brasileiros. Importa destacar
que o CAGE é uma iniciativa da Solidariedade Olimpica Internacional (SOI), do Comité
Olimpico Internacional (COI), cuja finalidade € o desenvolvimento das a¢cdes administrativas
dos Comités Olimpicos Nacionais (COB, 2022), com carga-horaria de 360 horas/aula.

O Instituto de Pesquisa Inteligéncia Esportiva (IPIE) atua no campo da gestdo
esportiva, por meio da coleta e sistematizagcdo de informacdes que remetem ao trabalho
realizado pelas entidades que compbe os diferentes setores e esferas federativas do
esporte brasileiro. A partir disso, desenvolve-se a analise de informagdes para a criagédo de
indicadores, o que oferece suporte aos gestores envolvidos nas entidades esportivas, no
intuito de promover o aperfeicoamento das politicas publicas de esporte para as entidades
publicas e privadas.

O IPIE surge no ano de 2013, ainda como um projeto de pesquisa proveniente
da parceria entre o Centro de Pesquisa em Esporte, Lazer e Sociedade (CEPELS), da
Universidade Federal do Parana (UFPR), e a Secretaria Nacional de Esporte de Alto
Rendimento (SNEAR), do Ministério do Esporte. Com a sele¢do do pais para sediar
diferentes megaeventos esportivos que aconteceram no periodo entre os anos de 2007
e 2016, as discussdes acerca da elaboracdo e implementagéo de politicas esportivas no
pais foram acentuadas. Nesse momento, percebeu-se a auséncia de uma sistematizagéo
bem estruturada para as informacdes da area, sendo um fator que poderia favorecer uma
defasagem das agbes do Estado e a desarticulagdo entre as entidades esportivas.

O projeto de pesquisa de 2013 teve sua validade estabelecida em cinco anos. Nesse
periodo, o objetivo foi produzir, aglutinar, sistematizar, analisar e difundir informagdes sobre
0 esporte de alto rendimento no Brasil e analisar as politicas publicas para o esporte de
alto rendimento. Para tanto, foi prevista a definicdo de variaveis e indicadores necessarios
para a construgcdo de um banco de dado sobre o esporte de alto rendimento no Brasil.
Esse trabalho envolveu a catalogagao dos projetos e programas realizados pela SNEAR,
como o Bolsa-Atleta, Bolsa-Atleta Podio, Rede Nacional de Treinamento e Jogos Escolares
Brasileiros, com énfase sobre a sistematizacédo de dados sobre os atletas e as entidades.
Também foi desenvolvido o centro de memoria do esporte, que incidiu no mapeamento
sobre a producgéo cientifica dos programas de pés-graduagédo em Educacéo Fisica relativa
ao esporte, bem como dos grupos de pesquisa cadastrados no CNPQ. Todo o trabalho
contou com a colaboracédo de cerca de 80 pesquisadores, envolvendo professores, alunos
de graduagéo e pbs-graduacao, técnicos administrativos e profissionais da tecnologia da
informacao (TI).

O contexto do esporte e da gestdo do esporte no Brasil

24



Ja em 2018, o projeto “Inteligéncia Esportiva Il” surgiu como uma segunda etapa do
trabalho realizado no projeto inicial, tendo a validade das agbes estendida por mais trés
anos. Nessa nova fase, as atividades foram desdobradas em outros subprojetos, os quais
preconizaram o aperfeicoamento do banco de dados formalizado a priori. Esse trabalho
incluiu o levantamento de dados sobre a gestdo e a governanca das entidades esportivas
publicas (Gestao do Esporte nos Estados e Municipios — GEEM) e privadas (Gestéo e
Governanca de Entidades Nacionais do Esporte — GGENAE), juntamente ao levantamento
de informagdes a respeito da legislagdo e do financiamento esportivo nacional. Nesse
periodo, a estrutura do projeto foi reformulada para a formalizagao do “Instituto de Pesquisa
Inteligéncia Esportiva”, passando a ser um 6rgao auxiliar do Setor de Ciéncias Biologicas
da UFPR.

Atualmente em sua “terceira fase”, os esforgcos tém sido direcionados para a ampliagéo
do instrumento GEEM, com vista a potencializar as ag¢des efetuadas pelos estados e
municipios a partir de aspectos quantitativos e qualitativos do esporte. Até maio de 2024, o
instrumento ja foi preenchido pelos gestores de mais de 2.200 municipios brasileiros, cerca
de 41% do total no pais. A ampliacdo nesse levantamento permitiu a elaboracdo de outras
acoes na mesma direcéo. No programa, O Esporte Que Queremos (EQQ), acéo realizada
pelo IPIE em parceria com a Secretaria de Esporte do Estado do Parana, os dados do
cadastro municipal séo utilizados para auxiliar o gestor esportivo municipal a formalizar
seus respectivos documentos de Politica, Conselho e Fundo Municipal de Esporte. Com
o trabalho dos pesquisadores do IPIE, o programa também disponibiliza os servigos de
acompanhamento e consultoria especializada aos gestores, bem como a organizacao de
eventos de capacitagcéo e a producdo de materiais didaticos.

Acdes semelhantes ao EQQ também comecgaram a ser efetuadas através de outros
subprojetos do instituto, como no caso do programa de Gestdo e Desenvolvimento das
Entidades Esportivas do Estado do Parana (GEDEE), ofertada aos gestores que atuam junto
a entidades estaduais de gestédo do esporte (federacbes estaduais e associagdes atléticas
académicas universitarias), e no programa de Gestdo e Planejamento para Entidades do
Esporte Universitario (GPEEU), realizado em parceria com o Instituto Brasileiro de Desporto
Universitario, que ofertou um curso de capacitagéo para entidades esportivas ligadas ao
esporte universitario.

Em suma, a etapa de trabalho em que se encontra o IPIE pode ser caracterizado
pelo avancgo da producéo cientifica enquanto uma ferramenta de auxilio para outros ambitos
da sociedade, extrapolando os muros da universidade. No contexto da gestao do esporte, 0
que se vé € um movimento pioneiro, representado pela influéncia da producéo académica
para a formulagéo, implementacgao e avaliacao das politicas publicas do esporte.

Para além das organizacgdes esportivas que vém contribuindo para um novo momento,
algumas outras instituicbes promovem eventos importantes com encontros de grandes
profissionais do segmento que atuam na pratica e, principalmente, academicamente. Nesse
sentido, uma contribuicdo significativa aconteceu no ano de 2010, quando a Faculdade de
Educacgéao Fisica e Desportos (FAEFID da Universidade Federal de Juiz de Fora — UFJF)
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realizou o | Forum Internacional de Gestéo do Esporte / | Encontro Mineiro de Gestao do
Esporte. Nesse evento, diversos temas foram abordados (21 teméaticas), desde o papel da
universidade nos Megaeventos Esportivos; tecnologias; politicas publicas; direito esportivo;
género e Hélice Triplice, com énfase em inovagéo.

Uma outra edicdo do Forum Internacional de Gestao do Esporte foi realizada pela
Uni Esporte em caréter virtual no ano de 2020, no qual foram abrangidos diversos temas
como a gestdo evidenciando a preocupacéo de promover ampla discussdo sobre o tema.

A Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC) também vem
promovendo eventos via Internet, que a entidade buscou alcangar o maior nimero de
pessoas que possam se interessar pela tematica, ainda pouco conhecida no Brasil. Trés
eventos até a publicacéo deste livro foram realizados com esse formato e que merecem
destaques, a saber:

1) Webinar (2019) — Gestdo do Conhecimento como ferramenta para a Gestéao
do Esporte. Evento voltado para a promocao de impactos com a transformacgéo
tecnoldgica em diversos segmentos do meio esportivo.

2) | Seminario Internacional de Gestdo do Conhecimento na Gestdo do Esporte
(2021), cujo proposito foi apresentar novos caminhos para o desenvolvimento do
esporte brasileiro utilizando a Gestao do Conhecimento como ferramenta condutora
do processo de transformacéo organizacional, via fluxo de conhecimentos.

3) Seminario Internacional de Gestdo do Conhecimento no Esporte: Investigacéo e
Boas Praticas (2022). Evento com tematicas que embasam as discussdes do Centro
de Investigagcdo em Gestéo do Conhecimento no Esporte e na Gestéao do Esporte
(CIGCEGE), direcionando a um raciocinio originado pela elaboragdo das linhas de
pesquisas propostas e seus objetivos cientificos voltados a produg¢do académica.
Esse evento contou com quatro mesas redondas:

+ Conhecimento aplicado no Planejamento em longo prazo: da iniciagdo ao
alto rendimento (abordagem sobre a maturacao bioldgica e suas particula-
ridades e aplicabilidade no treinamento esportivo, bem como o comporta-
mento motor);

+ Prospectando a aplicagdo do Conhecimento Interdisciplinar da iniciagéo ao
alto rendimento para o desenvolvimento esportivo (a importancia da partici-
pacgéo das diversas areas da ciéncia — saude, humanas, exatas e sociais no
planejamento e no desempenho esportivo);

+ A relagcéo entre Sistema Esportivo e o ambiente Cientifico: Em busca de
novos caminhos e solugdes (o entendimento dos diferentes sistemas espor-
tivos de demais paises e a contribuicéo para a base cientifica);

+ Gestéo do Conhecimento no Esporte (gestdao do conhecimento como fer-
ramenta de monitoramento e planejamento estratégico das organizacdes
esportivas).
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Além desses eventos citados, 0 17° Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento
— KM Brasil, maior evento da América Latina, realizado em 2023, contou com uma mesa-
redonda intitulada Gestdo do Conhecimento no Esporte. Nessa mesa foram realizadas
discussdes acerca de um modelo de gestdo de informacdes para desenvolvimento dos
sistemas esportivos.

Outra questao debatida foram as contribuicbes da Pedagogia do Esporte no
planejamento em longo prazo, da iniciagdo ao alto rendimento. A esse respeito, a ideia
central era a abordagem do planejamento esportivo sobre a sistematizacao dos contetdos
necessarios em todos os processos, diretos e indiretos, que envolvem o treinamento.
Dessa forma, buscou-se promover reflexdes sobre a participacdo do profissional de
Educacgéao Fisica levando em conta a gestdo do conhecimento, com especial énfase aos

conhecimentos tacito, filoséfico e cientifico envolvidos em um ambiente interdisciplinar.

1.4 CONSIDERAGOES FINAIS

Com base na literatura disponivel, percebe-se que, a Gestdo do Esporte no
Brasil ainda é carente de uma formagédo mais solida e conectada com sua diversidade
e as multidreas que a compde. A utilizacdo da disciplina “Gestao do Conhecimento” na
gestdo do esporte pode agregar possibilidades de um melhor fluxo organizacional e
compartilhamento de informacgdes. Dessa forma, a aplicabilidade pratica de toda rede de
conhecimento formada tende a se tornar mais efetiva e promissora para o desenvolvimento

do esporte no Brasil.
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Ponto de Reflexdo: O Desconhecimento

O Capitulo 1 apresentou um cenario do esporte praticado no Brasil, no qual pode-
se verificar um grande esforgo, por parte de pesquisadores e dirigentes, em buscar o
crescimento objetivado pela comunidade esportiva, quer seja, os resultados expressivos
em nivel internacional. Porém, ainda existem muitos desafios. E importante levar em
consideragdo que, no Brasil, deve-se diferenciar trés pontos importantes: Uma coisa é
a construgdo de uma organizacao esportiva; outra coisa, € fazer a gestdao do esporte da
organizagao esportiva; mas, vive-se em um momento que € preciso avangar limites e,
neste sentido, deve-se pensar na implementacéo da gestdo do conhecimento na gestao
do esporte de uma organizacao esportiva e este é um fator ainda pouco conhecido entre
os dirigentes que ocupam os cargos de comando do esporte. Este fato € especialmente
importante, pois o campo da gestdo do conhecimento possibilita a construcao de uma
trajetéria voltada para a inovagdo organizacional e, neste sentido, deve-se levar em
consideragdo o conhecimento acerca das questdes pertinentes ao desconhecimento.
Nessa linha de raciocinio, recorre-se as afirmag¢des de Johnson (2011, p.40), que afirma
sobre a importancia do nivel de capacitacdo dos gestores que ocupam 0s cargos de
comando das organizacgdes. Esse autor aponta a preocupacao de pesquisadores sobre “a
explosao do nivel de desconhecimento, a brecha crescente entre tudo que um individuo
sabe e tudo que é conhecivel”. Como forma de elucidar a afirmagao do autor supracitado,
sdo apresentadas trés situagcdes que envolvem o desconhecimento: i) Simon (1987)
da énfase de que, das coisas conhecidas por uma pessoa, uma parte ela tem plena
consciéncia, porém, uma outra parte ela sabe inconscientemente. Segundo o autor,
seriam as coisas que nao sabemos que sabemos; em outra situagao, ii) a referéncia
Smithson (1993) afirma a existéncia de coisas que sabemos que desconhecemos, questéo
denominada pelo autor como incognitas conhecidas, desconhecimento consciente ou
metadesconhecimento; finalmente, iii) Boulding (1966), que destaca a situagdo cujo
problema néo é o que desconhecemos, mas o que ndao sabemos que nao sabemos, o qual
pode-se projetar uma visdo equivocada das coisas, porém, ndo questionadas e aceitas
como verdades (as falsas verdades). Se o nosso conhecimento vem da percepg¢ao do que
sabemos, como identificar o que ndo sabemos? A resposta vem quando nés percebemos
0 momento em que nos deparamos com 0s problemas. Uma organizagdo necessita
prestar atencéo aos problemas existentes interna e externamente a sua area de atuagéao
e, quando se fala de percepg¢éo ou desconhecimento, significa realizar mapeamentos
e identificacdo destes problemas. Dessa maneira, repensar a organizagdo dos dias
atuais requer promover um link entre as habilidades dos profissionais do conhecimento
e as competéncias fundamentais para se manter competitivo. No Capitulo 2, o leitor vai
encontrar o inicio do processo de transformag@o com os passos para a construcdo do
conhecimento.
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CAPITULO 2

A CONSTRUCAO DO CONHECIMENTO APLICADO A
GESTAO DO ESPORTE

2.1 0 PROCESSO DE CONSTRUGAO DO CONHECIMENTO

Na literatura cientifica um dos conceitos e teorias para a constru¢éo do conhecimento
mais aceitos € o de Nonaka e Takeuchi (1997). Segundo os estudiosos japoneses,
a construgcdo do conhecimento é “um processo humano dindmico que tenta justificar a
crenca pessoal com relagdo a verdade”. Esse conceito oriental se contrapde a crencga
ocidental, que percebe o conhecimento enfatizando sua natureza absoluta, estatica e nao
humana (Alvarenga Neto, 2005). Ainda nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam
que a construcdo do conhecimento “deve ser entendida como um processo que amplia
organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como parte
da rede de conhecimentos da organizagéo ou de um conjunto de organiza¢des”, como é o
caso do sistema esportivo e das organizagdes que o compde.

Contudo, o que isso quer dizer na pratica? E no campo esportivo e da gestéo do
esporte, como o processo de construcdo do conhecimento ocorre, entdo? Para que se
possa entender melhor essa construgéo, € necessario relembrar dois conceitos que esses
autores (Nonaka; Takeuchi, 1997) consideram como essenciais no processo de construgédo
do conhecimento: i) o0 conhecimento tacito; e ii) o conhecimento explicito.

+  Conhecimento t4cito: conhecimento oriundo da experiéncia profissional indivi-

dual acumulada que envolve fatores, como percepgdes, habilidades, valores,
intuicdes e aprendizado individual, normalmente ndo formalizado.

+  Conhecimento explicito: conhecimento que pode ser codificado ou esta codi-
ficado por meio de manuais, normas, politicas, livros, periddicos, relatérios e
sistemas de tecnologia da informacgéo, podendo ser transmitido facilmente entre
as pessoas.

Apb6s conhecer e compreender esses conceitos, € fundamental entender como o
processo de construgdo do conhecimento ocorre, isto €, como o tacito se torna explicito
e, como o conhecimento explicito se torna tacito. Nonaka e Takeuchi (1997) criaram o
processo de conversdo do conhecimento que é difundido e conhecido como a espiral do
conhecimento. O processo de conversdo do conhecimento ocorre de quatro maneiras:
tacito para tacito (TT), tacito para explicito (TE), explicito para explicito (EE) e explicito
para tacito (ET).

Essas transformacg6es ocorrem por meio das etapas de Socializa¢ao, Externalizagéo,
Combinacao e Internalizagéo (SECI). Segue graficamente como funciona na figura a seguir.
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Figura 2.1 — Espiral do conhecimento.

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

Chega-se ao ponto importante da compreensdo sobre como o conhecimento é
gerado e difundido. Deve-se orientar, na leitura realizada em cada uma das etapas a seguir,

a busca por reflexées de como isso ocorre nas organizagdes que fazem parte do sistema

esportivo.

Socializar: é converter 0 conhecimento tacito em conhecimento tacito. A socia-
lizag&o ocorre, por exemplo, em reunides informais dentro e fora da organiza-
¢do. Nesse tipo de contexto, a empatia se torna um fator essencial para que a
socializagéo ocorra de fato.

Externalizar: é converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito. A
externalizagdo ocorre quando ha uma discusséao/reflexao coletiva cujo objeti-
vo é criar um conceito. Por exemplo, quando uma organizagéo esportiva esta
criando um produto, um novo evento, uma nova regra, um novo modelo de
gestao ou uma nova temporada esportiva.

Combinar: é a unido dos conhecimentos explicitos para criagdo de um novo
conhecimento explicito. Tem lugar entre membros de uma organizagéo, quando
criados durante a externalizacdo e disseminados em seguida para todos da
instituicao. Por exemplo, quando dados séo analisados, geram informacgdes ca-
tegorizadas que sao divulgadas por relatérios e por ferramentas de tecnologia,
produzindo um novo conhecimento.

Internalizar: € a forma como o conhecimento explicito se torna implicito. Mas,
nao é o mesmo conhecimento que foi externalizado e sim, aquele novo que foi
combinado e transmitido. Cada pessoa absorve de uma forma e, com passar
do tempo, agrega suas experiéncias a esse conhecimento. E o que muitos cha-
mam de “aprender fazendo”.

A constru¢do do conhecimento aplicado a gestdo do esporte

39



E exatamente por meio da continua interagdo entre os conhecimentos tacito e
explicito que nasce, por exemplo, uma inovacgdo, que um novo conhecimento é construido.
Nesse caso, é facil perceber que a criagdo do conhecimento organizacional € um ciclo que
nunca acaba e esta sempre se aperfeicoando. Mas, para que esse ciclo seja continuo, é
preciso que a organizagdo ou um conjunto de organizagdes tenham algumas condicdes
que favoregcam esse processo (Nonaka; Takeuchi, 1997).

Uma dessas condicOes é a gestao de dados e de informacgdes para, entdo, produzir
conhecimento. A informacdo é um insumo fundamental para a realizagdo de todas as
rotinas de uma organiza¢@o ou de um setor estratégico, assim como para que se conheca
a realidade sobre um publico-alvo ou sobre uma determinada &rea (Ferreira, 2018b).
Os dados que geram informagOes, geralmente, apresentam-se em diversos formatos,
por isso eles necessitam de organizacdo e gestdo, para, entdo, serem analisados para
produzir novos conhecimentos (Zavadniak, 2015). No campo esportivo, Ferreira e Reppold
Filho (2017) fundamentaram que os processos de gestdo da informacédo sdo capazes de
identificar as fontes de informag6es em um pais ou em uma organizacao esportiva para que
os fatores de desenvolvimento do esporte sejam geridos de forma sistematizada. Isso pode
promover o monitoramento do ambiente e a categorizagdo das informag¢des em um formato
relevante para as tomadas de decisdes na gestéo do esporte e para o desenvolvimento do
esporte, que sera analisado em detalhes a seguir.

Antes, é necessario compreender que as transferéncias de conhecimentos promovem
a diferenga em uma organizacdo de sucesso, ou seja, € 0 processo de construgdo do
conhecimento um dos principais fatores de desenvolvimento das organizacgoes.

2.2 DADOS, INFORMAQ()ES, CONHECIMENTOS E AS ORGANIZAQ()ES
ESPORTIVAS

Entidades esportivas, 6rgaos da administragcdo publica, instituicbes de ensino e
empresas privadas utilizam informacdes esportivas. Entidades esportivas administram
dados dos atletas cadastrados, cadastram e publicam resultados esportivos de competicbes
e possuem dados de eventos esportivos. Ja os 6rgdos da administragcdo publica estéo
sob a posse da maior parte das informagdes sobre o financiamento do esporte e sobre a
infraestrutura disponivel para a préatica esportiva em um pais, em um estado ou em uma
cidade. As empresas privadas utilizam todas essas informagdes para decidir os esportes
e atletas que seréo patrocinados; e que equipamentos e materiais esportivos devem ser
produzidos e inseridos no mercado (Ferreira, 2018a). Enquanto isso, instituicbes de ensino
utilizam esses dados para produzir estudos sobre os diversos aspectos que interferem
no desempenho dos atletas e das nacdes para que estes atinjam o sucesso esportivo
(Ferreira, 2018b).
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No entanto, nessa area, ha limitagées quanto a disponibilidade de dados do esporte,
uma vez que a maior parte delas ndo esté disponivel para consulta, pois as organizacdes
esportivas publicas e privadas, na maior parte dos casos, ndo elaboram material institucional
consistente; ndo existe divulgacdo ampla das atividades desenvolvidas nem banco de
dados modelados para gestao destas informacgdes (Ferreira, 2018a; Meira et al., 2012).

Segundo Valentim (2004), a gestao da informacao (Gl) € um conjunto de atividades
que visa: obter um diagnostico das necessidades informacionais; mapear os fluxos
formais de informacg&o nos varios setores de uma organizagao; prospectar, coletar, filtrar,
monitorar, disseminar informacdes de diferentes naturezas; e, elaborar servigos e produtos
informacionais, objetivando apoiar o0 desenvolvimento das atividades cotidianas e o processo
decis6rio. Em resumo, o objetivo principal da Gl é que as informagdes coletadas se tornem
Uteis para os processos de tomadas de decisdes. Para tanto, os dados disponiveis devem
ser tratados e transferidos as organizagdes, sendo a eficiéncia desse processo a garantia
do bom desempenho e do deslocamento da organizagdo para patamares mais elevados de
competitividade (Calazans, 2006).

Segundo McGee e Prusak (1994), a informacédo consiste em dados coletados,
organizados, orientados, aos quais sédo atribuidos significados e contexto. Nesse esteio,
€ importante diferenciar os conceitos de dados, informagbes e conhecimentos, como
representado no Quadro 2.1. Os primeiros, os dados, podem ser entendidos como registros
ou fatos em suas formas primarias, ndo necessariamente fisicas. Quando esses registros
ou fatos sédo organizados ou combinados de forma significativa, eles se transformam em
informacéo (Beal, 2008). Dessa forma, a informacéo é gerada quando os dados passam
por algum tipo de relacionamento, avaliacdo, interpretacdo ou organizagéo.

Quadro 2.1 — Caracteristicas de dados, informagdes e do conhecimento.

Dados Informacoes Conhecimentos
— Simples observacdes sobre o | — Dados dotados de relevancia | — Informagédo valiosa da mente
estado das coisas e do mundo | e propésito humana
. -R ruma uni — Inclui reflexao, sint

— Facilmente estruturado iequer uma dade de clulretiexao, sintese e
andlise contexto

— Facilmente obtido por — Exige consenso em relacao — De dificil estruturacéo e

maquinas ao significado transferéncia

— De dificil captura por

— Frequentemente quantificado méaquinas

— Requer intervencdo humana

— Facilmente transferivel — Frequentemente tacito

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998).
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Para Davenport et al., (1997), essa agregacao de valor, que transforma dados em
informacgdes, ocorre por meio dos procedimentos de gestao das informacoes, a saber:

+  Contextualizagéo — Definicédo da utilidade dos dados;

+  Categorizacdo — Definicdo das unidades de analise ou dos componentes dos
dados;

«  Calculo — Analise matematica ou estatistica;
+  Correcao — Eliminagéo dos erros; e
+  Condensacao — Sintese dos dados, que passam a ser CONncisos.

Portanto, as informagdes sdo dados dotados de relevancia e de propoésito. Elas
s@o o resultado do encontro de uma situagdo de decisdo com um conjunto de dados
contextualizados, que visam fornecer uma solug¢ado para determinada situagdo de deciséao.
Adicionalmente, para que os dados se tornem Uteis como informacéo para a pessoa
encarregada do processo decisorio, € necessario que eles sejam apresentados de tal forma
que essa pessoa possa relaciona-los e atuar sobre eles (Mcgee; Prusak, 1994).

Da mesma forma que a informagdo é produzida a partir de dados dotados de
relevancia e propésito, o conhecimento também tem como origem a informagéo, quando
a ela sdo agregados outros elementos. Para Davenport e Prusak (1998), a produgcédo do
conhecimento é a etapa mais valiosa no processo de gestdo das informacgdes, uma vez que
alguém deu a informacédo um contexto, um significado, uma interpretagéo, um resultado. O
conhecimento pode entéo ser considerado como a informacéo processada pelos individuos.

Considerando os conceitos de dados, informagdes e conhecimentos, pode-se dizer
que a gestédo da informacao deve possuir foco no negécio de cada organizagéo e envolve
a transparéncia. Valentim (2008) define a Gl como as relagdes entre:

»  Prospeccao, selecdo e obtengéo da informacéo;

+  Mapeamento e reconhecimento dos fluxos formais de informacgéao;

+  Tratamento, analise e armazenamento da informagéo utilizando tecnologias de
informacéo;

- Disseminagdo e mediacdo da informagéo ao publico interessado; e

+  Criacao e disponibilizacdo de produtos e servicos de informacéo.

Entretanto, no contexto do esporte no Brasil, os dados coletados e informagdes
produzidas a partir de diagnésticos tém sofrido descontinuidade e fragmentagéo. Segundo
Oliveira (2013), os estudos que tentam sistematizar dados do esporte brasileiro tém, na
verdade, gerado informagbes descontextualizadas que produzem, como consequéncia,
distor¢des e dificuldades de entender/conhecer o esporte e suas préticas.

No Brasil, os 6rgdos no nivel nacional, responsaveis pela organizacao do esporte
sdo o Ministério do Esporte (ME), os Comités Olimpico e Paralimpico Brasileiro (COB e
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CPB) e as confederagfes esportivas. Em nivel estadual, encontram-se as secretarias de
esporte, as federacdes e ligas (as duas Ultimas ndo governamentais); em nivel municipal
estdo as secretarias de esporte, os clubes esportivos e outros locais de pratica esportiva,
todos considerados, simultaneamente, fontes e consumidores de informagdes do esporte.
Essas entidades, apesar de autbnomas, guardam relagéo entre elas, tanto de forma vertical,
quanto horizontal. O COB possui interagéo vertical com as confedera¢des nacionais a
ele vinculadas. As confederacOes, por sua vez, tém interaga@o vertical com as federagbes
esportivas de cada estado brasileiro e estas também possuem interacdo vertical com
clubes, associacdes e demais entidades de pratica esportiva (Ferreira, 2018b).

Contudo, nesse sistema organizacional ndo ha gestdo compartilhada de dados do
esporte. Na verdade, em todos os niveis, os gestores tomam decisdes sem conhecer o
contexto total do esporte, 0 que pode provocar sobreposicdo de ac¢des e investimentos
e até baixa efetividade dos resultados pretendidos. J& alertavam Meira et al. (2012), que
no Brasil pode ocorrer sobreposicdo de tarefas e conflitos de interesses entre as duas
organizagdes responsaveis pelo esporte, pois estas possuem programas e projetos isolados
que séo realizados paralelamente, sem interacdo, sem compartiihamento de informacgées
e de conhecimentos.

O gerenciamento eficiente da informacéo implica ter consciéncia do proprio papel
desta na definicdo das estratégias nas entidades. McGee e Prusak (1994) apresentaram
um modelo que demonstra as fases do processo de gestéo da informacao (Figura 2.2).
Esses autores consideraram que a coleta dos dados deveriam contar com planejamento
sistematico visando a aquisi¢do de informacgdes de sua origem, ou coletando (eletrénica ou
manualmente) dos desenvolvedores internamente. Nesse contexto, a gestao da informacéo
€, em sua esséncia, a aplicagcao dos procedimentos de gestdo (planejamento, execugéo,
verificag@o e agdo) ao ciclo da informagéo nas organizagbes. Por isso, a auséncia de um
modelo de gestdo dos dados e de métodos que padronizem a coleta e a catalogacao das
informacdes esportivas, pode prejudicar profundamente a analise longitudinal do contexto
esportivo e 0o seu desenvolvimento, pois impede comparagdes precisas entre estudos e

informacgdes que, se geridas corretamente, produziriam conhecimentos.

A constru¢do do conhecimento aplicado a gestdo do esporte

43



Ciassiﬂcagéo e
Armazenamento
de Informagé&o

v

Identificag@o de Desenvolvimento istri
C Coleta / Distribuig&o e
necessidades e Entrada de de Produtos e Disseminag&o
Requisitos de Informacio Servigos de "| de Informagéo
Informagé&o Informacéao
Tratamento e Anadlise e Uso
Apresentagéao da Informagé&o
da Informagéo

Figura 2.2 — Processo de gestao da informacéo.
Fonte: Adaptado de Mcgee e Prusak, (1994).

Nessa perspectiva, a ciéncia da informacédo (Cl) pode ser definida como ciéncia
interdisciplinar que estuda as propriedades e o comportamento da informacao, as forcas
que dirigem o fluxo e o uso da informagéo e as técnicas, tanto manuais quanto mecanicas,
de processar a informagédo visando sua armazenagem, recuperacdo e disseminacao
(Valentim, 2008). O surgimento da Cl, apés a Segunda Guerra Mundial, esta vinculado ao
surgimento da ciéncia da computacdo como uma manifestacdo mais visivel da exploséao
informacional, do crescimento exponencial e continuo das publicacbes cientificas e das
técnicas e registros informacionais de diferentes tipos (Saracevic, 1999).

Com base nos modelos dos processos de gerenciamento dos dados ja desenvolvidos
em outras areas, parte-se do pressuposto de que € necessario aplicar a gestao de dados
visando contribuir para a gestdo esportiva e melhoria nos processos das tomadas de
decisbes dos gestores nessa area. Acredita-se que a informacdo analisada a partir de
dados previamente tratados e organizados, considerando os fatores que determinam
0 desenvolvimento dos sistemas esportivos, seja considerada um recurso que afeta
diretamente a eficacia de agdes politicas e de gestao das organizacdes publicas e privadas
ligadas ao esporte (Ferreira, 2018b).

Com o advento dainternet, a forma de se comunicar atingiu ndo somente a tecnologia,
mas também o acesso a informacéo. A Internet possibilitou acesso e compartilhamento das
informacdes de forma rapida, gerando um processo de virtualizagdo do mundo “real” para o
“n&o real”, ou seja, o mundo virtual. Sendo assim, por que a informagéo esportiva é pouco
sistematizada e compartilhada (Ferreira, 2018b)?

Ha muitos instrumentos que visam modificar a escala da informagéo, deslocando o
sujeito em relagéo ao nivel perceptivo médio ou imediato, assegurando sua passagem de um
nivel superficial a um nivel profundo. Impulsionadas pelo uso de ferramentas tecnolégicas,

como banco de dados e sistemas de informagéo, o uso das ferramentas de analise dos
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dados e o desenvolvimento de métodos de coleta e andlise podem proporcionar maior
eficiéncia no processo de gestéo, de disseminagéo e atualizacdo da informacao (Foucault,
2008).

Por isso, considera-se que o desafio atual do esporte &, também, a partir dos
métodos e modelos que investigaram o desenvolvimento e sucesso esportivo, no Brasil e
em outros paises, construir um modelo de gestdo das informagbes para que uma nagao
ou organizacdes desfrutem das informagdes e dos conhecimentos que colaborardo com a
gestao e com a competitividade no meio esportivo (Ferreira, 2018b).

Esses modelos podem ser utilizados pelas organizacdes sob trés perspectivas: 1)
uso da informacgéo para dar sentido as mudancgas do ambiente externo; 2) uso estratégico
da informagé@o (construcdo do conhecimento); 3) informacédo como subsidio para as
tomadas de decisdes. Dessa forma, a informacéo pode ser utilizada para a geragdo de
conhecimento que, por sua vez, esta associada as respostas rapidas do mercado, ou seja,
ao uso da informacao para dar sentido as mudangas do ambiente externo, além de seu
uso como subsidio para o processo decisoério. Entéo, para o desenvolvimento do esporte, 0
dominio de informagdes sobre 0s recursos financeiros disponiveis, sobre a infraestrutura e
sobre as pessoas envolvidas com o esporte, pode melhorar processos organizacionais de
sistemas esportivos, aperfeicoar os resultados e ainda apresentar claramente a realidade
(Ferreira, 2018b).

Com o advento das Tecnologias de Informacao (TI), o computador passou a ser
0 responsavel por manipular a informagéo, tornando-se a abordagem mais popular. A
informacado estruturada em computadores busca solucionar os problemas enfrentados
pelas abordagens anteriores por meio da estruturagdo de sistemas computacionais, cuja
finalidade é armazenar dados (Davenport; Prusak, 1998). O sucesso quanto aos processos
de identificacdo da necessidade, aquisicdo, armazenamento, tratamento, organizagao,
disseminacgéo e do uso efetivo da informacgéo séo relacionados a modelos, ferramentas de
tecnologia, que sao utilizadas para a realizagdo das atividades nas instituicdes. Portanto, a
aplicacé@o da gestéo de dados nas organizacdes envolvidas com o esporte esta relacionada
a implementacdo ou a construcdo de um modelo ou de varios modelos de gestdo das
informacdes. E possivel encontrar diversos modelos de Gl na literatura, afinal os modelos
sdo construidos para atender as necessidades informacionais pontuais das organizagbes
de segmentos distintos (Valentim, 2008). Porém, no campo esportivo, apesar de varias
pesquisas ja terem diagnosticado a realidade sobre a préatica esportiva em varios paises,
ndo ha modelos de Gl estabelecidos e que abarquem os fatores que determinam o
desenvolvimento do esporte (Ferreira, 2018b).

Aclassificagdo e o armazenamento de informacéao, seu tratamento e sua apresentagéo
compdem uma das tarefas principais de um modelo de Gl (Valentim, 2008). Desse modo,
o profissional da informagéo consegue subsidiar o desenvolvimento de produtos e servigos
informacionais. Assim, no caso da gestao de informagbes do esporte, um modelo deve
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contemplar os elementos que interferem no resultado desejado. No esporte, esse resultado
¢é principalmente representado pela pratica esportiva, pelo recorde e pelas conquistas dos
atletas e equipes que, por sua vez, podem ser influenciados pelos investimentos financeiros,
pela infraestrutura e pela ciéncia (Ferreira, 2018b).

Partindo-se do pressuposto de que a informag¢do € um componente intrinseco em
todos os processos organizacionais, a gestao de informagdes do esporte pode, inclusive por
meio de tecnologias, propiciar suporte e facilitar o desenvolvimento de entidades publicas
e privadas ligadas do setor (Beal, 2008). Na area esportiva, a gestdo de dados comeca
a ser percebida como fundamental estratégica para que as organizagbes do esporte
possam usufruir dos dados e dos processos que envolvem o sucesso no cenario esportivo
internacional, assim como no ambiente empresarial, a informacgao é fator determinante de
eficacia das acdes dos gestores e na competitividade. Por isso, o seu correto tratamento
pode subsidiar a tomada de decisdo no que diz respeito aos aspectos esportivos e
comerciais de entidades esportivas publicas e privadas (Ferreira, 2018b).

23 BANCO§ DE DADOS, DADOS ESPORTIVOS E A TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

A partir da utilizagdo de ferramentas e de recursos tecnoldgicos, a tecnologia da
informacao também transforma atividades e seus procedimentos, reestruturando o trabalho
das organizacdes e setores, assim como modificando a construcdo do conhecimento. Por
meio da analise e revisdo do modo como as rotinas estdo sendo executadas, é possivel
encontrar erros, desperdicios de tempo ou de qualidade. Reformulando-as e colocando
dispositivos tecnologicos em tais rotinas, é possivel alcangar melhorias drasticas de
custos, qualidade e agilidade (Laudon; Laudon, 2004). Contudo, grandes bancos de dados
e sistemas desenvolvidos para clubes, federagdes, confederacdes, empresas privadas
e universidades, com diferentes informagdes sobre diversos esportes sdo pouquissimos
utilizados na gestéo do esporte. Além disso, ndo ha um modelo de banco de dados que
contemple as informagdes mais importantes para que paises, entidades e atletas consigam
visualizar, constantemente, seus pontos fortes e fracos, suas forgas e fraquezas, inclusive
indicadores de desempenho, como proposto por Madella, Bayle e Tome (2005).

A utilizagédo da Tl de maneira adequada e coerente, isto é, apoiada nas estratégias,
nas estruturas e na cultura de organizacdes, fornece uma infraestrutura de informacao
importante para o sucesso das operacgdes e negocios, ajudando a conquistar diferenciais
de competitividade (Maier, 2002), como:

+  Menor custo no processo empresarial e produtos, enxugando processos e ativi-
dades burocraticas que causavam gastos e desperdicios;

- Diferenciagé@o nos produtos e nas rotinas oferecidas aos clientes; com criacoes
de beneficios exclusivos a clientes, como atendimento diferenciado a partir de
banco de dados personalizados; e

» Inovacgéo na realizagédo de negécios ou desenvolvimento de servigos atraentes.
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Nos esportes também ja existem recursos de Tl que mobilizam conhecimentos
complexos para obter aplicagdes simples, ao alcance de qualquer esportista: dos atletas
de alto rendimento aos principiantes mais timidos. A geragdo de um conhecimento novo
e sistematizado sobre o corpo humano, quando exigido ao seu limite, como ocorre com
campeodes e recordistas, € um exemplo (Zavadniak, 2015). A analise cuidadosa de como
o corpo e a mente respondem as diferentes intensidades e tipos de esforco permite um
planejamento mais adequado da atividade fisica e também serve para balizar as instrugdes
ou aulas ministradas a ndo atletas, sedentarios, idosos, deficientes e esportistas iniciantes
(Katz, 2001). A demanda por resultados no esporte competitivo também ja propiciou o
desenvolvimento de produtos e tecnologias que podem beneficiar a populagdo como um
todo. Monitores cardiacos portateis desenvolvidos inicialmente para avaliar o desempenho
de atletas foram integrados a relégios comuns e passaram a ser usados por jovens iniciantes
no esporte; por corredores amadores, durante seus programas de condicionamento
fisico; ou mesmo por cardiopatas, no controle do exercicio, em programas de reabilitacéo
(Zavadniak, 2015).

Esses exemplos deixam claro que o uso da Tl no ambiente esportivo esta associado
principalmente as questdes do micronivel, isto €, abrangem dados do ambiente individual do
atleta e das equipes, e que interferem diretamente em seu desempenho (De Bosscher et al.,
2015). Porém, néo abarcam dados e informacdes que podem ser utilizadas por entidades e
gestores para o desenvolvimento do esporte. Alguns pesquisadores justificam tal realidade
ao considerar que a Gl, nos diversos campos de estudo, € uma area bastante nova que
vem crescendo, apoiada inclusive, na perspectiva de sistematizar a organizacao e difuséo
dos conhecimentos produzidos. Essa gestdo deve aplicar estratégias de identificacéo
informacional, mapeando, filtrando e armazenando todos os dados importantes (Ferreira,
2018a).

Conforme Schwartz (2010), os conhecimentos produzidos nas areas de lazer,
esporte, turismo ou outras areas ndo tém sentido se nédo forem difundidos e disseminados,
com acesso a todos os interessados. Sendo assim, a gestdo da informacéao (Gl) sobre
esse conhecimento se torna uma estratégia importante e pode promover o estreitamento
de relagdes entre poder publico, iniciativa privada, comunidade e universidades, facilitando
a producdo de pesquisas e a organizacdo de novos centros gestores de informacao e
conhecimento.

O uso de ferramentas de Tl pode permitir a constru¢do de banco de dados
padronizados ou armazém de dados (Data Warehouse) que podem ser compartilhados por
todas as entidades ligadas ao esporte. Com isso, o poder publico poderia avaliar de forma
eficiente as diversas formas de fomento ao esporte, compreender seus erros e acertos
e gerir a aplicacao de recursos financeiros de diversas fontes. Além disso, entidades de
todos os niveis administrativos poderiam acompanhar as acoes de estados, cidade e de
clubes; empresas privadas obteriam informacdes qualificadas sobre seus patrocinados,
maximizando a transparéncia no setor (Heuser, 2009).
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Nesse caso, a tecnologia é essencial na captagdo, na comunicagdo e no
armazenamento de dados, assim como na integracdo das informacdes, fundamentais para
os tomadores de decisdes. As tecnologias das informagdes conduzem a um aumento da
capacidade de compartiihamento da informag¢do e do conhecimento (O Brien, 2004). A
aquisicao de informagdes provenientes do mundo todo fomenta uma base da qualidade e
predisposicao para procedimentos de melhoria, tanto no campo organizacional quanto no
campo cientifico, os quais utilizam indicadores de desempenho para lancar estratégias de
atuacé@o mais aprimoradas.

E exatamente nesse contexto que se evidencia a importancia dos bancos de dados
para gerenciamento informatizado e automatizado da informacgéo, inclusive informacdes
esportivas, para gerar conhecimento com mais velocidade e com mais qualidade. Pergunta-
se, entdo, como os gestores decidem em que esporte investir? Por que construir uma
quadra e ndo uma pista de BMX? Quais treinadores devem ser capacitados? O numero de
atletas é suficiente para formar a base esportiva do pais?

Na maior parte das vezes tais perguntas sdo respondidas por decisdes aleatorias e
politicas, sem considerar que todas elas podem ser conectadas por objetivos sinérgicos,
pela gestédo da informacédo, que pode promover a visualizacao de todas as respostas, de
forma integrada, por meio do uso de bancos de dados, tornando a decisdo orientada a
dados.

Um banco de dados (BD), definido como um sistema de armazenamento e
organizagdo logica de dados, sendo eles passiveis de utilizagdo e interpretacdo por
sistemas manuais ou automaticos, podem colaborar com a producdo de informacdes e
conhecimentos no campo esportivo (Ferreira, 2018a).

Em geral, os BDs incluem os seguintes componentes basicos: a) Sistema de
armazenamento (arquivos); e b) Software de gerenciamento — Sistema de Gerenciamento
de Banco de Dados (SGBD) (Heuser, 2009). Eles podem ser utilizados de maneira
independente, por meio do soffware de gerenciamento ou por meio de um aplicativo
especificamente desenvolvido para trabalhar com aquela colecéo de dados.

Em bancos de dados, as boas praticas de desenvolvimento e gerenciamento
determinam que haja: 1) controle de redundancia, evitando que a mesma informacgéo seja
armazenada mais de uma vez; 2) controle de acesso, evitando que pessoas ou aplicativos
nao autorizados tenham acesso irrestrito aos dados armazenados; 3) compartilhamento
de dados, permitindo que diversos usuarios realizem operagbes de consulta, inser¢do e
retirada de dados ao mesmo tempo; 4) sistema de recuperagéo das falhas, garantindo
a integridade dos dados ou a possibilidade de sua recuperacdo em caso de falhas; 5)
independéncia do meio fisico de armazenamento, permitindo que os dados continuem
acessiveis mesmo com a mudanga do esquema de armazenamento; e 6) sistema de
backup integrado ou possibilidade de utilizar um sistema de backup associado (Cértes,
2007). Além disso, sao desejaveis caracteristicas adicionais como portabilidade, permitindo
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que 0 mesmo banco de dados seja utilizado em diferentes plataformas, e escalabilidade,
possibilitando que ele acompanhe o crescimento do setor, sem perda de performance ou
comprometimento com o desempenho.

Apesar de o contexto esportivo ser complexo e dindmico, devido a grande
quantidade de esportes e provas disputadas diariamente, as informacdes ligadas aos
esportes sdo necessariamente padronizadas. O estabelecimento de regras para que as
disputas esportivas ocorram de maneira similar em qualquer lugar do mundo e para que a
determinacao dos vencedores seja justa, sdo alguns dos motivos que tornam as informacgbes
esportivas padronizadas. A partir disso, sabe-se qual a infraestrutura necessaria para a
pratica de cada esporte, quais as caracteristicas dos equipamentos e materiais necessarios
para que uma competi¢cdo ocorra; e como os resultados esportivos devem ser catalogados
e contabilizados para que um vencedor seja determinado e para que os competidores
sejam corretamente classificados. Todas essas caracteristicas facilitam o registro e o
armazenamento das informagdes do esporte em um banco de dados. Infere-se que uma
boa parte dessas informacgdes ja esta sendo armazenada; contudo, ndo ha métodos bem
definidos para tal catalogacao que permitam a integracao de informacgdes de varios esportes
ou de varios elementos (Ferreira, 2018a).

Complementarmente, os bancos de dados tém como caracteristica béasica a
possibilidade de operar em rede, sendo alimentados ou consultados por varias pessoas ao
mesmo tempo. Nesse caso, é possivel uma mesma rede contar com mais de um servidor,
sendo um deles exclusivo para o banco de dados. No caso de informacgbes esportivas,
isso significa que dados de atletas, das entidades, dos investimentos, da infraestrutura, da
tecnologia e da ciéncia podem ser armazenados e gerenciados em um BD. Com isso, dados
de todas essas areas poderiam ser consultados e analisados rapidamente e ainda de forma
integrada, permitindo que gestores tomem decisdes a partir de varios fatores que afetam o
esporte, que investimentos sejam realizados nas areas claramente mais necessitadas ou
estrategicamente escolhidas. Sendo assim, os bancos de dados oferecem informagdes que
ajudam as entidades na administracdo mais eficiente do seu negécio, além de ajudar os
gestores a tomarem melhores decises (Cortes, 2007).

Nitidamente, quando o ambiente esportivo, principalmente a gestdo do esporte, der
esse passo em direcdo ao uso de dados e informagdes sistematizadas, com auxilio de
tecnologias cada vez mais avangadas e “inteligentes”, aumentaremos a competitividade das
organizagdes do setor, a transparéncia das decisbes dos dirigentes e gestores, inclusive
das politicas e financiamento publico, ligados ao setor esportivo (Ferreira, 2018a).
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24A CONSTRUGAO DO CONHECIMENTO E O DESENVOLVIMENTO DO
ESPORTE

Pesquisas em todo o mundo tém tentado compreender a organizacdo e o
funcionamento do sistema esportivo, bem como os multiplos fatores que levam ao sucesso
internacional (Houlihan; Green, 2008). Conforme afirmado por Strittmatter et al. (2018),
para um pais alcangar o sucesso no esporte internacional, sdo necessarias informacoes
sistematizadas e organizagbes que cumpram a fungé@o gerencial do sistema esportivo.
Com o objetivo de analisar a realidade dos sistemas esportivos, estudos anteriores como
os de Digel (2002) e De Bosscher et al. (2015), j4 coletaram e analisaram dados sobre
varios fatores ligados ao desenvolvimento esportivo, como: financiamento do esporte,
organizacgdes que fazem parte do sistema esportivo, participagdo da populacéo no esporte,
identificacéo de talentos, apoio dado aos atletas durante e ap6s a carreira, instalacoes
e equipamentos esportivos, desenvolvimento de treinadores, competicbes nacionais e
internacionais e cobertura da midia esportiva.

No entanto, o fato de a construcdo do conhecimento estar presente em todo o
setor esportivo néo significa que se pode criar mecanismos e formas de compartilhar o
conhecimento deliberadamente. Para que o conhecimento seja estruturado, conhecido e
compreendido por todos, existem algumas ferramentas administrativas que déo suporte a
qualquer organizacéo. Essas ferramentas podem auxiliar nesse processo de manutencéao
e otimizagdo da gestdo de informagcdes e dos mecanismos de compartilhamento dos
conhecimentos (Ferreira, 2018a).

Ainda ndo had um modelo padrdo de estruturacdo desse processo. Mas, a maioria
dos autores convergem para etapas que todos os modelos de construcéo e gestédo do
conhecimento devem contemplar. Sao elas: identificar, criar, armazenar, compartilhar e
aplicar. Essas etapas podem ser representadas em um ciclo de melhoria continua, a saber:

4
Compartilhar

3

Armazenar

Figura 2.3. Modelo de estruturagéo do conhecimento.
Fonte: Batista (2012).
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Para que as organizacdes esportivas, publicas e privadas, consigam evoluir
quanto ao processo de transformacéo dos dados em informacdes e, posteriormente, em
conhecimentos, € muito importante compreender cada uma dessas etapas a seguir.

1. Identificar

Nessa etapa, sera acionada a organizagdo para identificar quais sédo as suas
competéncias essenciais e quais sdo os gaps (lacunas) de conhecimento que estdo
impedindo ou podem impedir o atingimento dos seus objetivos estratégicos. Esse
mapeamento pode ser feito por meio de listas de conhecimentos, fontes internas e externas
que geram conhecimento para a organizagéo e o mapeamento de processos. Esse pacote
de informacdes esta inserido nas competéncias organizacionais. Existem outras formas
de identificar, mas é importante alinhar a estratégia organizacional sempre que possivel
(Batista, 2012).

2. Criar

A criacdo do conhecimento pode ser observada sob a 6tica do individuo, da equipe
e da organizacdo. Ha ferramentas que podem estimula-la como ambientes colaborativos
virtuais, repositérios, processo de melhoria continua, entre outros. O fundamental € que se
saiba que é por meio desse processo de criagdo que se supre as lacunas identificadas na
etapa anterior (Batista, 2012).

3. Armazenar

Armazenar € sindnimo de preservar. E nessa etapa que muitas organizacdes
encerram o ciclo e apenas produzem conhecimento sem transmiti-lo. Obviamente, nem todo
conhecimento pode ser armazenado, como o tacito. Nesse caso, 0 que ndo se armazena,
se transmite e isso pode ser feito por reunides periddicas e palestras, banco de ideias,
definicdo de politicas e ferramentas para proteger o conhecimento, definicdo de banco de
dados e de estrutura do diretorio (Batista, 2012).

4. Compartilhar

Essa é a etapa da disponibilizacdo. Nao faria sentido seguir todos os passos
anteriores e tomar uma deciséo ruim no momento de compartilhar os conhecimentos. Para
0 sucesso da gestdo do conhecimento no esporte é essencial que exista um ponto Unico
de acesso ao conhecimento essencial da organizacdo e com ferramentas conhecidas
por todos. A acdo de compartilhar conhecimento permite promover seguranca entre 0s
envolvidos para que se obtenha éxito e se mantenha o foco em gerar uma aprendizagem
continua e estimulos a inovagéo. Isso s6 é possivel se a organizacdo dispuser de uma
cultura de compartilhamento dos dados, informacdes e conhecimento (Batista, 2012).
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5. Aplicar

Aplicar é perceber a geracao de valor para a organizacdo. Agregar valor significa que
o conhecimento compartilhado pode ser usado nos processos finalisticos ou da area meio,
por exemplo. O conhecimento tem que ser Util e capaz de provocar mudancas positivas
nas rotinas dos colaboradores. Por isso, a necessidade de alinhamento a estratégia
organizacional. Uma opc¢éo é medir os resultados por meio de indicadores (Batista, 2012).

Parece complicado, mas ndao é. Com as ferramentas adequadas, qualquer
organizagdo, publica ou privada, consegue aplicar esse ciclo. Contudo para que isso
seja possivel e se obtenha os melhores resultados, é preciso considerar alguns fatores
criticos de sucesso. Batista (2012) resumiu os fatores criticos de sucesso da gestao do
conhecimento (GC) — resultado da analise de 160 modelos de GC — em quatro categorias:

i) fatores humanos: cultura, pessoas e lideranca;

i) organizacgao: processo e estrutura;

iii) tecnologia: infraestrutura e aplicagdes; e

iv) processos de gestao: estratégia, objetivos e mensuragéao.

Quando reunimos esses quatro fatores, é possivel inferir que as organizagdes
buscam o seu melhor desempenho mas, para isso, necessitam de engajamento entre seus
colaboradores. Para que uma organizagdo tenha uma cultura de GC é fundamental que
haja engajamento.

A realidade da gestao de dados, da construgdo do conhecimento das organizacdes
e do setor esportivo levanta varias questées, como: As politicas de esportes atendem as
necessidades futuras do setor? E possivel prever o nivel de participagdo nos esportes?
Que tipo de investimento pode ser mais efetivo? Quao desenvolvida esta a rede de
instalacOes esportivas para cada esporte? Qual € a taxa ideal da descoberta de talentos?
Quais sado os principais resultados quantitativos do financiamento de esportes de elite?
Gerir as informacgdes das instalagdes e praticas esportivas pode ser fundamental para que
0s governos elaborem planos estratégicos eficazes, por exemplo. Por isso, as organizagbes
esportivas e o governo devem considerar estas questdes, incluindo a gestdo dos dados
esportivos em suas rotinas gerenciais, de forma a adaptar as suas decisdes aos objetivos
futuros e necessidades previstas e a planejar de forma eficiente (Camps, 2016; Ferreira et
al., 2018; Lopes; Carvalho, 2015).
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Ponto de Reflexdo: Fundamentos, Dimensdes e Variaveis de Gestdo do
Conhecimento no Esporte

A evolucgéo do esporte € uma constante desde o surgimento dos Jogos Olimpicos.
Ano apos ano, € notorio o crescimento quantitativo e qualitativo nesse segmento, seja
em relacdo aos resultados esportivos ou no contexto gerencial. Nesse aspecto, o
conhecimento se tornou um ativo essencial para as organizacées esportivas. Entretanto,
as maneiras de utilizagdo desse ativo intangivel pelos sujeitos organizacionais vem
sendo objeto de estudos e pesquisas. No Brasil, observa-se que, em relagéo as formas
sobre como lidar com os conhecimentos especificos ainda se encontram distantes de
um patamar idealizado, levando-se em consideracdo a modernidade dos dias atuais,
potencializadas pelas novas tecnologias bem como pela Internet. Esse fato em
questao vai ao encontro dos resultados do pais nas edigoes dos Jogos Olimpicos ou
Campeonatos Mundiais, muito abaixo do esperado se relacionados com os investimentos
financeiros realizados, ja discutido no Capitulo 1. No sentido de alavancar todo o
potencial do conhecimento e seus objetivos estratégicos, a presente obra se apoia no
Modelo de Referéncia em Gestdo do Conhecimento elaborado pela Sociedade Brasileira
de Gestdo do Conhecimento (SBGC). Essa disciplina metodoldgica organizacional
possibilita a efetiva solucédo dos problemas de conhecimentos pelos gestores. Assim,
0 Modelo de Referéncia da SBGC possui atuacao transversal, oferecendo uma otica
conjugada com 0s objetivos da organizag@o esportiva, dando sentido ao real valor do
conhecimento tedrico e pratico, contribuindo com a estruturagéo para a transformacgéao
organizacional. Dessa maneira, permite uma convergéncia em relacao as diversas
ciéncias que compdem o esporte e a gestao do esporte, somadas as diversas abordagens
de Gestdo do Conhecimento, estabelecidas a partir de praticas mercadologicas com
fundamentacgéo teodrica, oferecendo aos tomadores de decisdes direcionamentos a partir
dos Fundamentos, Dimensdes e Variaveis que compéem o modelo em questdo. Nesse
sentido, estabelece-se uma forma atual de refletir, desenvolver e sistematizar os dilemas
pelas quais as organizacbes se deparam para analisar, delinear e adotar a gestao do
conhecimento. No dicionario, Fundamento congrega conhecimentos ou sustentacéo para
uma teoria, um sistema ou religidao, exemplificando-se com quatro itens: - base (justica
€ o fundamento de um estado); - causa ou motivo (noticia sem fundamento); - prova (a
veracidade de um fato); - alicerce (que sustenta um edificio). No site Conceito.de, o termo
¢€ definido como o estabelecimento de apoio e desenvolvimento para algo, um propoésito,
uma razao ou pressuposto que justifique uma decisdo tomada; e, utilizar fundamentos
para defender um ponto de vista, é referido como uma fundamentag¢éo, um procedimento

que garante um raciocinio. Nesse sentido, entende-se como a etapa inicial de uma obra,
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a qual costuma ser a que mais se demanda tempo para efetivar a seguranga necessaria,
sustentando a estrutura da mesma. Considera-se que, caso o fundamento ndo tenha
uma base sélida de argumentacdo, podera levar prejuizo na edificacéo tedrica. Isso
implica que o amplo conhecimento de algo visa entender como aquilo funciona. Pode-se
exemplificar com uma pessoa que deseja jogar um determinado jogo de cartas e precisa,
antes de tudo, conhecer quais sdo suas regras, jogadas possiveis e outras questoes.
Ja o termo dimenséo procedimental corresponde a agéo de proceder ou 0 método de
executar algumas coisas. Trata-se do conjunto sequencial de acdes, que permitem
realizar um trabalho de forma correta e atingir uma meta. Finalmente, o termo Variavel
€ aquilo que esta sujeito a variag@o, que varia ou pode variar. Portanto, entende-se que
se trata de algo sujeito a alteragdes, ou seja, pode ser gerenciavel de acordo com os
tipos de organizagéo e propositos advindos dos seus negécios, considerando-se 0s
conhecimentos relevantes envolvidos nos processos. Busca-se, assim, uma organizagéo
do esporte caracterizada pela sua dinamica, voltada para um desenvolvimento pautado
pela sustentabilidade em longo prazo com consequente crescimento econdémico.
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CAPITULO 3

ADOCAO DA METODOLOGIA SBGC COMO REFERENCIA
PARA IMPLANTACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO
NAS ORGANIZACOES ESPORTIVAS

3.1 INTRODUGAO

Contextualizar a aplicagdo da gestdo do conhecimento no segmento esportivo
requer, inicialmente, o entendimento acerca da concepgéo pela qual esta foi criada. De
acordo com Stankosky (2005), o modelo organizacional em questao foi originado a partir
da unido dos especialistas de algumas areas (Economia, Engenharia do Conhecimento,
Ciéncia Cognitiva e Engenharia de Software), cujo propédsito foi o de construir um
novo campo de atuagdo. De acordo com Toledo, Ferreira e Brazil (2014), a gestdo do
conhecimento favorece a dinamizacdo de um ambiente comunicacional, promovendo a
utilizacéo e transferéncia de informagdes, sejam elas, formais ou informais. Nery et al.,
(2018) afirmam que esse fato potencializa a integracéo entre atores envolvidos, avidos no
compartilhamento de dados e saberes, cujas intera¢des realizadas permitem o surgimento
de novos conhecimentos. Consequentemente, o desenvolvimento individual ou coletivo
torna fundamental a valorizagdo do capital intelectual, envolvido nesta abrangéncia.
Deve-se ressaltar que nao se trata de qualquer conhecimento, mas sim, no que tange
os fendmenos organizacionais, os quais, para Davenport e Prusak (1998) congregam
experiéncias condensadas, valores, informacgdo contextual e insights experimentados. Ele
tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores e, no ambiente do trabalho, costuma
estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos,
praticas e normas organizacionais. De acordo com os autores, os fatos supracitados levam
a construgcdo de uma estrutura para avaliar e incorporar novas habilidades e informacgoes.

Em adicdo, ha alguns anos alavancando o crescimento socioeconémico, a Internet
€ uma ferramenta que vem possibilitando a formagdo de massa critica, facilitando a
interagdo comunicacional entre atores envolvidos nos processos. Segundo Toledo (2011),
esse fato promove uma concentragcéo de esforcos para o desenvolvimento da capacidade
organizacional. Posto isso, deve-se atentar a afirmagdo de Cavalcanti e Nepomuceno
(2007), os quais afirmaram que essa ferramenta virtual potencializa a inovacdao, mas
ndo a concretiza. Dessa forma, nessa atual era da economia do conhecimento, realizada
em tempo real, entende-se que as organizagbes esportivas necessitam de profundas
adaptacdes, com consequente capacitacdo de seu capital intelectual (Nery et al., 2018).

De acordo com Nery (2017), essa nova realidade social, possibilitada pela maior
circulagdo de dados, informagbes e conhecimentos, promove aprendizagem coletiva
culminando em avancos cientificos e tecnolégicos, fundamentais em um mercado cada vez

mais competitivo. Esse fenbmeno, que determina os impactos gerados pela capacidade de
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inovar através da virtualizagdo dos saberes, foi denominado por Bittencourt (2012) como
cibercultura. J4 as relagdes em redes, formadas em longas distancias, foram caracterizadas
por Cavalcanti e Nepomuceno (2007) como um fluxo comunicacional de muitos para muitos.
Corroborando esses fatores mencionados, a pesquisa de Barreto (1998) ja indicava que
essa alta conectividade promove a reducéo da dimenséo do tempo e do espaco, facilitando
a geracao de novos saberes.

A utilizagdo da Internet j& vem favorecendo a efetividade organizacional do
segmento esportivo nos Ultimos anos. Alguns exemplos podem ser apresentados, como:
a) a utilizacédo das Tecnologias da Informacéo e Comunicacéo (TICs) para avaliacdo das
acoes realizadas pelos dirigentes na Confederacao Brasileira de Rugby (Valle; Cestari;
Mazzei, 2017); b) o lancamento da Fundagédo Agitos em 2012, pelo Comité Paralimpico
Internacional (ICP), que tem o propdésito de promover e desenvolver a educagéo atravées
do esporte; uma das acdes desta entidade é a realizacéo de cursos do programa Orgulho
Paralimpico, realizados pela internet para diversos paises (Mata, 2019); ¢) a pratica para
prestagcédo de contas da CBHb entre o periodo de 2008 a 2016, disponibilizados no portal
da Internet da prépria entidade (Camargo et al., 2020); e d) a realizagdo do Seminario
Internacional de Gestdo do Conhecimento na Gestédo do Esporte, em 2021 e, do Seminario
Internacional de Gestao do Conhecimento no Esporte, em 2022, promovido pela Sociedade
Brasileira de Gestao do Conhecimento (SBGC), evento realizado de maneira online.

Apesar dessa ferramenta comunicacional ser muito utilizada nos dias atuais,
entende-se que sua efetividade organizacional no esporte pode ser ainda muito explorada.
Nesse ponto de vista, considera-se que algumas acdes parecem nao ser tdo praticadas,
entre elas, a aplicacdo da gestdo do conhecimento, a qual visa a redugdo do excesso de
esforgos e erros no contexto gerencial, ja identificados no Capitulo 1 da presente obra.
Para tanto, é necessario identificar qual caminho seguir para a adogédo desse modelo de
fundamentacgéao tedrica com consequente aplicacao pratica.

Assim, busca-se fundamentagdo no Modelo de Referéncia em Gestdo do
Conhecimento da Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC) (Saito;
Fukunaga, 2020), elaborado para ser adotado por diversas organizacdes com diferentes
caracteristicas e especificidades.

Partindo-se dessa premissa, as referéncias de Takeuchi e Nonaka (2008) afirmaram
sobre a necessidade de os administradores estimularem a geragéo de novos conhecimentos,
em vez de controla-la. De acordo com Johnson (2011), esse fato contribui para o declinio da
utilizagdo exclusiva do conhecimento pelos dirigentes que ocupam os cargos de comando
nos ambientes verticalizados, promovendo o desconhecimento como agente facilitador
de hierarquia, caracteristica das entidades enraizadas no passado. Esse fato vai ao
encontro das consideracdes de Toledo (2011), o qual enfatiza a necessidade dos gestores
promoverem trocas comunicacionais circulantes nas entidades. Isso estimula a geragéo
coletiva dos conhecimentos relevantes para efetivas tomadas de decisGes estratégicas,
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com a velocidade exigida nos tempos modernos, corroborando com a afirmacéo de
Choo (2003). Segundo o autor, uma organizacao do conhecimento possui capacidade de
percepcéo e discernimento para utilizar dados, informagdes e conhecimentos, identificados
para serem aplicados no momento certo, promovendo vantagens competitivas. Nessa
linha de raciocinio, esse autor aponta mudangas de paradigmas para o formato de
gestao horizontalizada (colaborativa), aumentando a responsabilidade dos profissionais
envolvidos, que deixam de ser receptores passivos da informagéo para buscadores ativos
da mesma. Entender como esses atores envolvidos podem adquirir o aprendizado e como
este é utilizado nas acdes individuais e coletivas, determinaréo a maneira pela qual as
entidades esportivas se adaptardo aos desafios dos novos tempos, inovando seus ativos
tangiveis (produtos) e intangiveis (servicos).

A esse fato especifico, deve-se atentar que, no esporte, as questdes descritas
nos paragrafos anteriores ganham relevancia, levando-se em consideracdo se tratar de
pessoas inseridas em um ambiente tomado por fatores que envolvem aspectos emocionais
e psicologicos, caracteristicas da area em questdo. Em termos contextuais, esse fato
se identifica com o primeiro quadrante do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995),
Unico que envolve relagdo entre pessoas, apresentado no Capitulo 2 da presente obra: a
socializagdo (Tacito para Tacito), fundamental na geragédo de conhecimentos. Sob essa
premissa, Johnson (2011) afirmou ser uma tendéncia a busca por mais conhecimento tacito,
possibilitando, assim, que as entidades invistam cada vez mais no seu capital intelectual.
Tal fato visa aumentar o nivel de capacitagdo dos seus membros, combinando os saberes
adquiridos neste contexto de relacdo interpessoal (via fluxos informais de comunicagéo
presencial ou virtual) com o saber fazer deste aprendizado, visando a concretizagdo do
ponto de ebulicao da evolugdo qualitativa no esporte.

3.2 ADOQIT\O~DA METODQLOGIA SBGC COMO REFERENCIA PARA B
IMPLANTACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES
ESPORTIVAS

O tema ora em discussao nao se fecha em si, pelo contrario, inicia-se aqui um novo
portfolio de discussdes no campo da gestédo do esporte: um moderno modelo organizacional
que se fundamenta a partir da aplicagdo da gestdo do conhecimento como diferencial de
evolucéo qualitativa. E, entdo, cabivel pressupor que esse tema se apresenta como uma
tendéncia neste campo de atuacdo, ou seja, que se torne uma entidade concatenada
com o futuro, que ela seja inovativa e preparada para constantes geracdes de novos
conhecimentos.
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3.21 MODE!_O DE REFERENCIA DA SBGC: FUNDAMENTOS, DIMENSOES E
SUAS VARIAVEIS

Diante das consideracdes até aqui apresentadas, busca-se responder ao desafio
sobre se é possivel adotar um modelo de referéncia em gestdo do conhecimento para o
campo do esporte e da gestéo do esporte. Explica-se o porqué da adogéao desse modelo, que
visa o fornecimento de uma visado integrada a alta performance da gestdo do conhecimento
e seu relacionamento com os fatores organizacionais. Para além disso, a GC interliga
variadas interpretacdes advindas das diversas ciéncias que compdem o esporte e a gestédo
do esporte, disponiveis e adotadas por organizagdes distintas, direcionando praticas e
iniciativas aos tomadores de decisbes que podem ser implementadas e gerenciadas no
sistema de gestéo do conhecimento.

Posto isso, vale destacar a existéncia de diferentes modelos como referéncia para a
implementacao da gestéo do conhecimento nas organizagdes. Entre os quais, pode-se citar
0 padrdo alemao Fraunhofer (https://www.fraunhofer.de/en.html), elaborado para atender
a industria e utilizado no Brasil pela EMBRAER e a americana APQC (https://www.apqc.
org/), voltada para a criagdo de métricas para controlar e desenvolver o conhecimento nas
organizagdes. Entretanto, optou-se pelo Modelo de Referéncia em Gestao do Conhecimento
(Saito; Fukunaga, 2020), elaborado pela Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento
(SBGC) (http://www.sbgc.org.br/), fundada em 2001, cujo foco € a pesquisa para aplicacao
pratica nas mais diversas organizagdes, interessadas no tema ora em discussao.

Justifica-se a escolha dessa metodologia que foi construida para aplicagéo transversal
nas organizagdes, independente do tamanho e do setor de atuacdo. Nesse modelo, fica
evidente que as iniciativas e praticas de gestdo do conhecimento, sdo atividades-meio
em uma organizagdo, para dar suporte e apoio a negécios, estratégias e governanca,
assim como promover um ambiente facilitador, comunicacao, relacionamentos, cultura
organizacional, gestdo de mudangas se necessario e infraestrutura. Sdo apresentados
dois fundamentos essenciais, trés dimensdes e nove variaveis, conforme representado
na Figura 3.1. Esse modelo é adaptavel a varios segmentos e revisitados periodicamente,
com o objetivo de atualizar frente as mudancas sofridas pelas organizacdes, cenarios
socioecondmicos, abrangidos ao longo do desenvolvimento textual. E importante observar

0 modelo para compreender sua perspectiva e o seu proposito.
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DIMENSOES VARIAVEIS
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Figura 3.1 — Modelo de Referéncia em Gestédo do Conhecimento da Sociedade Brasileira de Gestao do
Conhecimento (SBGC).

Fonte: Saito e Fukunaga (2020).

De acordo com a Saito e Fukunaga (2020), no primeiro Fundamento i) “Gestao
do Conhecimento deve Apoiar o Negécio”, objetiva-se elucidar as relagdes entre as
dimensdes e suas variaveis, se apresentando como a base de sustentacdo dos negbcios
das organizagdes intensivas em conhecimento. Entende-se por organizagdes intensivas
uma convergéncia de esforgos, por parte dos ativos intelectuais, os quais empreendem a
gestao do conhecimento na concentra¢do e coordenac¢do em relagdo aos conhecimentos
relevantes da organizagdo (publica, privada ou organizagdes de sociedade civil — OS/
OSCIP). Nessa linha de raciocinio, é relevante a gestao sustentavel do negoécio em si, no
processo de gerenciamento dos conhecimentos de uma organizagéo.

O Fundamento ii) “Gestdo do Conhecimento Exige um Ambiente Facilitador”, é
caracterizado pela valorizagdo da dindmica do conhecimento, que € a matéria-prima e
insumo. Dessa maneira, provoca transformagdes no ser humano em nivel comportamental,
promovendo acdes coletivas colaborativas para efetividade nas politicas e diretrizes
da organizagéo (Saito; Fukunaga, 2020). Portanto, a cultura é norteada na parceria, na
participacdo de lideres e colaboradores, propiciando as iniciativas de GC. Por isso, é
fundamental o patrocinio e participagéo da alta gestdo, no sentido de acreditar, apoiar o
projeto e a ideia de forma intangivel, cujo investimento baseia-se em esforgo e envolvimento
de fazer acontecer. No que se refere as dimensdes, podem ser analisadas e compreendidas

de forma sistematicamente a seguir.
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3.2.1.1 Dimenséao Processos de Negdcios

Em primeiro lugar, deve-se enfatizar que o termo negécio naturalmente é remetido a
ideia de lucro, em fungé@o da visdo comercial que induz no imaginario coletivo. Entretanto,
nesse caso especifico, a palavra € utilizada correspondendo aquilo que as organizagdes
ndo podem deixar de fazer para justificar sua existéncia, o que remete aos esforcos
comportamentais dos membros da organizacdo (Saito; Fukunaga, 2020). Esse fato,
por si s6, direciona o campo de aplicagdo da gestdo do conhecimento em organiza¢des
publicas, privadas ou OS/OSCIP. Soma-se a isso, elevado grau de exigéncia das pessoas
em relacdo ao comprometimento, capacitacdo com o conhecimento e visdo ampliada
do negécio para além da cadeia de valor, que ultrapassa os limites tangiveis. Deve-se
enfatizar a capacidade de resolu¢des quanto as dificuldades esporadicas e, principalmente,
o0 entendimento sobre o valor do conhecimento como recurso, seu significado e funcao
dentro das organizagdes. Nesse aspecto, observa-se que as variaveis dessa dimensao
estdo associadas diretamente com o conhecimento e com a gestdo deste, com as efetivas
tomadas de decisOes estratégicas, voltadas para o favorecimento dos objetivos da GC.

Processos S

v de Negdcio s )
v Estratégia Conh. Relevante Governanga

Figura 3.2 — Variaveis da Dimens&o Processos de Negocios.

Fonte: Saito e Fukunaga (2020).

) O

Sustentada no fundamento de que a gestao do conhecimento deve apoiar o negécio,
identificam-se acdes para empregar esforcos e iniciativas da mesma como por exemplo:
na operacado; no desenvolvimento; nos processos finalisticos; nas diretorias; em areas
especificas; nos projetos; nos programas de transformacéo digital e nas organizagbes
como um todo. Assim, para Saito e Fukunaga (2020), permite-se detectar e mapear onde
os esforgos e iniciativas de gestao do conhecimento podem ser aplicados, possibilitando a
identificagdo dos conhecimentos relevantes. Para tanto, é possivel a utilizagéo de algumas
ferramentas, cujas abordagens contribuem para a construgéo do planejamento estratégico.
Entre elas: Balanced Score Card; Mapa da Cadeia de Valor; Mapa de Processos; Business
Model Canvas; Organograma; Mapa de Competéncias e Brainstorming. As variaveis
destacadas nessa dimensao séo: Estratégia; Conhecimentos Relevantes e Governanca.
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1) Variavel Estratégias de Gestdo do Conhecimento

Segundo a Saito e Fukunaga (2020), essa variavel é composta de tarefas que
privilegiam os objetivos de conhecimento e no qual serdo alocados os esfor¢os de gestao
do conhecimento. Assim, sdo reconhecidos os desafios de negocios e/ou objetivos
estratégicos pertinentes e quais os problemas de conhecimento que afetam esses
desafios, gerando insumos para a GC. Portanto, para o sucesso da implantagdo dessa
metodologia, deve-se responder as seguintes questdes: i) Por que criar um sistema de
gestao do conhecimento para a gestao do esporte? A utilizagédo de boas praticas de gestédo
podem contribuir para o desenvolvimento e crescimento da area no pais. Nesse sentido, os
esforcos sdo orientados para promover um ambiente gerencial do esporte cada vez mais
efetivo e competitivo. ii) Para que serve a gestéo do conhecimento? Para mudar a realidade
do cenario atual, & necessario que haja uma maior conscientizacdo sobre a importancia
da GC na gestao do esporte. As organizagdes precisam investir na construcdo de um
ambiente comunicacional, capaz de oferecer aos profissionais especialistas a oportunidade
para as trocas de informagdes, voltadas para o desenvolvimento de tecnologias, sistemas
e praticas que permitam a gestdo adequada do conhecimento, além de capacitar seus
profissionais para identificar, capturar e compartilhar o conhecimento de forma eficiente.
iii) Quais resultados esperados? Essa resposta perpassa por fases sequenciais, iniciando
por Identificar os problemas de conhecimentos; mapear e identificar os especialistas
detentores destes conhecimentos; a construcdo de uma arquitetura da trajetoria dos
fluxos de dados, informagdes e conhecimentos entre todos os stakeholders envolvidos
no ecossistema esportivo (ambiente interno e externo da organizagdo). Esse fato em
questao possibilita o gatilho para novas ac¢des fundamentais para a boa performance
organizacional. Entre elas: a) Dar clareza das competéncias da organizagdo para que 0s
sujeitos entendam o seu papel individual e coletivo; b) a partir do dominio acerca do item
a, oferecimento de apoio para efetivas tomadas de decisdes; c) aceleracao dos processos
de aprendizagem coletiva, causada pelo encurtamento do tempo e do espaco, possibilitado
pelas novas tecnologias; d) provocacgéo planejada para institucionaliza¢gdo dos processos
realizados de forma colaborativa; e) a exploragéo de sinergias concentradas no ambiente
organizacional; f) a institucionalizagdo da disseminagcéo de boas praticas ao alcance de
todos os sujeitos organizacionais; g) promogéao da inteligéncia organizacional através do
melhor aproveitamento do capital intelectual; h) estimulagéo do compartilhamento de dados,
informacdes formais e informais e conhecimentos tacitos e explicitos. Esses resultados
foram identificados por Parent, MacDonalds e Goulet (2014) por ocasido de implementacéao
da gestao do conhecimento pelo Comité Olimpico Internacional (COIl), durante o processo
de transicdo entre as cidades sedes, envolvendo os organizadores de Vancouver (2010) e
Sochi (2014).
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Figura 3.3 — Resultados esperados com a implementagdo da GC no Esporte e na Gestéo do Esporte.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 3.3 apresenta células que contém os resultados esperados com a
implantagdo da GC no contexto esportivo. Entende-se que a célula central (conectar
especialistas) é o ponto inicial de um fio condutor de acdes sequenciais para a concretizacao
do éxito dos outros resultados esperados. Outra agdo importante, a fundamentagéo para
essa afirmacéo se encontra no estudo de Butiene e Valantine (2014) sobre a arquitetura de
um desenho que favorecga os fluxos comunicacionais (internos e externos). As conexdes
entre os especialistas se materializam nas trocas de dados, informagbes e conhecimentos
que circulam nos ambientes em questdo. Essa afirmacéo tem respaldo nos resultados
encontrados na pesquisa realizada por Parent, MacDonald e Goulet (2014) a respeito das
ferramentas utilizadas que possibilitaram a comunicagéo efetiva entre os organizadores
dos Jogos Olimpicos de Vancouver (2010) e Sochi (2014), ocorrida durante o processo
de transicdo entre estas cidades sedes, que seréo discutidos no Capitulo 4. Os resultados
obtidos ap6s a implantac@o impactam diretamente no ambiente escolhido. Tendo isso em

vista, apresenta-se, na Figura 3.4, uma visao estratégica dessa equacgéao.
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Figura 3.4 — Desafios de Negécio, Problemas de Conhecimento e Objetivos de GC.

Fonte: Barnes e Milton (2015). Adaptado por Saito e Fukunaga (2020).

Na Figura 3.4 encontra-se uma representacdo de organizacdo das informacdes
coletadas e adquiridas, as quais priorizam os objetivos de alcancar a gestdo do
conhecimento e devem ser trabalhadas e organizadas, considerando 0s seguintes
pontos: i) cada organizagdo tem seus desafios relacionados aos seus negocios de forma
particular; ii) a existéncia de problemas do conhecimento é a esséncia dos desafios; e iii)
cada desafio busca alcancar resultados que, para a obtencao de éxito, exige determinados
conhecimentos.

2) Variavel Conhecimentos Relevantes

Essa variavel estd associada aos desafios do negbcio e aos problemas de
conhecimento. Os conhecimentos relevantes sdo os objetos que serdo focados pela
gestédo do conhecimento, reconhecido através de uma das suas praticas, quer seja, 0 —
Mapeamento de Conhecimento Critico (quais sdo os conhecimentos que precisamos para
atingir os resultados que queremos). Essa prética visa a categorizagdo do conhecimento,
identificando e classificando por critérios de relevancias e riscos, apontando quais os
conhecimentos introduzidos nesse contexto.
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Figura 3.5 — Mapeamento de Conhecimentos Criticos.

Fonte: Elaborado por Saito e Fukunaga (2020).

Os critérios de relevancias estao relacionados aos seguintes aspectos: continuidade
da operacao; capacidade de entrega; qualidade; satisfacéo do cliente; geragéo de receita;
marca; inovacao, entre outros quesitos. Quanto aos critérios de riscos, estéo relacionados
aos aspectos: indisponibilidade do conhecimento; riscos de perdas; sistematizagéo;
registro; acesso; dificuldade de aquisicdo ou desenvolvimento etc.

O mapeamento de conhecimentos criticos oferece condicbes para tomadas de
decisdo sobre quais conhecimentos devem ser priorizados pela gestdo do conhecimento.
Assim, realizam-se modificagOes na variavel estratégias de gestédo do conhecimento. Essa
pratica pode ampliar as competéncias e habilidades dos individuos, bem como, todo o
conhecimento integrado no cenario. Para além disso, existem outros exemplos de meios
para identificar conhecimentos relevantes: Arvore de Conhecimento, Matriz de Risco,
Mapeamento de Fluxos, Clientes e Fornecedores, Lista de Categorias de Conhecimento

(tecnologias, produtos, mercados, operacao, processo etc.).

3) Variavel Governanga de Gestdo do Conhecimento

Essa variavel esta associada as relagdes e hierarquia da empresa, funcionamento
e a pratica dos seus processos produtivos e estratégicos, assim como 0S processos
técnicos que compdem as atividades fins da organizacdo. Dessa relagdo tem-se dois
temas pertinentes a variavel: o primeiro diz respeito aos moldes do processo de tomada
de decisdo, comando e forma de organizacdo e reorganizacdo dos responsaveis pelas
decisdes estratégicas sobre as capacidades financeiras. O outro tema esta relacionado ao
modelo de gestdo: centralizado ou descentralizado.
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Figura 3.6 — Alocagéo da Gestdo do Conhecimento e Meios de Gest&o.
Fonte: Saito (2016).

Através da variavel, reconhece-se patrocinadores, stakeholders-chave, outros
tomadores de decisdo que podem influenciar a GC. Além de identificar elementos ja
abordados, define a equipe responsavel pela implantagcdo e gestdo nos niveis tatico
e operacional. Portanto a varidvel Governanga de Gestdo do Conhecimento se esforca
para determinar métodos de conducao dos resultados de gestdo do conhecimento. Esses
fatores serdo exemplificados com maior abrangéncia no Capitulo 4, nas discussdes sobre

a gestao dos nos de conhecimentos.

3.2.1.2 Dimensao Sistemas de Gestao do Conhecimento

Essa dimensdo do sistema de gestdo do conhecimento se caracteriza por ser
aonde acontecem as praticas de GC, para apoiar e implementar o negécio, monitorando
e intervindo neste sistema em questédo. Difere-se da dimensao anterior (alinhada com
os empenhos para se manifestar e moldar a estratégia da organizacdo). Além disso,
cada objetivo de conhecimento e conhecimento-chave estdo ligados a processos de
conhecimento e abordagens de gestdo do conhecimento. Cada organizacdo tem um
desenho personalizado pela sua especificidade, adaptado de acordo com a estrutura do
sistema de gestédo do conhecimento a medida que surge da dimens&o do negocio.
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Fonte: Saito e Fukunaga (2020).

1) Variavel Processos de Gestao do Conhecimento

Essa variavel inclui os processos de conhecimento da organizagdo. E possivel
encontrar alguns processos de conhecimento na literatura especializada. Portanto, tanto
0 modelo de referéncia do SBGC quanto a literatura atual definem quatro processos como

centrais (Saito; Fukunaga, 2020):

APLICACAO CRIAGCAO

@ TRANSFERENCIA

Figura 3.8 — Processos de Conhecimento e suas interagoes.

Fonte: Saito e Fukunaga (2020).

A seguir serdo descritos cada processo do conhecimento e seu contexto:

+  Criagao/Aquisicdo — este processo envolve as possibilidades de geragdo dos
conhecimentos tanto no ambiente interno (criacao) quanto externo (aquisicéo) e
de desenvolvimento do conhecimento. Significa que aqui pode ocorrer a criagao
de produtos, servigos, projetos, processos e negocios, o qual permite sustentar
a estratégia de inovacao.
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+  Transferéncia — este processo suporta 0os sub-processos de disseminacgéo e
compartilhamento dos conhecimentos, envolvendo a disseminagéo de boas
praticas, a aceleracéo do aprendizado de novos membros da organizagéo e a
geracéo de melhorias na interagdo e dos processos colaborativos.

+  Retencédo — compreende os sub-processos de preservagdo da memoria organi-
zacional e o registro dos conhecimentos, o que significa reter a experiéncia de
profissionais com ampla vivéncia e altamente especializados da organizagéo. O
objetivo aqui é evitar a reinvengéo da “roda” e registrar know-how de processos,
projetos, métodos e técnicas do negocio.

*  Aplicacéo — este processo envolve o0 acesso, uso e reuso dos conhecimentos,
possibilitando, também, rapido acesso as informagdes para necessaria aplica-
¢ao, facilitando o acesso aos especialistas e ao uso de conhecimento relevante.

2) Variavel Praticas de Gestdo do Conhecimento

Essa variavel abrange as praticas selecionadas para interacdo dos processos
de conhecimento alinhadas aos objetivos, estratégias e abordagens, observadas até o
presente momento. Uma pratica pode beneficiar mais de um processo de conhecimento.
Portanto, cada pratica tem um objetivo estratégico para ser criada. A escolha da pratica
leva em consideragao o tipo de conhecimento, ou seja, se tem relacédo tacita ou explicita.
Para exemplificar, a institucionalizagdo de uma comunidade de pratica tem como objetivo
desenvolver o conhecimento tacito e esta intimamente ligada com a estratégia de inovagéo,
favorecendo, também, a transferéncia, a retencdo e a aplicagdo de conhecimento.
As tecnologias de GC apoiam as praticas, de acordo com nosso exemplo. Para apoiar
a comunidade de pratica, podem ser utilizados: plataformas de comunidades virtuais,
ferramentas de foruns, blogs entre outros. As tecnologias que estdo em evidéncia sao o
Share Point, da MicroSoft e o Connections da IBM, mas sédo encontradas varias tecnologias
para os mesmos fins. Observa-se, a seguir, contetdos sobre o que é cada pratica e como
implantar a mesma.
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Codificagao Personalizagao

Fornecer uma implementacdo de alta qualidade, confiavel e Fornecer conselhos criativos e analiticamente rigorosos sobre
rapida dos sistemas de informacdo, reutilizando o problemas de alto nivel, canalizando especialistas individuais
conhecimento codificado

Economia de Reutilizagao Estratégia Economia de Especialistas
- Investir uma vez em um ativo de conhecimento e reutilizé-lo - Solucdes altamente personalizadas para problemas exclusivos
muitas vezes - Equipes pequenas com uma baixa proporcdo de empregados
- Uso de equipes grandes com uma alta proporcido de do que parceiros
empregados do que terceiros - Foco em manter altas margens de lucro
- Foco em gerar grandes receitas globais Modelo Econémico

Pessoas para Documentos Pessoas para Pessoas
- Desenvolvimento de um sistema de documentos oni Al agens de GC - Desenvolvimentos de redes para conectar pessoas de modo
que codifique, divulgue e permita a reutilizagdo do que o conhecimento t&cito possa ser compartilhado

conhecimento

- Investimento forte em TI T - Investimento moderado em Tl
- O objetivo é conectar pessoas com conhecimento codificado - - O objetivo é facilitar as conversas e a troca de conhecimento
reutilizavel tacito

- Contratacéo de recém-formados que estejam bem adaptados

a reutilizacdo de conhecimentos

- Treinamento de pessoas e grupos através de educagdo a Recursos Humanos
distancia

- Recompensar as pessoas por usar € contribuir para

documentar o banco de dados

- Contratagéo de pessoas que gostam de resolver problemas e
com tolerancia para ambiguidade

- Treinamento de pessoas uma a uma através de mentoring

- Recompensar as pessoas por compartilhar diretamente
conhecimentos com outras

Figura 3.9 — Praticas de GC: Codificagdo ou Personalizagao.

Fonte: Hansen, Nohria e Tierney, 1999. Adaptado por Fukunaga (2022).

De acordo com Hansen, Nohria e Tierney (1999), de maneira geral, as praticas de
gestao do conhecimento possuem um carater de codificacdo ou de personalizagéo e torna-
se necessario estar alinhada aos desafios de negdécios, problemas de conhecimento, as
quatro abordagens de GC e aos processos de conhecimento. A escolha das praticas certas
de GC, tecnologias de suporte e o equilibrio entre as abordagens de GC ¢é imprescindivel
para atender as demandas de gestdo do conhecimento e contribuir para os desafios do
negocio. O diagrama apresentado na Figura 3.11 traduz em termos visuais como seria
observado no campo pratico.

Na préatica, a gestdo do conhecimento funciona envolvendo a implementacao
de varias atividades e processos para capturar, criar, compartilhar, organizar, aplicar e
atualizar o conhecimento dentro de uma organizagéo. Nada mais é do que um método, uma
técnica de gestao dos ativos de conhecimento, ativos intangiveis e do capital intelectual,
sendo necessario transformar a definicdo em um sistema de GC, que sao praticas de GC
apoiando os processos de conhecimento e tecnologias de GC apoiando praticas de GC.
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CODIFICACAO PERSONALIZACAO

|
H
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& Treinamento

P & Mentorin
Reconhece a aplicacdo e registro 8

Reconhece o compartilhamento

Figura 3.10 — Tipos de Praticas da Gestdo do Conhecimento.

Fonte: Hansen, Nohria e Tierney (1999). Adaptado por Saito e Fukunaga (2020).

3) Variavel Abordagens de Gestdo do Conhecimento

Essa variavel centra-se na tradugdo da estratégia organizacional, esforcos no
conhecimento e nas estratégias de implementacdo da gestdo do conhecimento. Nessa
linha de raciocinio, se os processos de conhecimento (criagéo, transferéncia, retencéo,
aplicacé@o) estéo intimamente relacionados com a finalidade do conhecimento (criacéo,
transferéncia, armazenamento, uso), entdo a abordagem de gestdo do conhecimento
intervém no processo. Enfatiza-se, assim, os desafios organizacionais — inovacéo,
mudanca, exceléncia operacional e atendimento ao cliente interno e externo, expanséo e
crescimento. Nesses termos, quando os desafios impulsionam a inovacdo, a abordagem
permite o desenvolvimento da inteligéncia e intensidade de inovagéo.

Adocéo da metodologia SBGC como referéncia para implantagcdo da gestao do

conhecimento nas organizacdes esportivas

72



Informacdo e Interagdo e
Contetido Colaboracao

Figura 3.11 — Abordagens de Gestéo do Conhecimento.
Fonte: Saito e Fukunaga (2020).

Aqui sdo analisadas as intensidades, ja que podem surgir diferentes 6ticas em um

mesmo processo de conhecimento, sendo comum este fato em um sistema de gestédo do

conhecimento. Assim, de acordo com a estratégia, pode-se ter maior ou menor intensidade

em uma ou outra perspectiva. Ainda do ponto de vista de integracédo, pode-se verificar

atividades e praticas para cada uma das abordagens:

.

Inteligéncia e inovagao — possuem as atividades criagao (conhecimento interno)
e aquisi¢éo (conhecimento externo), mineragao e organizacao de dados, gera-
céo de informacgdes e conhecimentos, monitoramento e tomadas de decisdes.

Interacdo e colaboracdo — envolve atividades de compartilhamento, interacéo,
localizagdo e consulta, conversagdo um a um ou em grupo.

Aprendizagem e competéncia — atividades possuem foco na aprendizagem in-
dividual e coletiva em relagdo as competéncias e capacidades essenciais.

Informagéo e conteddo — atividades de registro e disseminagao, acesso, uso e
reuso, criacdo de conteudos reutilizaveis.

Em relagé@o a integracéo, ter cautela é fundamental ja que a organizacdo pode ter

interpretacdes equivocadas e desnecessarias no que se refere aos esforgos e investimentos

em Gestdo do Conhecimento.
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3.2.1.3 Dimensao Ambiente Facilitador

Segundo Saito e Fukunaga (2020, p. 20), essa dimensdo, denominada Ba (termo
japonés), que sera discutida no Capitulo 4, compde a ultima parte do sistema de gestao
do conhecimento e, constantemente, perpassa pelos processos de “mensuracao,
avaliacdo, gerenciamento, desenvolvimento e evolugdo”. Esses procedimentos contribuem
no reconhecimento das dificuldades e facilidades para a implantagdo da gestdo do
conhecimento. Tal fato gera a necessidade, em determinados momentos, de um trabalho
em conjunto com outras areas, promovendo gestdo compartilhada, facilitando programas
e projetos, essenciais para a elaboragéo, assisténcia, envolvimento e suporte da GC. A
habilidade em lidar e reconhecer essas dificuldades e facilidades, pode promover estimulos
para o alcance dos resultados esperados. Essa dimensao é composta de variaveis tangiveis
e intangiveis: cultura organizacional, elementos de gesté@o e infraestrutura. A gestdo de
mudanca € um elemento muito intenso na esséncia da GC e deve ser constante para
propiciar o ambiente facilitador, norteado pelas seguintes caracteristicas — engajamento
dos colaboradores, mudanca de comportamento, novas tarefas, apoio e participagéo ativa
da lideranca, reconhecimento organizacional e por pares, suporte de tecnologias digitais,
fortalecimento das relagdes e da confianca, além do conceito de meio para transformacgéao

da organizacéo.

Ambiente (2 ‘ Nari
ope N j —
Facilitador N UUUU T
Cultura Elementos
Organizacional de Gestao Infraestrutura

Figura 3.12 — Variaveis da Dimens@o Ambiente Facilitador.

Fonte: Saito e Fukunaga (2020).

1) Variavel Cultura Organizacional

De acordo com Saito e Fukunaga (2020), essa variavel, quando orientada para
colaboragéao e para criagédo, se aproxima com as ideias da GC, em relagdo ao desempenho
e suas iniciativas. Nessa linha de raciocinio, as tipologias de culturas podem contribuir na
compreensao e utilizagdo do conhecimento. Além disso, possibilitam o reconhecimento dos
pontos fortes e adaptacdes necessérias para mudancas efetivas. Nesse interim, o Modelo
de Valores Concorrentes, apresentado no Quadro 3.1, contribui para uma abordagem
de identificacdo dessas culturas, as quais aproximam a sua compreenséo e cuidados do
conhecimento:
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Quadro 3.1 — Classificagao dos Tipos de Cultura

Ccla O conhecimento e informagéo séo coletivos (participacéo e consenso), obtendo-se,
por meio deles, o envolvimento das pessoas na organizagéo

O conhecimento e informagéao séo intuitivos (inspiracao, novas ideias e criatividade),

Inovativa TR = S
provocando revitalizagdo e inovagédo organizacional
Hieraraui O conhecimento e informagéao séo formais (documentagao e regras), buscando
ierarquica o S e
estabilidade e continuidade organizacional
Racional O conhecimento e informagé&o s&o individuais (julgamento légico e senso de direcdo),

com o objetivo de alcancar os melhores resultados

Fonte: Saito e Fukunaga (2020). Adaptado pelos autores.

Orientagio: Colaboracio

Uder: Facilitador, Mentor,
Construtor de Times

Valores: Compromisse,
Desenvolvimento, Comunicacio
Eficdcia: Deservolvimanto COLABURAQD

Humana e Participagdo (Tipo CiF)
Farer os colsas juntos

Orfentacio: Controle

Lider: Controlador, Monitor,
Organirador

Valores: Eficiéncia, Consistncla,
Untormideds Estabilidade e Controle

Eficdcia: Controle e Eficiéncia de
Processos

Figura 3.13 — Modelo de Valores Concorrentes.

Fonte: Quinn e Cameron (2006). Adaptado por Saito e Fukunaga (2020).

2) Variavel Elementos de Gestao do Conhecimento

Segundo afirmagéo de Saito e Fukunaga (2020), pode-se destacar que essa variavel
direciona o foco das organizacoes a partir de fatores e escolhas sobre como decidir pelas
atividades de coordenacgéo. Estas, podem ser realizadas através do modelo de gestédo
burocratico (a partir das normas, regras e procedimentos estabelecidos) ou dos modelos
emergentes, que acontecem de forma natural com a demonstracédo do comportamento de
interesse préprio e de partes independentes. No que se refere as tomadas de decisoes,
ha um direcionamento hierarquico e outra que considera a sabedoria coletiva. Quanto a
motivacao dos sujeitos organizacionais, varia-se entre extrinsecos (fatores externos) ou
intrinsecos (pessoais). Finalmente, os objetivos, que sédo determinados a partir da clareza
ou tendenciosidade. Esses fatores em questao séo apresentados na Figura 3.14, a seguir.
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Coordenacio : Modelos
¢ : Burocracia i
o alcangada por emergentes
]
=
Tomada de decisdo : . Sabedoria
Hierarquia e :
de acordo com coletiva
Eessoas Extrinseco - Intrinseco
motivadas por
‘g
i
Alinhamento : Obliquidade

Figura 3.14 — Elementos de Gestéo.
Fonte: Birkinshaw (2012). Adaptado por Saito e Fukunaga (2020).

3) Variavel Infraestrutura de Gestao do Conhecimento

De acordo com Saito e Fukunaga (2020), € a variavel que abrange a infraestrutura
fisica e tecnologica. Considerando a GC, a infraestrutura fisica tem como foco valorizar os
sujeitos organizacionais bem como qualificar as relagdes interpessoais, que se materializa
a partir da disposicdo de cadeiras, mesas, arquitetura e decoragdo, que correspondem
parte do cuidado de algumas préaticas que a gestdo do conhecimento ordena. Quanto a
estrutura tecnolégica, esta corresponde a base de sustentagédo para as praticas de GC,
oferecendo dinamicidade e potencializando as iniciativas necessarias, através dos recursos
tecnolégicos dentro da organizacdo. Para fins de entendimento, esses artefatos promovem
a qualidade necessaria para o desempenho tanto na constru¢cdo e acompanhamento do
planejamento esportivo, quanto no suporte gerencial, fundamental para dar suporte as
acoes desenvolvidas por alunos, atletas, professores, treinadores e profissionais de todas
as ciéncias que participam destes processos.
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Inovagao e Informagdo e Aprendizagem e
Mudanga Conteudo Educagdo
Mineragdo de Dados * Wiki * WIki - * Wiki
Criagdo *+  Mineragdo de Dados + Computagdo na Nuvem *  Sistemas Especialista *  Sistemas Especialista
Objetivo: Sociais *  Sistema Suporte a *  Mineragdo de Texto +  Sistemas de criagdo de
o Criar o Previsdo e Ideias decisdo * Filtro Colaborativo contetido
* Adquirir +  Mineragao de Texto * Inteligéncia Artificial

* Desenvolver

* Sistemas Especialistas

> " * Sistemade Reputagdioe * Recursos de «  Sistema de Gest3o de ) N
o Aplicagdo Confianga compartilhamento par a par Ciclo de vida de Produto ilstr:':daizdaZeGr:S(ao de
L «  Mash-Up +  Computagdo na nuvem «  Sistema de Su 5
porte a S S -
322:53' Processo de Negdcio * Inteligéncia Artificial Decisso Audio/Videoconferéncia
Reusar * Dados de Produtos *  Sistema de Gestdo de
* Business Intelligence dados
Transferéncia «  Sistemas de Distribuigio ~ * Chats * Podcast/VideoCast +  Chats
Objetivo: * CrowdSourcing * Tecnologia *  Webinar * Tecnologia Conversacional
Compartilhar/Ensinar + Visualizaggo de Dados Conversacional *  Midia Social «  Audio/Videoconferéncia
Disseminar « Audio/Videoconferéncia +  E-mail «  Féruns
Cojparimentay +  Sistema de Gestdo de
Contetdo
Retencio «  Sistemas de Distribuigio  * Blogs * Sistema de Gestdo de «  Midia Social
Objetivo: «  Gestio de Ideias L Féru.ns . Documentos o Wiki
Capturar *  Filtro Colaborativo ¢ Midia Social + Base de dados «  Base de Conhecimento
Organizar . Wiki . Wiki + Sistema de Armazenagem
Preservar + Sistema de Configuragdo * Wiki

Figura 3.15 — Tecnologias de Gestdo do Conhecimento.

Fonte: Marques Jr et al. (2020). Adaptado por Saito e Fukunaga (2020).

3.3 CONSIDERAGOES FINAIS

Inicia-se essa fase dando énfase na utilizagdo do Modelo de Referéncia em Gestéao
do Conhecimento, elaborado pela Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento
(SBGC). Essa obra foi construida a partir de viés académico mas, principalmente, do campo
pratico, com caracteristica transversal, para ser adaptado a diversos tipos de organizagoes.
No caso especifico da presente obra, a implantacdo da gestdo do conhecimento nas
organizacgdes esportivas brasileiras.

Posto isso, em relacdo aos contetdos apresentados neste capitulo, algumas
questdes podem contribuir no entendimento das ag¢des norteadoras para o futuro do
esporte no pais. Em primeiro lugar, questiona-se para que serve a gestdo do conhecimento.
Como resposta, a criagdo de um sistema de gestao do conhecimento resulta em inimeros
beneficios: dar sustentacdo as estratégias das praticas e processos da organizagéo de
uma cadeia como o todo, a melhora da comunicacéo e identificagdo dos problemas de
conhecimentos, como também aos especialistas detentores dos conhecimentos relevantes
e essenciais para a sustentabilidade da gestéo.

Além desses pontos aqui abordados, um Sistema de Gestdo do Conhecimento tem
atividades e responsabilidades, como: preservar o conhecimento, o qual permite capturar,
documentar e preservar esse conhecimento de forma estruturada e acessivel, evitando
esforcos desnecessarios e retrabalho; desenvolvimento e aprimoramento de habilidades;
tomada de decisdes embasadas em dados; planejamento e preparacéo eficiente; aceleracao
do progresso cientifico; melhoria da qualidade e seguranga, que pode incluir informagées
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sobre praticas seguras e protocolos. A utilizacéo de boas praticas de gestéo pode contribuir
para promover um ambiente gerencial cada vez mais efetivo e competitivo.

Considera-se que a gestdo do conhecimento, além de resultados, proporciona
beneficios estratégicos, como apoio e suporte aos negécios, e resolucdo de problemas
gerenciais. Além disso, as tomadas de decisdes embasadas em dados: pode ajudar na
coleta, analise e interpretacdo de dados relevantes para a organizagdo. Com acesso a
esses dados e uma base de conhecimento atualizada, os tomadores de decisdo podem
embasar suas escolhas em informagbes concretas, aumentando as chances de sucesso;
promogédo da inovagdo e do desenvolvimento de novas estratégias — ao compartilhar
conhecimentos, experiéncias e insights, é possivel incentivar a criatividade e a geracao de
novas ideias; aprendizagem continua e desenvolvimento de competéncias; e, por ultimo,
mas ndo menos importante, o fortalecimento da colaboragéo e do trabalho em equipe —
A gestédo do conhecimento facilita a colaboracdo e o compartilhamento de conhecimento
entre os membros da equipe. Isso fortalece a coesédo do grupo, melhora a comunicagcéao
e promove um ambiente de trabalho colaborativo. Quando todos tém acesso ao mesmo
conjunto de conhecimentos, é mais facil tracar estratégias, objetivos e esfor¢os coletivos,
além de identificar os problemas de conhecimentos, mapear e identificar os especialistas
detentores deste conhecimento, e a constru¢do de uma arquitetura da trajetéria dos fluxos
de dados, informagdes e conhecimentos, entre todos os stakeholders envolvidos. Este fato
em questao possibilita o gatilho para novas agbes, fundamentais para a boa performance

organizacional.
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Ponto de Reflexdao: Fundamentando a Implementagéo da Gestao do
Conhecimento na Organizacao Esportiva

A implementacdo da gestdo do conhecimento envolve a criagdo de uma
abordagem sistematica necessaria para capturar, organizar, armazenar e distribuir ativos
de conhecimentos para melhorar os processos das tomadas de decisdes, inovagéo e o
desempenho geral das organizagdes esportivas. Para tanto, deve-se encontrar em um
nivel de performance para constantes mudancas e ajustes, com base nas boas praticas
e licbes aprendidas, compativel com a dinamicidade e velocidade dos tempos atuais,
proporcionado pelas novas tecnologias e a Internet. A implementagédo bem-sucedida da
gestdo do conhecimento possibilita a promogao de uma organizagao esportiva inovativa/
disruptiva, preparada para constantes inovagdes, reducao da duplicagcao de esforgos e
ao aumento da competitividade no mercado. Nesse sentido, requer por parte dos sujeitos
organizacionais a construcdo de um ambiente pautado pelo compromisso continuo,
colaborativo e adaptabilidade para alcancar o sucesso em longo prazo. Por conseguinte,
torna-se fundamental uma cultura organizacional que direcione as agées do ambiente em
questao, a partir de valores, crencas, atitudes e comportamentos compartilhados, como
a personalidade ou carater de uma organizacdo, desempenhando um papel crucial na
determinagé@o do seu sucesso. Ocorre que, muitas das vezes, a cultura organizacional
esta enraizada em uma estrutura ultrapassada, refletindo agbes que impedem as
organizacbes se tornarem mais competitivas. Deve-se levar em consideracao que ela
ndo é estatica e pode evoluir ao longo do tempo, especialmente com mudancas nas
liderancas, estratégias ou fatores externos. Criar e manter uma cultura saudavel e
positiva € um processo continuo que requer atencdo e comprometimento em todos os
niveis da organizacéo, quando alinhada com a misséo e os valores da mesma. Deve-se
ressaltar que a influéncia no modo como os sujeitos se comportam dentro da organizagéo
define o tom para um comportamento que possa encorajar atitudes empreendedoras a
partir do trabalho em equipe e, sobretudo, possibilita o desenvolvimento de um ambiente
pautado pela relagdo de confianca entre os profissionais envolvidos, propicio para o
compartilhamento de informagdes e conhecimentos, denominado Ba. Quando bem
concebido, pode levar a uma melhor resolucdo de problemas, a inovacao, melhores
tomadas de decisdes e a uma organizacdo mais agil e adaptavel, caracterizando-se
como um componente essencial das praticas modernas de gestdo do conhecimento.
Para a concretizacdo dessa construcdo, requer o apoio das liderancas garantindo
a institucionalizacdo de um modelo gerencial em alto nivel, a partir da definicdo dos
objetivos e metas claras, promovendo as iniciativas de quais conhecimentos especificos
precisam ser compartilhados e por qué. Dessa forma, estabelece-se um processo interdis-
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ciplinar, representado pelas ciéncias que compéem o esporte e a gestdo do esporte,
cujas conexoes e dialogos que ocorrem neste ambiente favorecem a geracdo de novos
conhecimentos para efetivas tomadas de decisdes. A implementagéo de ferramentas e
plataformas digitais, como intranets, software de colaboragéo, foruns, wikis e sistemas
de gerenciamento dos documentos facilitam as atividades organizacionais. Outro
fator preponderante de evolucdo qualitativa é definido como “n6s de conhecimentos”,
considerados pontos ou entidades dentro do contexto intra ou interorganizacional para
promogdo do conhecimento. Esses nés podem representar fontes de informagéo,
individuos com experiéncia ou unidades discretas de conhecimento, pertencente a
um sistema ainda maior, sendo relevante entender como o conhecimento € distribuido
e interconectado dentro das relacbes estabelecidas. Dessa forma, os graficos de
conhecimentos séo representagdes estruturadas que incluem entidades (nés), as pecas
de informagéo, os relacionamentos entre elas e consequente contetdos existentes
(conhecimento especializado ou experiéncia em determinado dominio). Esses nos
seriam criticos para o compartilhamento e disseminacdao de conhecimento dentro de
uma organizacgao. Ocorre, porém, que esses fatores de desenvolvimento néo se limitam
ao ambiente interno de trabalho, pelo contrario, ultrapassam fronteiras por conta das
relacdes interorganizacionais com os agentes parceiros envolvidos no contexto esportivo.
Isso posto, os profissionais de gestdo do conhecimento possuem a responsabilidade
de mapear e identificar também os fluxos externos, ampliando a arquitetura dos niveis
de relagdes para mais e efetivas geragdes de novos conhecimentos. Trata-se, portanto,
de uma primeira camada dimensional, o ecossistema esportivo brasileiro, que se
refere a rede interligada de organizacoes, individuos e entidades envolvidas no mundo
do esporte. Esse ecossistema € vasto e inclui varios componentes que trabalham em
conjunto para facilitar a organizagdo, promocao e pratica esportiva em todos os niveis.
No centro do ecossistema, encontram-se os atletas, que competem em diversas
modalidades esportivas. A esse respeito, &€ fundamental que os dirigentes que ocupam
os cargos de comando do esporte entendam os processos de construcéo envolvidos,
que vai desde a iniciagdo esportiva, as categorias de desenvolvimento esportivo até
o alto rendimento, que competem nos mais altos niveis. Em uma segunda camada
dimensional, os relacionamentos extrapolam os limites do pais, indo ao encontro de um
macrossistema latinoamericano, ampliando sobremaneira o potencial de acao da gestéao
do conhecimento. Esse termo em questdo ndo € um conceito ou termo amplamente
reconhecido ou pensado no campo esportivo. Além disso, pode referir-se a um plano mais
amplo, abrangendo os sistemas socioeconémicos politico, cultural, histérico, geografico

e suas interagdes entre si, oferecendo a esfera esportiva ainda mais relevancia, se for

prospectada a complexidade dos negocios envolvidos.
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CAPITULO 4

FLEMENTOS DE SUPORTE PARA A IMPLANTACAO DA
GESTAO DO CONHECIMENTO EM UMA ORGANIZACAO
ESPORTIVA DINAMICA

4.1 INTRODUGAO

No dindmico mundo do esporte, a gestdo efetiva e o desenvolvimento de
organizagbes esportivas bem-sucedidas sao fundamentais para alcancar a exceléncia e o
sucesso duradouro. A medida que se mergulha na complexidade desse cenario, pode-se
sentir a importancia de compreender os elementos essenciais da cultura organizacional
nesse ambiente baseado em nés de conhecimento.

De acordo com Jarrahi e Kangavari (2012), as rotas dos fluxos escolhidas pelo
sistema, sdo adequadas para as transferéncias dos conhecimentos, visando a qualificacéo
do conhecimento fluente, assumindo um clima de confianca que os “nés” adotam entre
si. Segundo esses autores, por mais relevante que seja o conhecimento, se este néo for
fornecido oportunamente, ndo tera um aproveitamento efetivo e desejado. No tocante a
atividade da criacdo de novos saberes, Nery (2017) constatou a importancia da geracéo
de valores organizacionais como vantagens competitivas. Esse fato em questdo promove
direcionamentos multiplos em relacdo ao conhecimento, via conexdes entre os agentes
responsaveis pelo desenvolvimento de inteligéncia coletiva, através da capacitacdo dos
recursos humanos. Importa ressaltar que esses sujeitos organizacionais se orientam pela
adocéo do fluxo de informacdes e conhecimentos como fatores para promog¢do de um
ambiente esportivo dinamico e inovativo. Em consequéncia, Nery (2017) concluiu que
os fluxos circulantes entre os nés de conhecimentos (emiss@o e recepgéo) propiciam o
deslocamento das informagfes e conhecimentos com maior velocidade, devido a reducéao
do tempo e do espaco.

Este capitulo visa explorar, em termos aprofundados, temas interconectados,
oferecendo uma viséo abrangente e pratica para profissionais, pesquisadores e entusiastas
do esporte que buscam compreender e otimizar o desempenho das organizag¢des esportivas.

De acordo com Paula e Lima (2022), antes de uma imersdo nas questbes
organizacionais, torna-se relevante uma abordagem etimolégica sobre cultura. Essas
pesquisadoras trazem a tona uma definicéo originada do Latim deste termo (culturae), que
perpassa pelo significado de uma acgéo de tratar, cultivar (a mente e 0os conhecimentos).
Ao longo do tempo, realizou-se uma correspondéncia entre as prevenc¢des na construcao
e tratamento do plantio, através do desenvolvimento das capacidades intelectuais e
educacionais das pessoas.

O estudo da cultura organizacional e sua influéncia nas organizacdes esportivas

analisa como artefatos, crengas e valores, suposicdes basicas e o clima organizacional
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(Schein, 1988) podem moldar o comportamento dos sujeitos no ambiente de trabalho.
Nessa linha de raciocinio, Nery (2017) complementa que esses elementos da cultura
organizacional tem peso nas tomadas de decisdo e impacto no desempenho geral
da organizagé@o esportiva. Esse autor leva a crer que a exploragdo de estratégias para
desenvolver e sustentar uma cultura saudavel, que promova a exceléncia, a inovacao e a
adaptacao as mudancgas do ambiente esportivo, séo fatores primordiais para o sucesso de
uma organizacéo. Esse fato em questdo se coaduna na afirmacédo de Takeuchi e Nonaka
(2008), os quais revelam que o Ba, é um fator determinante na adogcdo de sistemas
organizacionais que se destinam a gestdo do conhecimento, e que deve ser estimulado,
energizado, no sentido de fomentar a producdo do conhecimento.

Em relagdo ao Ba, é considerado por Sousa, Costa e Aparicio (2017) como um
ambiente de confianga e propicio a partilha de conhecimentos. Deve-se enfatizar que,
através da auto-organizacdo do ambiente comunicacional, promovido por uma cultura que
favoregca sua propria interacdo, que proporcione seu direcionamento, interesse coletivo
ou missdo, pode surgir de maneira espontanea, ou ndo. A esse respeito, os autores em
questao concluiram que esse ambiente, gerador de conhecimentos, pode ser considerado
uma dimens&o, o qual pode ser refletido na cultura organizacional, na influéncia social e na
infraestrutura tecnologica.

De acordo com Silva e Las Casas (2019), uma visdo orientada das dimensdes
esportivas devidamente estruturadas, provoca nos dirigentes esportivos a busca pelo
entendimento de como realizar o planejamento, a implementacdo e o monitoramento
do ecossistema esportivo brasileiro voltado para uma cadeia de valor. Esses sujeitos
organizacionais, que ocupam 0s cargos de comando do esporte, necessitam fazer uma
abordagem acerca das perspectivas dos agentes parceiros, alinhadas as suas expectativas,
voltadas para a aquisi¢cdo de beneficios, advindas das trocas e relacionamentos entre as
organizagdes esportivas. Para os referidos autores, isso s6 podera acontecer quando se
tem amplo conhecimento dos pontos de interacdes identificados, voltados para uma efetiva
e relevante forma de desenvolver fluxos de conhecimentos, criagéo de recursos e vinculos
necessarios, formados pelos atores do processo. Neste sentido, Silva e Las Casas (2019)
complementam sobre a necessidade de sinergia entre os sujeitos envolvidos na produgéo.
Enfatiza-se, ainda, ser indispensavel alinhar esse sistema de atividades gerenciadas
pelos dirigentes, voltados a criagdo de novas perspectivas de relacionamentos e troca de
informacgdes (questbes técnicas, econdmicas etc.) compartilhadas. Para tal, é fundamental
um envolvimento para a geragéo de uma relagéo de confianca e lealdade entre as partes.
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4.2 CULTURA ORGANIZACIONAL NA GESTAO DO ESPORTE

4.2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

O conceito de cultura evidenciado por Tylor (1871, p. 19), traz em sua esséncia os
seguintes elementos “[...] o conhecimento, as crencas, a arte, a moral, a lei, os costumes
e todos os outros habitos e capacidades adquiridos pelo homem como membro da
sociedade”. A afirmagéo do autor em questao é complementada por Schein (1981, 1984,
1985, 2009), o qual abordou a subjetividade advinda de situagbes corporativas e sociais,
influentes e aceitas. Enfatizou, ainda (2009, p. 11), que “qualquer unidade social que tenha
algum tipo de histéria compartilhada terd desenvolvido uma cultura”, cuja forca deste
fenébmeno depende da extensdo de sua existéncia, da estabilidade dos membros do grupo
e da intensidade emocional das experiéncias histéricas reais transferidas entre os sujeitos.

A partir dessa base conceitual, o presente capitulo direciona as atengdes em relagéo
ao entendimento do tema cultura organizacional. Nesse sentido, Fukunaga (2022) destaca
a existéncia de diferentes perspectivas: 1) a concordancia de que ha uma interpretagdo em
relacdo ao comportamento dos sujeitos na instituicao; 2) cada entidade possui uma cultura,
Unica e singular, que rege as acdes condutoras dos processos especificos de cada uma
delas. Essa abordagem do autor vai ao encontro do conceito de cultura organizacional de
Santos (2000, p. 38), que descreve:

Cultura organizacional também é definida como os valores e crengas
compartilhadas pelos membros de uma organizagao, a qual funciona como
um mecanismo de controle organizacional, informalmente aprovando ou
proibindo e que da significado, direcdo e mobilizagdo para os membros da
organizagao.

Em termos contextuais, Schein (1988) analisou a cultura organizacional
categorizando-a em trés niveis, conforme a Figura 4.1. Observa-se que esta classificacao
corresponde a esséncia da mesma e apresenta-se graduada da mais superficial até a mais
aprofundada, a saber: 1) Artefatos; 2) Crencas e valores; 3) Suposicdes basicas.

O conteldo supracitado corrobora a afirmagéo de Hofstede (1991), de que existem
inUmeras caracteristicas comportamentais relevantes dos membros de uma organizacéo,
que serdo discutidas a seguir. Ainda nesse sentido, o autor tece considera¢des em que a
cultura organizacional pode ser considerada uma programacao mental, assumida por um
grupo de pessoas, capazes de discernir grupos com caracteristicas distintas.
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SUPOSICOES BASICAS
(Fonte primiria de valores ¢ agio)

Figura 4.1 — Niveis de cultura e sua interagéo.
Fonte: Adaptado de Schein (1988).

As pesquisas de Schein (1981, 1984, 1985, 1988, 2009) sobre a tematica cultura
organizacional contribuem com o desenvolvimento da area e vém sendo consideradas
referéncias, influenciando outros estudiosos, entre eles Fukunaga (2022), o qual relaciona
esta imagem da Figura 4.1 a um Iceberg. Para esse autor, a parte visivel representa o
nivel artefato, e nas camadas abaixo da linha da agua encontram-se o segundo (crencas e
valores) e terceiro (suposigdes basicas) niveis de analise.

4.2.2 ARTEFATOS

Este nivel inclui todos os fendmenos que os sujeitos organizacionais veem, ouvem e
sentem. Para melhor compreensao em relagéo aos artefatos, pode-se fazer uma correlagéo
deste nivel de cultura com o contexto esportivo. Exemplificando: arquitetura das instalagcbes
esportivas (iniciacdo e treinamento); os termos caracteristicos utilizados na comunicagéo;
as tecnologias (filmadoras para analise biomecénica, coletor sanguineo para anélise de
lactato etc.); os produtos (medalhas, troféus, equipamentos esportivos para iniciagéo,
treinamentos e competicdes); VAR, tecnologia adotada para colaborar na arbitragem.
Também correlacionados: suas criagbes artisticas, estilo incorporado no vestuéario
(uniformes de treinos e competicdes, vestimentas especificas das modalidades: Quimono
no judd, sungas e maids na natagéo, camisa, cal¢édo, chuteira e meido no futebol etc.); mitos
e histérias sobre a organizacao; manifestacdes emocionais (torcidas, comportamentos pré
e pb6s competicdo, concentracdo nos treinamentos etc.); listas explicitas de valores, rituais
e cerimoénias, entre outros.

Para além das questdes supracitadas, Schein (1988) aborda o clima identificado
no ambiente de um grupo, considerado um artefato cultural dos mais enraizados,
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exemplificado nos comportamentos observaveis das pessoas envolvidas. Nessa linha de
raciocinio, pode-se destacar os processos organizacionais: 1) esportivos — estruturacao
dos estagios elaborados da iniciacdo; organizacdo das atividades das faixas etarias nas
categorias em desenvolvimento; processos envolvendo os treinamentos e competicoes em
alto rendimento; 2) gerencial — atividades administrativas, elementos estruturais: patentes,
descricbes formais de como a organizagéo funciona e graficos e diagramas gerenciais e
esportivos). Ainda em relagéo a essa camada ora em andlise, importa destacar ser facil
sua observacgao, porém dificil de decifrar ou interpretar, ou seja, os sujeitos conseguem
descrever o que se vé ou se sente, porém encontram muita dificuldade na reconstrugéo dos
significados em determinados grupos.

4.2.3 CRENCAS E VALORES

Abaixo da linha d’agua, Fukunaga (2022) aponta o segundo nivel, denominado
crencas e valores, que representam as normas, regras e principios, cujas agdes sado notadas
nos artefatos. A partir das consideragbes apresentadas por Schein (1988), essa camada
é fundamentada pelos conhecimentos por meio de experiéncias vivenciadas socialmente,
norteando as futuras agbes (Alavi; Kayworth; Leidner, 2005; De Long; Fahey, 2000; Quinn;
Cameron, 1983; Santos, 1998; 2000). Ainda em relacdo a esse nivel de consciéncia, esses
autores fazem referéncia ao fato de que grupos especificos podem externar as crengas e
os valores de individuos, seu sentido do que deve ser, que é diferente do que é e, muitas
vezes, em um elevado grau de abstracdo. Para caracterizar as questdes aqui mencionadas
nessa fase, Saeki (1994) menciona as filosofias hierarquicas do Judd, a saber: 1) relacdo
verificada de submisséo professor-aluno; 2) hierarquia continua: professor e aluno; aluno
mais graduado; e o0 menos graduado; 3) autoridade: fundador, herdeiro ou mais graduado,
com poder e controle geral da organizagao; e 4) relacao pseudo-conexao: relacionamento
familiar entre professor-aluno ou de membros de um mesmo local de pratica.

Ainda nesse contexto, os achados de Mazzei e Nassif (2013) corroboram as reflexdes
até aqui realizadas, a partir dos relatos feitos pelos trabalhadores da federacdo estadual
de Judd do Rio de Janeiro. Esses autores mencionam as tradi¢cdes historicas, criadas
pelo fundador da modalidade (Jigoro Kano), caraterizada pelo sistema de instrucéo fisica,
intelectual e moral, estrutura, hierarquia, costumes e tradi¢cdes. Os sujeitos entrevistados
apontaram os valores percebidos sob duas perspectivas: 1) valores individuais, os quais
carregam simbolismos, os rituais e regras proprias, identificados em relagéo ao trabalho
realizado na entidade. 2) a unido, cujo valor é considerado pelos mesmos como necessaria
para o desenvolvimento das atividades laborais, através da ajuda coletiva, realizada de
forma voluntaria e que abrange todo ambiente da organizacdo. Este sentimento motivou a
construgdo de uma estrutura para atuagéo de um corpo técnico administrativo voltado para

suprir agbes de responsabilidade da federacao.
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4.2.4 SUPOSICOES BASICAS

De acordo com Schein (1988), este nivel conduz o grupo a compreender, pensar
e identificar os acontecimentos que ocorrem no ambiente, o qual estdo inseridos. As
suposi¢cdes béasicas sdo caracterizadas a partir dos contextos da vida que formam a cultura,
seja de maneira explicita, quanto implicita (comportamentos, percepgoes, reflexdes e
sensacoes, geralmente néo discutidas e, portanto, dificeis de mudar). Além disso, verificam-
se mecanismos de defesas cognitivos e psicologicos, individual ou coletivo, subtendidas na
conducao da compreensao coletiva, pensamentos e na identificagéo das coisas imutaveis
e sdo transferidas como um processo de agdes continuas (Alavi; Kayworth; Leidner, 2005;
De Long; Fahey, 2000; Santos, 1998; 2000). E mister enfatizar que a aceitagcéo consensual
ocorre a partir de implementacdes das crencas e valores, potencializando a cultura com o
compartilhamento das suposi¢des. No esporte e na gestédo do esporte, as consideracdes
apresentadas podem ser verificadas nos dados coletados por Mazzei e Nassif (2013),
particularizadas com a hierarquia continua e disciplina (submissao) identificadas entre os
sujeitos organizacionais, em que parte dos entrevistados ndo eram praticantes de judo,
mas que tinham internalizados esta cultura.

4.2.5 CLIMA ORGANIZACIONAL

Em relacao as culturas empresariais, Schein (1988) faz referéncia que sdo dos lideres
a fungéo de cria-las, conduzir e intervir, sempre que necessaria. Diante das consideragoes
do autor, Fukunaga (2022) da énfase que termos, como comportamentos, normas, valores,
filosofia, regras e ambiente (aonde pode-se identificar o clima organizacional, atribuido
as formas de relacionamento entre os membros internos e externos da organizagéo), sdo
elementos que norteiam a gestao da cultura organizacional.

De acordo com Alves (2000), o clima organizacional no segmento esportivo ndo era
tratado com a devida atengéo. Ocorre, porém, que esse cenario vem se modificando com
algumas publicacbes acerca do tema em questéao (Cabistani, 2016; Miyazaki; Hanashiro;
Ipiranga, 2018; Paula; Lima, 2022; Reis, 2022 Sodré, 2017). O mesmo corresponde a
percepcdo que os sujeitos (trabalhadores/atletas) possuem em relagcdo a uma atmosfera
que envolve a realidade objetiva de uma organizagdo/equipe. Assim, essa socializacao
que esses atores vivem e sentem neste ambiente constitui o clima organizacional. Alves
(2000) complementa que o bom nivel comunicacional, respeito, aceitagéo e encorajamento
mutuos, sentimentos de pertencimento, clima amigavel, aliados a um sentimento geral de
satisfa¢do, sdo fatores que promovem um ambiente, cujo clima organizacional favorece a
produtividade e bom desempenho.

Em seus estudos sobre processos sociais, Lewin, Lippitt e White (1939) constataram
que o comportamento do individuo no grupo depende da atmosfera ou clima social em que
esta imerso. A esse respeito, Schein (1988) menciona que a cultura organizacional é a
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esséncia das instituicdes, explicada a partir dos valores e comportamentos, sua produgéo e
criacdo de climas organizacionais dindmicos e criativos, cujas manifestagcdes sdo derivadas
de sua esséncia.

A pesquisa de Chiang (2007) afirma a existéncia de dois tipos de clima: psicoldgico
(estudado em nivel individual) e organizacional. Neste tltimo, Vega, Partido e Rivera (2012)
identificaram a natureza das percepgdes que 0s sujeitos tém de suas prdprias experiéncias
dentro do ambiente de trabalho, considerados fendmenos multidimensionais. Esse fato
perpassa pela pesquisa de Rodriguez Salva et al. (2010), os quais afirmaram ser um
diagnostico a compreensao dos sujeitos que fornecem informacdes relevantes sobre o
potencial de produtividade. Considera-se relevante, pois as atuacdes de cada membro
podem ser afetadas por fatores internos e externos a organizacao e, consequentemente,
sua capacidade para atingir os objetivos tragcados.

4.2.6 GESTAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL NO AMBIENTE ESPORTIVO

Uma organizacgéo esportiva necessita elaborar e estabelecer um planejamento que
oferega um conteudo integral, voltado para a formagéo de atletas, perpassando por um
plano temporal que vai da iniciagdo ao alto rendimento (Nery, 2017). Partindo-se dessa
linha de raciocinio, esse autor considera que a trajetéria de um atleta leva anos a fio de
intensas atividades realizadas, visando a conquista de resultados expressivos em nivel
internacional. Entretanto, ndo bastam apenas o esforgo fisico, mas também componentes
relevantes como os fatores psicolédgicos, sociais, educacionais, emocionais, entre outras
questdes, advindas das contribuicdes de diversas ciéncias do esporte.

No Capitulo 1 da presente obra, foram apresentadas lacunas na gestédo do esporte
brasileiro. Em tese, identifica-se a necessidade de mudangas no campo gerencial ora em
vigéncia no pais, a partir da transformacéo de uma cultura organizacional especifica para
este contexto em questdo. Para tal, toma-se por base, os valores universais condutores do
Olimpismo, idealizados por Pierre de Coubertin, a saber: amizade, respeito e exceléncia
(Abreu; Miiller, 2015). E mister enfatizar que esses termos conjugam a proposta de
formacg&o moral para criancas e adolescentes, os quais formam o vetor de desenvolvimento
humano, idealizado para a sociedade. Esse responsavel pelos Jogos Olimpicos Modernos,
propagava valores como unido, cooperacao, fraternidade, inclusao social e compreenséo
mutua. Esses termos contribuem para fortalecer a divulgagcdo de um novo espirito entre os
paises.

Deve-se atentar as afirmacdes das referéncias Abreu e Mdller (2015), os
quais evocam a “Carta Olimpica” que destaca a necessidade da adog¢do de padrbes
comportamentais esperados de gestdo, principalmente nas relagdes institucionais. Ainda
sobre esse documento oficial destacado pelos autores, o Comité Olimpico Internacional
(COI), explicita outros valores, a saber: 1) dignidade humana; 2) paz; 3) esporte integrado
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a cultura e a educacéo; 4) nao discriminagéo sob qualquer forma; 5) esporte como direitos
humanos; 6) educacédo multicultural e intelectual por meio do esporte; e 7) esporte para
todos.

No sentido de suportaragestdo da culturaorganizacionalem umainstituicao esportiva,
importa citar Melo Neto (2006), o qual enfatizou relevantes transformagdes ocorridas ao
longo dos anos. Segundo esse autor, ha tempos o esporte vem se caracterizando como uma
cadeia de negocios. Esse fato em questao, contribui para potencializar o desenvolvimento
e crescimento de diversas atividades relacionadas direta e indiretamente com os parceiros
institucionais ligados ao segmento esportivo em geral. Constata-se, assim, a importancia
dos valores que norteiam a boa formacao de criangas e jovens no esporte como diferencial
de mercado. Isso direciona a utilizacdo de boas praticas e ferramentas para promogéao
do conhecimento na organizagdo, fundamental para criagdo de um ambiente inovativo
(Nonaka; Takeuchi, 1995) que promova uma gestao do esporte mais qualificada no Brasil.

Entretanto, Nery (2017) apresentou consideracdes sobre o desconhecimento de
grande parte das instituicdes esportivas, que estdo aquém do potencial mercadolégico
as quais se encontram. A esse respeito, Melo Neto (2006) considerava fundamental a
valorizag@o de suas marcas, tendo em vista o fendbmeno esporte agregar valores como
saude, energia, vigor, garra, determinagdo, que propiciam maior credibilidade junto a
sociedade e possiveis sujeitos institucionais. Essas caracteristicas sdo atreladas as
imagens de atletas considerados idolos, vistos como bons exemplos para criancas e
jovens, ainda em fase de formacgéo, os quais buscam se espelhar nessas referéncias, como
forma de orientacdo para suas trajetorias, visando as conquistas importantes do esporte,
considerado uma importante ferramenta de incluséo social (Murad, 2007).

4.3 CULTURA ORGANIZACIONAL PARA IMP~LEMENTAQAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO NO ESPORTE E NA GESTAO DO ESPORTE

A pesquisa de Nery (2017), validada por especialistas do campo da inovagéo,
propdés um novo modelo organizacional para o esporte brasileiro, suportado pela gestéo
do conhecimento, cuja fundamentagéo tedrica oferece respaldo na implementacéo desta
disciplina nas entidades esportivas. Dessa forma, busca-se promover maior controle
qualitativo no que tange a complexa relagdo social existente entre os sujeitos, tanto em
nivel intraorganizacional, quanto interorganizacional. A esse respeito, Valentim (2010)
afirmou que as atencdes sobre a gestdo da cultura organizacional perpassam pelas
continuas formas de capacitacdo dos sujeitos. Essas demandas, internas e externas,
resultam em constantes mudancgas, configurando-se um ambiente dinamico. Verifica-se,
assim, a relevancia das formas de gerenciamento relacionadas as associagbes com o0s
agentes envolvidos no ambiente esportivo.
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Entretanto, a produc¢do académica sobre a cultura organizacional e a relevancia que
esta significa para configurar um modelo de entidade esportiva atualizada, séo questbes
apontadas por Nova (2015). Essa autora da énfase ao fato de que a implementagéo
da gestdo do conhecimento s6 serd possivel a partir do compromisso entre 0s sujeitos
envolvidos. Esse processo de transformacdo comportamental, assumido por todos os
membros, representa um conjunto de caracteristicas tangiveis e intangiveis na efetividade
das acgdes realizadas. Outra questao enfatizada, séo as experiéncias advindas das trocas
comunicacionais, as quais contribuem para o ensino e aprendizagem continuos (Bidel;
Sonori; Vatankhah, 2014). Essas conexdes, envolvendo profissionais de diferentes areas,
estimulam emissores e receptores com consequente geragcédo de conteudos especificos,
0s quais contribuem para as melhores tomadas de decisbes pelos gestores (Carvalho,
2006). Para Bidel, Sonori e Vatankhah (2014) esse ambiente, ora em analise, promove a
cultura do conhecimento, através da adogao de fluxos de conhecimentos. Nesse cenério, a
socializagdo, um dos quadrantes que compdem o modelo SECI (Nonaka; Takeuchi, 1995),
€ caraterizada através da interacdo entre as pessoas, fundamental para o desenvolvimento
da inteligéncia coletiva e justifica a importancia desta tematica em estudo e ainda sera
discutida mais adiante neste capitulo.

Ao longo dos anos, foram investidos esforcos em busca da compreenséo para o
melhor modelo de gestao em uma entidade esportiva. Do ponto de vista da efetividade, os
resultados da pesquisa de Nery (2017) identificaram que a gestao da cultura organizacional
deve ter como foco cultivar uma politica para trocas de informagdes e conhecimentos,
nos ambientes interno e externo. Além disso, deve-se prospectar a¢des elaboradas para
serem desenvolvidas dentro de um planejamento em longo prazo. Dentro desse processo
temporal, verifica-se, nas referéncias Davenport e Prusak (1998), Gold, Segars e Malhotra
(2001), Janz e Prasarnphanic (2003) e Leidner e Kayworth (2006), abordagens focadas no
desenvolvimento motivacional e conscientizacao dos sujeitos.

Na pratica, exemplifica-se com a organizagéo dos Jogos Olimpicos de Atlanta em
1996 e Nagano em 1998, que foi investigada por Halbwirth e Toohey (2001). Os autores
identificaram relevancia quando os executivos do Comité Olimpico Internacional (COIl)
incentivaram a construcdo da cultura organizacional que serviu como um laboratério
voltado para dar fundamentacdo no processo de compartilhamento das informacdes e
conhecimentos entre os responséaveis das respectivas edi¢cdes. Essa acdo promoveu um
ambiente que ofereceu suporte de consulta para futuras agbes estratégicas, entre elas, a
adocéo da obrigatoriedade de implementacdo da gestao do conhecimento na transicdo das
cidades sedes, que sera apresentada adiante.

Cabe resgatar do Capitulo 3, a orientagdo sobre os tipos de cultura (Cameron,
2008): Cla, Inovativa, Hierarquica e Racional. A gestdo do conhecimento consegue
se desenvolver em todas as tipologias de cultura organizacional. Entretanto, encontra
dificuldade de se desenvolver quando a cultura adotada se apresenta com mais de 50% de

maneira hierarquizada.
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4.4 BA: ESPACO ONDE OCORRE O COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTOS

A aplicagéo da gestdo do conhecimento se constitui como um fator relevante, voltado
para desenvolvimento organizacional e consequente criagdo de dindmicas competitivas
no mercado onde esta inserida (Sousa; Costa; Aparicio, 2017). Entretanto, para que
haja conhecimento, torna-se fundamental os processos para a criacdo do conhecimento,
discutidos no Capitulo 2 da presente obra, denominado de modelo SECI por Nonaka e
Takeuchi (1995). Para que haja a concretizagcdo dessa construgcao de novos saberes, ha a
necessidade de um lugar especifico. De acordo com Ichijo (2008), Ishikura (2008), Nonaka
e Toyama (2008), esse espaco ora em discussao, pode ser concretizado de maneira fisica,
virtual ou existencial. Importa citar as referéncias Takeuchi e Nonaka (2008), os quais
enfatizaram que a institucionalizagdo e promocéo do conhecimento, pode ser entendida
como o ponto de partida para a construgcdo de um ambiente inovativo. Assim, deve-se
considerar como fator primordial a existéncia desse ambiente ja que, para Nonaka e Toyama
(2008), o conhecimento nao existe apenas na cognicéo dos sujeitos organizacionais, mas
também ocorre a circulagdo deste no tempo, no espaco e no relacionamento com os outros.

Entende-se que o incremento da comunicacdo dialégica, na gestdo do esporte,
requer dirigentes com elevado nivel de capacitagdo para emisséo e recepgdo nas trocas
informacionais e geracdo de conhecimentos (Jorge; Valentim, 2016). Esse fato vai ao
encontro do que foi observado nos processos de transicdo entre as cidades sedes (de
Vancouver — 2010, para Sochi — 2014) para a realizagéo dos Jogos Olimpicos, no que se
refere ao processo comunicacional. Nesse interim, Tomaél, Alcara e Di Chiara (2005, p.
96) afirmaram que o potencial de aproveitamento do receptor, no processo de filiragem
das informacgdes, origina-se quando o mesmo “acrescenta algum valor ao estado anterior,
estabelecendo sentido e modificando atitudes”. Recorre-se as afirmacbes de Jorge e
Valentim (2016, p. 155), os quais ressaltaram sobre um elevado volume de informacgbes
informais circulantes no ambiente externo do trabalho. Esses autores enfatizaram que isso
ocorre via fluxos informais e, via de regra, podem se transformar em informacdes formais a
partir das interacbes ocorridas entre os sujeitos organizacionais, os quais sdo capazes de
transforméa-las em conhecimento. Entende-se que, em consequéncia a esses fatos, com
essas demandas criadas pelos sujeitos, ocorre um ciclo produtivo a partir das informagées
originadas de diferentes fontes e ambientes, que podem se inter-relacionar, transformando-
se em novos dados, informacgdes, fatores determinantes para a geracao de novos saberes.
A Figura 4.2 apresenta um arquétipo desse ambiente.
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Figura 4.2 — Ba: ambiente promotor para troca de informacgdes e gerag@o de novos conhecimentos.

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995).

Essa construcdo de novos conhecimentos amplia a capacidade cognitiva do
individuo, possibilitando-o a construir um repertério intelectual, qualificando ainda mais
seu status para emitir e receptar as informacdes. Dessa forma, amplia-se sua légica de
raciocinio, permitindo reflexdes acerca das melhores tomadas de decisdes (De Sordi, 2008).
Segundo Cavalcante (2013), o problema de predizer mudangas requer certa acuracia para
capturar informacoes relevantes sobre forcas que impulsionam o ambiente de neg6cios em
uma organizagédo. No esporte, essa premissa € inerente a todo o processo organizacional
e demandas, para que 0s gestores possam desenvolver suas atuacdes baseadas na
inovacao, experimentagéo e aprendizagem continua, além da otimizacao de todas as areas
com preocupacéo estratégica (Nery, 2017). Esse fato em questéo pode ser exemplificado
no Barga Innovation Hub — Futebol Club Barcelona, cujo ambiente proporciona criar, testar
ou desenvolver novas ideias e novos conhecimentos, produtos ou servigos que promovam
o desenvolvimento do esporte. Nesse sentido, ter sobriedade a luz do conhecimento reforca
o balizamento de uma atuagéo plural, digna da dimensdo que esta area potencialmente
comporta. Portanto, propor um modelo de conjugag¢édo que congrega diferentes dimensbes
permite uma analise lucida dos aspectos da gestao, frente a plataforma do esporte.

4.4.1 NOS DE CONHECIMENTOS

Embora possaparecerum conceito abstrato, a gestdo do conhecimento é fundamental
para que as organizacdes consigam promover inovacao, aperfeicoamento de processos,
expansao de negocios e vantagens competitivas. Um conceito central nessa temética € o
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chamado noés de conhecimentos. De acordo com Jarrahi e Kangavari (2012), o fluxo de
conhecimento, sem um compartilhamento contextualizado, entre nés de conhecimentos,
ndo pode ocorrer. Trata-se de uma analogia com o sistema nervoso central humano, em
que cada n6 (individuo) é uma unidade fundamental de processamento e transmissao
de informacbes. Nas organizagdes, os nés de conhecimentos s@o representados por
individuos, equipes, processos, sistemas e tecnologias, responsaveis pela adquisicéo,
geracéo, compartilhamentos, aplicacdo, utilizacéo e reutilizagdo dos conhecimentos. Ainda
de acordo com os autores, um novo conceito complexo na gestdo do conhecimento é a
analise, concepcéo e implementacéo de sistemas de gestdo do fluxo de conhecimento.
Entende-se que um dos grandes desafios é a exploracao dos fluxos de conhecimentos nos
sistemas, da fonte para o destinatario, assim como controlar estes fluxos para melhorias de
qualidades relativas as necessidades dos usuarios como possivel.

De acordo com Jarrahi e Kangavari (2012), a gestdo dos nés de conhecimentos é
fundamental para o sucesso da gestdo do conhecimento como um todo. Isso se faz através
das estratégias de gestdo do conhecimento, ja abordadas no Capitulo 3, em relacdo ao
modelo de referéncia da Saito e Fukunaga (2020), que visam identificar e fortalecer os
nés mais importantes, promover a geragdo de conhecimento e inovagédo, incentivar o
compartilhamento de informacdes e experiéncias, capacitar e motivar colaboradores e
adaptar-se constantemente as mudangas do ambiente competitivo.

Um exemplo de como a gestao do conhecimento pode ser aplicada na pratica é
a implantacdo de programas de treinamento e desenvolvimento que visem capacitar os
colaboradores em habilidades e conhecimentos relevantes para a organizagéo (Choo, 2003).
Além disso, é importante incentiva-los a compartilhar suas experiéncias e conhecimentos
entre si, seja através de foruns, grupos de discussdo, Workshop, comunidades de praticas
ou outras ferramentas que possam promover as trocas de conhecimentos, que serdo
abordadas mais adiante neste livro. O entendimento da complexidade desse modelo de
gestdo envolve a criacdo e o fluxo de conhecimentos circulantes. A esse respeito, Jarrahi e
Kangavari (2012) afirmam que a efetividade organizacional é baseada no periodo temporal,
necessario entre a requisicdo do conhecimento por um n6 de conhecimento (emissor),
perpassando pelo processo de identificagéo até a sua chegada a outro né de conhecimento
(canal receptor). Nesse sentido, esses autores enfatizaram a existéncia de um tempo que vai
da requisicéo de um conhecimento solicitado por um n6 de conhecimento, sua identificacéo
e a entrega ao agente receptor. As velocidades ocorridas nas transformacdes intensificam
as necessarias priorizagdes pelas buscas continuas de informagdo e conhecimento,
promovendo a diferenciagdo num mercado cada vez mais competitivo. Observa-se, assim,
aceitacdo do modelo sugerido para qualificar o nivel de performance dos profissionais
envolvidos no processo.

Outra forma de promover a gestdo do conhecimento na organizagdo é através da
criagdo de um ambiente colaborativo, onde os colaboradores se sintam a vontade para
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compartilhar ideias e opinides (Saito e Fukunaga, 2020). Nesse ambiente, a hierarquia &
menos rigida e as equipes séo incentivadas a trabalhar conjuntamente nas solugbes dos
problemas de formas criativas e inovadoras. Na Figura 4.3 é apresentado um esbogo desse
ambiente favoravel ao processo colaborativo nas trocas de informag¢des com consequente
geracao de novos conhecimentos, envolvendo areas especificas, fundamentais no ambiente
do esporte e da gestdo do esporte (Nery, 2017). Em suma, a gestdo do conhecimento
€ uma abordagem que pode ajudar as organizacbes a melhorarem sua efetividade,
aumentar a lucratividade, promoverem a inovacgao, competitividade e sustentabilidade. Ao
implementar estratégias de gestdo dos n6s de conhecimentos e incentivar a colaboragao
e compartilhamento de informagdes, as organizagcdes maximizam o aproveitamento do
conhecimento coletivo, dando um passo a frente em relagéo aos seus concorrentes (Bidel;
Sonori; Vatankhah, 2014).
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Figura 4.3 — Modelo proposto de gestéo do esporte.

Fonte: Sarmento, (2010).

Na Figura 4.3, Sarmento (2010) apresentou o esbo¢o de um modelo proposto para
0 ambiente da gestao do esporte, identificando areas especificas para o desenvolvimento
das organizagbes esportivas. Na imagem, cada ndé é uma area que representa uma
intensa produgédo de conhecimentos especificos. Ainda nessa analise, esse formato nao
hierarquico e colaborativo, se apresenta como um ambiente facilitador para efetivas trocas
de conhecimentos, cujo objetivo é promover a produgéo e circulagdo de informacdes e
conhecimentos. Deve-se considerar a participacdo, comprometimento e um alto nivel da

organizagdo. Dessa maneira, volta-se ao Capitulo 2 da presente obra. Foi apresentada
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a espiral do conhecimento, conhecida como modelo SECI (Nonaka; Takeuchi, 1995),
composta por quatro quadrantes, a saber: Socializa¢do (T4cito para T4cito); Externalizacéo
(Téacito para Explicito); Combinacao (Explicito para Explicito) e Internalizagéo (Explicito
para Técito), exemplificado em termos praticos na Figura 4.4. Desses compartimentos,
€ na Socializag@o que essa troca comunicacional caracteriza o ambiente encontrado (e
desejado) nas organizagdes (Choo; Alvarenga Neto, 2010). Entende-se que, em especial,
o campo do esporte € regido por um ambiente competitivo, repleto de emocéo, no qual a
socializagéo torna as relagdes ainda mais efusivas.

Ocorre, porém, que esse fato ndo vem sendo muito explorado na literatura do esporte
e da gestao do esporte no Brasil. Primeiro, porque observa-se uma reduzida participacéo
de profissionais das ciéncias do esporte atuando conjuntamente com os profissionais da
Educacgéo Fisica na iniciagdo esportiva (Lobo; Nery, 2021; Nery; Telles; Teixeira, 2021;
Silva; Nery, 2021). A mesma percepgédo é valida para as categorias de desenvolvimento
esportivo, na grande maioria dos clubes do pais. Segundo, verifica-se reduzida producéao
académica em relagdo a uma atuagdo coletiva, na qual esses profissionais possam se
interagir de forma interdisciplinar, oferecendo diferentes olhares para um mesmo fenémeno,
cuja troca de informacgdes e conhecimentos possam subsidiar as melhores tomadas de
decisdes (Nery, 2017; Nery; Telles; Teixeira, 2021).

Entende-se que a aquisicdo de conhecimentos especificos para atuar nessa
complexidade organizacional com qualidade, deve ser pré-requisito para evolucao esportiva
no Brasil. Desconsiderar os fatores ora em discusséo pode significar a geracdo de baixa
performance nos resultados esperados. Isso porque, para Choo e Alvarenga Neto (2010),
cada ciclo completo na criagdo do conhecimento serve como base para novos ciclos. No
campo do esporte, isso € fundamental, levando-se em consideracéo que os planejamentos
esportivos em busca de resultados expressivos também sdo realizados em ciclos (curto,
médio e longo prazo). No alto rendimento, por exemplo, um ciclo olimpico necessita ser
elaborado para um periodo minimo de quatro anos, cabendo aos gestores oferecerem
suporte gerencial para o cumprimento de cada fase do processo (Nery, 2017).

Nessa linha de raciocinio, € mister destacar os achados da pesquisa de Choo e
Alvarenga Neto (2010), os quais enfatizaram que o Ba fornece a energia necessaria nesse
ambiente propicio, a partir de interpretagdes das informagdes circulantes, que ganham
significados para a geragéo de conhecimentos. Além disso, a socializagéo é realizada por
pessoas que compartilham emocdes, experiéncias, modelos mentais, dedicacdo, amor,
confianga, compromisso, termos que se conjugam com os valores do esporte e, portanto, que
conduzem a gestdo da cultura organizacional que deve vigorar nas instituicdes esportivas.
Jorge e Valentim (2016) entendem que, para as entidades obterem pleno aproveitamento
dos elementos que trafegam nos fluxos formais e informais, sdo imprescindiveis a ado¢éao

de uma cultura organizacional que valorize a informacgéo, e o conhecimento.
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Socializacao (Tacito para Tacito) Externaliza¢do (Tacito para Explicito)

Internalizacdo (Explicito para Tacito) Combinacéao (Explicito para Explicito)

Figura 4.4 — Modelo SECI na pratica.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995). Adaptado pelos autores.

Em adicdo, Choo e Alvarenga Neto (2010) dao grande relevancia ao papel da
moderacé@o (e do moderador) nesse ambiente inovativo, entendido pelos autores como
papel necessario para o desenvolvimento das condi¢des e contextos facilitadores, como:
autonomia para editar conteldos das postagens, comentérios e textos; motivar e conduzir
debates; gerenciar os encontros e atividades; adicionar ou excluir membros participantes;
orientar as linhas de raciocinios dos temas debatidos; manter a efetividade de cada processo
realizado e todas as a¢des necessarias para manter um alto nivel dos encontros; valorizar as
participagdes dos profissionais especialistas que atuam neste contexto. Choo e Alvarenga
Neto (2010) afirmaram ser fundamental para a geracao, a utilizacdo e transferéncia dos
conhecimentos, voltados para responderem aos objetivos das organizacgdes.

4.5 ECOSSISTEMA ESPORTIVO

Pode-se entender ecossistema de diversas maneiras (Moore, 1996). Por exemplo,
esse autor afirmou que ecossistema de neg6cios seria uma comunidade econdmica,
construida a partir de diversas organizagdes e individuos que se interagem para a producéao
de bens e servigos de valor, favorecendo os envolvidos neste ambiente de coletividade.

A partir dessa definicao, verifica-se que esse contexto se aproxima com a abordagem
de cadeia produtiva, termo que se refere a toda gama de atividades envolvidas em um
ciclo de vida do produto, partindo-se da concepcgao, producéo, transporte, distribuicéo,
comercializagdo, consumo e descarte (Appelbaum; Gereffi, 1994). Sistematicamente,
sé@o atividades realizadas com a coparticipacdo de varias empresas, em fases distintas
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de estagio, cada qual com seu nivel de responsabilidade (Bronzeri, 2009; Figueiredo,
2013). A partir desse termo, surgiram outros, tais como cadeia produtiva global (Gereffi;
Korzeniewicz, 1993), cuja particularidade € enfatizada pelo desempenho de diversas redes
econbmicas. (Gereffi, 1996). Ja a cadeia de valor faz referéncia a fase de entrada das
matérias-primas até a saida do produto final e, para cada etapa do processo de producao,
um valor é inserido (Kahan; Testa, 2008) e serdo mais discutidos no Capitulo 5. Esses
autores em questdo afirmam acerca da ingeréncia dada ao valor, na trajetéria pelos
sujeitos envolvidos, tais como agéncias governamentais e entidades sem fins lucrativos,
contribuindo na definicdo das particularidades em relacdo aos custos e a qualidade do
servico ou produto finalizado. As questbes até aqui apresentadas justificam a relevancia
das discussOes a seguir, as quais oferecem uma base cientifica que possam sustentar a
profissionalizagéo da gestédo do esporte no Brasil.

Considerando-se o exposto até o presente momento, na Figura 4.5 sera apresentado
um modelo com representacgéo visual de um ecossistema esportivo, definido por Silva e Las
Casas (2019, p. 145) como “diferentes dimensoes, eixos ou segmentos que se destinam
a estabelecer e desenvolver um evento esportivo a luz de varios atores esportivos € nao
esportivos”. De acordo com essa concepc¢do, a diversidade de fatores referida pelos
autores em questao possibilita uma transferéncia para o contexto do esporte, a partir da
interpretacdo dos agentes envolvidos no cenario nacional e que serédo discutidas a seguir.
Ainda nessa linha de raciocinio, a partir do ecossistema esportivo vislumbra-se encontrar
subsidios para diagnosticar o cenéario atual e quais demandas necessitam maiores
atencgdes, na o6tica da gestao do conhecimento.

Para a concretizacdo dos esforgcos empregados, que possibilitem as mudancas
desejadas, torna-se necessaria a capacitacéo dos atuais e futuros dirigentes (Nery, 2017).
Configura-se, assim, um novo momento, caracterizado pela dinamicidade promovida
por constantes alteragcdes socioecondmicas que, naturalmente, ocorrem de acordo com
as demandas, que requerem a devida atengdo por parte de dirigentes e pesquisadores.
Essas ponderacdes citadas vao ao encontro do estudo realizado por Butiene e Valantine
(2014). De acordo com essas autoras, analisar os fatores que influenciam o sucesso
esportivo, possibilita a concretizacao de ac¢des transformadoras através das observacgtes
sobre as atividades organizacionais. Tal fato contribui na promocdo de adaptacbes
efetivas ao ambiente em questdo, empreendendo mudancas estratégicas que encorajam
as organizagdes a revisarem seus métodos de gestdo, condizentes com a realidade
tecnologica dos dias atuais. Dessa maneira, essa modernizagdo objetivada permite as
mesmas se manterem competitivas, gerando vantagens em longo prazo.

Entretanto, o principal problema das organiza¢des esportivas brasileiras vem sendo a
implementagéo de modernos paradigmas de gestéo. As discussoes realizadas no Capitulo 1
da presente obra, identificam um cenario que reduz as possibilidades da criagédo constante de
novos e efetivos conhecimentos. Deve-se levar em consideragéo as afirmacdes de Butiene
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e Valantine (2014), as quais enfatizam a abordagem de desenvolvimento continuo com
uma arquitetura organizacional propositalmente transformada. Dessa maneira, possibilita-
se o desenvolvimento das dimensdes intraorganizacionais e interorganizacionais, na busca
pela construcdo de um ecossistema esportivo inteligente. Para tanto, deve-se levar em
consideracao, algumas caracteristicas que permitem tomadas de decisdes realizadas de
maneira colaborativa. De acordo com as referidas autoras, os sujeitos organizacionais
devem apresentar elevado grau de capacita¢do e serem estimulados a atuarem de maneira
descentralizada. Promove-se, assim, aprendizagem coletiva e 0os processos integrativos
na geracéo de conhecimentos, utilizados nas adapta¢cdes ao meio ambiente. Em termos
aprofundados na literatura, consegue-se prospectar formas de organizar as atividades
organizacionais, da qual emerge a cultura organizacional e se torna parte inseparavel dela,
causadas pelas dimensoes internas significativamente alteradas (Nery, 2017).

Isso posto, deve-se ter conhecimento do potencial de acdo da gestao do conhecimento
e, neste sentido, o0 mapeamento e identificagcdo do ambiente no qual a organizagéo esta
inserida é fundamental. O Ecossistema do esporte € um ambiente complexo que envolve
diversos agentes e um gerenciamento bem-sucedido requer uma compreensao profunda
de como o conhecimento é compartilhado e utilizado por todos esses atores. De acordo com
Silva e Las Casas (2019), esse entendimento possibilita que esses parceiros, relevantes
na cadeia de valor do esporte, possam produzir qualidade gerencial, evocando a natureza
emocional e cativante das performances esportivas, sintomas positivos que caracterizam
0 ambiente em questao.

E mister as contribuicdes de Silva e Las Casas (2019), os quais enfatizam a
necessidade da construcdo de um modelo orientado para arquitetar canais que estabelecam
estreitos relacionamentos com os diversos agentes da cadeia produtiva. Deve-se atentar
as afirmagbes de Nery (2017), de que a gestdo do conhecimento na gestdo do esporte
é fundamental para garantir que todos possam acessar informagdes relevantes. Esse
fato vai ao encontro de Silva e Las Casas (2019), garantindo as contribuicdes para o
aprimoramento efetivo do ecossistema. Nery (2017) destaca que as melhores praticas de
gestao do conhecimento podem ajudar a identificar novas oportunidades para inovagcéao
e desenvolvimento, agilizar processos operacionais e melhorar as tomadas de decisodes,
governanga, planejamento estratégico e sustentabilidade da gestao do esporte.

A partir da pesquisa de Silva e Las Casas (2019), pode-se inferir alguns exemplos de
como a gestao do conhecimento sera utilizada no ecossistema do esporte, os quais incluem:
a utilizacdo das analises de dados coletados visando melhor compreenséo do perfil da
comunidade esportiva, oferecendo experiéncias personalizadas aos fas; o desenvolvimento
dos programas de treinamento para atletas; a implementagéo de tecnologias voltadas para
a qualidade das transmissdes dos eventos esportivos, promovendo ampla inclusédo, entre
outros.

Assim, objetiva-se a proposi¢cdo de um modelo qualificado para a gestédo do esporte
baseado na gestdo do conhecimento, formado por uma rede de profissionais qualificados,
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estabelecendo conjugagdes entre as entidades esportivas. O presente capitulo entende a
necessidade de um ambiente que facilite o fluxo de informagdes e conhecimentos gerados
neste novo contexto. De acordo com Nery (2017), essas conexdes possibilitam a promocao
de dialogos intra e Interorganizacionais, desenvolvendo acgbes produtivas, baseadas em
informacdes e conhecimentos visando as melhores tomadas de decisbes pelos gestores.

4.5.1 FUNDAMENTOS PARA CONSTRUGAO DO MODELO DE GC APLICADO
AO CONTEXTO ESPORTIVO

Na Figura 4.5, foi apresentado um modelo elaborado do ecossistema esportivo, que

sera explicado em cinco fundamentos, a saber:

HONDURAS PUERTO RICO copiana GUATEMALA
— MACROSSISTEMA LATING-AMERICANO
—E— " —

SURINAM

ECOSSISTEMA DO ESPORTE BRASILEIRO
AMBIENTE EXTERNO

GOVERNOS - Federal, Estadual e Municipal - Leis e Politicas Publicas

GUAYANA
AMBIENTE INTERNO :

Cultura Organizacional L SALVADOR
| Alinhamento Estratégico
T ——

! «
! : ]
: -------------------

—

NICARAGUA

Figura 4.5 — Ecossistema Esportivo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

1. A gestado do conhecimento deve ser implementada e gerenciada para suportar
0s processos esportivos e de gestdo. Conforme a revisdo da literatura, a gestédo do
conhecimento ndo tem um fim em si mesma, ou seja, € uma atividade-meio. E, como
tal, precisa contribuir para geragéo de valor da organizacéo esportiva e do ecossistema
do esporte. Nesse ponto, é importante destacar que processos esportivos sdo meios
pelos quais uma organizacao esportiva busca alcancgar seu propésito, isto €, uma melhor
performance esportiva. Nota-se, também, que o retédngulo tracejado separa esses dois
topicos como sendo parte da estratégia da organizagéo esportiva. Isso significa que é
necessario um alinhamento entre a estratégia de organizagdo esportiva e a gestdo do
conhecimento, que, conforme a revisado da literatura, pode-se descrever como o resultado
desse alinhamento a estratégia de gestdo do conhecimento. Isto sera tratado novamente

no fundamento 4.
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2. A gestdo do conhecimento esta inserida no ambiente organizacional esportivo,
0 qual contempla, entre outras variaveis, a principal barreira ou facilitador da gestdo do
conhecimento, a cultura organizacional. Conforme a revisédo da literatura, a cultura é a
principal varidvel para obter sucesso na gestdo do conhecimento. Em outras palavras,
a gestdo do conhecimento, tanto na teoria quanto na pratica, é dependente da cultura
organizacional, o que leva o raciocinio alinhado ao proximo fundamento.

3. A gestdo do conhecimento eficaz exige a gestdo intencional da cultura
organizacional esportiva. Conforme a revis@o da literatura, embora seja comum identificar
a predominancia de determinado tipo cultural, os tipos culturais coexistem na organizacao,
e em conjunto formam a cultura organizacional. Conforme Fukunaga (2022), a aplicagéo de
equacodes estruturais demonstrou que diferentes atributos culturais de diferentes tipos de
cultura sdo importantes para a gestao do conhecimento e ndo um determinado tipo cultural e
seus atributos de forma isolada. Isso posto, os gestores do esporte podem utilizar o Modelo
de Valores Concorrentes ndo apenas para identificar qual tipo cultural & predominante,
mas também avaliar os atributos culturais e promover praticas da gestdo de cultura para
melhorar o desempenho dos atributos mais importantes para GC. Ainda em Fukunaga
(2022), os resultados da aplicagdo de equagdes estruturais afirmam que o relacionamento
entre CO e GC é positivo, ao fortalecer a CO, os indicadores de gestdo do conhecimento
também melhoram. Entretanto, apenas uma cultura favoravel ndo processara a pratica
vital da GC de gerar resultados significativos, pois € necessario ter um sistema de GC
estruturado e com estratégia clara e alinhada com a estratégia organizacional esportiva.

4.Agestaodo conhecimento necessita estar alinhada com a estratégia da organizagéo
esportiva para gerar valor e contribuir com seu proposito. Conforme a revisao da literatura
sobre estratégia de GC, é importante ficar clara a resposta para duas perguntas: “para que”
e “por que” implementar a gestdo do conhecimento. As respostas sdo obtidas por meio do
alinhamento da gestao do conhecimento a estratégia organizacional esportiva. Para tanto,
os gestores do esporte precisam identificar quais sdo os objetivos estratégicos (para que)
e quais os problemas de conhecimento estao relacionados a esses objetivos (por que).
Além disso, é necessario identificar quais os conhecimentos relevantes para “entregar” o
proposito, ou seja, quais 0s conhecimentos necessarios para a performance dos processos
esportivos e quais estdo relacionados com os problemas de conhecimento e com os
objetivos estratégicos. Conforme revisdo da literatura, os conhecimentos identificados séo
chamados de conhecimentos relevantes e criticos, ou seja, os conhecimentos essenciais
para a execugdo dos processos esportivos e de gestdo. Assim, é necessario priorizar e
estabelecer os objetivos de GC. Os objetivos de GC devem gerar resultados de GC e
beneficios para a organizagéo esportiva e ecossistema do esporte, ou seja, gerar valor
para os processos esportivos e de gestao, por exemplo: criacdo de novas metodologias
de treinamento e ensino, processos de trabalho, produtos e servigcos. Os objetivos de GC

serdo os resultados que o sistema de GC buscaré alcancar.
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5. A implementacéo da gestdo do conhecimento necessita de uma estrutura clara
de um sistema de GC. Conforme a revisdo da literatura sobre gestdo do conhecimento,
na pratica, a gestdo do conhecimento € um método de gestdo dos processos de
conhecimento (criagéo, captura, organizacdo, armazenagem, disseminagéo e aplicacédo), e
o conhecimento em si séo aqueles identificados como relevantes e criticos. Os processos
de conhecimento possuem mecanismos (praticas, métodos, técnicas) que a literatura
padroniza como praticas de GC. Existem diversas praticas de GC, mas cada uma é mais
adequada do que a outra para determinado processo de conhecimento. As tecnologias de
GC suportam as praticas de GC, principalmente em atividades de registro, organizacao,
acesso e disseminagéo do conhecimento. Portanto, as praticas de GC apoiam 0s processos
de conhecimento e as tecnologias de GC apoiam as praticas de GC, sendo a ideia de um
sistema de GC. O sistema de GC fornece os resultados de GC que sdo os beneficios
da GC para a organizagédo esportiva. A pesquisa de Fukunaga (2022) aponta que essa
relacéo € positiva, e quanto melhor estruturada a gestao do conhecimento, mais e melhores
resultados de GC serdo alcancados. Assim, gestores do esporte devem implementar
praticas de GC para todos os processos de conhecimento.

Considerando o ponto de vista pratico, em relagcéo a importancia do ecossistema
esportivo, os resultados da pesquisa de Serrano (2018) enfatizaram a relevancia do esporte
no desenvolvimento social e a complexidade de fatores socioeconémicos e de personagens
relevantes da modalidade pesquisada pela autora, o futebol brasileiro. Assim, a colaboracao
de todos os elementos/atores/servigos presentes no ecossistema demonstra a profundidade
da dimenséo deste ambiente. Logo, esse fato traz a tona ser fundamental o mapeamento e
identificagdo dos nés de conhecimentos (profissionais que sejam referéncias em assuntos
especificos mais demandados por conhecimento e que conectam os demais membros do
ecossistema), para que a construcdo de fluxos efetivos possibilitem uma prospeccéao de
performance e mais qualidade no esporte do pais. Finalmente, nesse sentido, a gestdo do
conhecimento possibilita o viés da projecao de desenvolvimento desses cinco fundamentos
também para outros paises da América Latina.

4.6 CONSIDERACOES FINAIS

Este Capitulo contribui com a literatura existente sobre gestédo do esporte e gestao
intencional da cultura e do conhecimento organizacional esportivo. Por meio da analise da
revisdo da literatura e de dados, foram apresentados e discutidos os elementos de suporte
para a implantacdo da gestdo do conhecimento para a construcdo de uma organizacéo
esportiva dinamica: 1) Cultura Organizacional; 2) Clima Organizacional; 3) Ba (ambiente
compartilhado e de confianga); 4) N6s do Conhecimento; 5) Ecossistema Esportivo; e 6)
Fundamentos para construcdo de modelos de GC aplicados ao contexto esportivo. Nesse

interim, identificou-se conexdes dessas variaveis com o esporte e a gestdo do esporte,
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entretanto, a dinamicidade do campo esportivo, requer a busca por exceléncia e do sucesso
duradouro, associada a uma estrutura de gestéo eficaz. Este Capitulo € importante e
relevante, pois amplia a literatura sobre o tema de maneira global e ndo apenas no Brasil.

E importante ressaltar que o esporte desempenha um papel importante na sociedade
e esta sendo estudado em diversas areas de conhecimento. As iniciativas de implementacéao
da GC podem aumentar a eficiéncia e a produtividade dos processos esportivos, atingindo
com inovacdo e qualidade a alta performance esportiva. A compreensédo da cultura
organizacional (e seus elementos essenciais) adotada na organizacao esportiva € composta
por nés de conhecimentos e promovem um ambiente voltado para a exceléncia gerencial.
Isso posto, torna-se necessario que 0s sujeitos estejam concatenados com a modernidade
dos dias atuais, pautada pelas novas tecnologias. Assim, torna-se fundamental a existéncia
de um ambiente compartiihado e de confianga, promotor de novos aprendizados,
concretizado de maneira fisica, virtual e existencial, institucionalizando a construgéo de
uma dindmica de inovagéo. Logo, de acordo com essas consideracdes, € necessario que
os dirigentes que ocupam os cargos de comando sejam capacitados e possam apoiar a
gestao do conhecimento neste espaco em questdo, em vez de controla-lo. Acrescenta-
se que a compreensdo das dimensdes esportivas, por parte dos sujeitos organizacionais,
possibilita a elaboracéo de planejamentos, implementacao, monitoramento e corre¢des, de
forma efetiva e orientada para a cadeia de valor do ecossistema esportivo brasileiro.

Em termos contextuais, prospecta-se um ecossistema esportivo com perspectivas
alinhadasasexpectativasdosagenteseprojecdodebeneficios,advindosdosrelacionamentos
entre os nés de conhecimentos. Deve-se enfatizar, que a concretizacdo desses fatos s6
ocorrera a partir de um amplo conhecimento dos pontos de interagbes identificados, no
sentido de projetar uma arquitetura desenhada para os fluxos de conhecimentos. Entende-
se, ao fim e ao cabo, que a criacdo de recursos voltados para a formagéo de vinculos,
promovera uma sinergia entre todos os agentes envolvidos, alinhados na producéo das
atividades esportivas, gerenciadas pelos profissionais do esporte. Logo, deve-se atentar
que a concretizacdo das relagdes intraorganizacionais e interorganizacionais s6 ocorrera
por meio da geracao de cumplicidade pautada pela confianca e lealdade entre as partes.
A esse respeito, a construgdo das rotas de conhecimentos, objetivam a qualificagcdo do
conhecimento requerido assumindo um clima de confianca que os “n6s” adotam entre si.

Outrossim, concorda-se que 0 comportamento dos sujeitos na instituicdo precisa
estar alinhado a cultura das entidades e esta deve ser gerenciada de forma intencional
pelos lideres. Parte-se do principio que os comportamentos, normas, valores, crengas,
filosofia, regras, ambiente e o clima organizacional, afetam o relacionamento interno e
externo da organizacéo e norteiam a gestéo da cultura organizacional.

Especificamente no ambiente esportivo, no qual s&o projetados anos de trabalho,
leva-se em consideracao a elaboracdo de um planejamento que oferegca um contetdo
integral, voltado para a formacao de atletas, perpassando por um plano temporal que vai da
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iniciacdo ao alto rendimento. A trajetéria esportiva do atleta é caracterizada por atividades
intensas, voltadas para a conquista de resultados expressivos em nivel internacional.
Nesse percurso, sao envolvidos ndo apenas o esforgo fisico, mas também considera-se
fatores psicologicos, sociais, educacionais, emocionais e outros aspectos que envolvem
diversas ciéncias do esporte.

Em tese, a busca por novos caminhos para o esporte brasileiro inicia-se pela
transformacéo da cultura organizacional, toma por base a identificagdo de valores como
amizade, respeito e exceléncia (idealizados por Pierre de Coubertin), e € uma prerrogativa
sine qua non para a formagao moral das novas geracoes. As relacdes formadas entre os
sujeitos envolvidos nesse novo momento devem tomar como ponto de partida a idealizacéo
do Pai dos Jogos Olimpicos, o qual propagava a unido, cooperacgéo, fraternidade, incluséo
social e compreensao mutua.

As consideragOes aqui realizadas séo referenciadas pela “Carta Olimpica” e devem
conduzir padrdes comportamentais das relagbes institucionais. Esse documento oficial
do Comité Olimpico Internacional (COI) oferece subsidios enaltecendo preceitos como a
dignidade humana, paz, esporte integrado a cultura e a educagéo, ndo discriminagéo sob
qualquer forma, esporte como direitos humanos, educacao multicultural e intelectual por
meio do esporte, e esporte para todos.

Finalmente, os direcionadores supracitados requerem a utilizagdo de boas praticas
que fundamentam a criagdo de um ambiente inovativo, focado na promog¢ao de uma gestéao
do esporte com performance mais qualificada no Brasil. Nesse sentido, as mudancas
organizacionais ocorridas nos ultimos anos devem atender ao potencial mercadoldgico.
Logo, o esporte como produto se fundamenta na valorizacdo das marcas, agregando
concepgdes, como saude, energia, vigor, garra, determinacao que impactam positivamente
os resultados esportivos significativos aliados a imagem dos idolos, vistos como bons
exemplos para criancas e jovens, resultando em credibilidade e geracao de novos negécios.
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Ponto de Reflexao: Gestédo do Conhecimento na construgédo de um ambiente

inovativo

Um ambiente eficaz de compartilhamento das informagdes e conhecimentos é
crucial para promover a colaboracdo, a inovacdo e o aprendizado continuo dentro de
uma organizagdo. Para tanto, torna-se necessaria uma infraestrutura que atenda aos
objetivos da gestdo do conhecimento. Além disso, estabelecer fluxos de informacgbes
e conhecimentos perpassa pelo incentivo aos sujeitos organizacionais em compartilhar
seus conhecimentos, experiéncias e melhores praticas por meio da criacao de contetdo,
documentacéo e narrativa. Isso ocorre tanto no ambiente de trabalho como fora dele,
via relagbes interorganizacionais entre individuos e entidades, essenciais para a
comunicacdo, tomada de decisdes, resolugcao de problemas, inovacdo e efetividade
organizacional. As organizagbes bem-sucedidas compreendem a importancia desses
fluxos e trabalham na criacdo de ambientes arquitetados, facilitando uma efetiva
circulagéo entre os nés, mapeados e identificados de acordo com suas agoes especificas.
Esses fluxos sdo essenciais para a adaptagdo ao ambiente dinamico exigido nos dias
atuais, promovendo inovacao e competitividade no atual cenario em rapida mudanga. Em
relacdo as informacdes, podem fluir de maneira unidirecional (de um remetente para um
destinatario), como memorandos, relatérios e anuncios. Pode ocorrer também o Fluxo
bidirecional, o qual ha uma troca entre duas ou mais partes, por exemplo, reunioes,
discussdes e conversas. Uma terceira via de fluxos informacionais é a multidirecional,
como ocorre em cenarios mais complexos de multiplas dire¢des ao mesmo tempo, no
caso das equipes de projeto, nas quais os membros compartilham informacoées entre si,
com o lider da equipe e com as partes interessadas. E relevante enfatizar que os fluxos
podem ftransitar em canais formais (relatérios e documentos oficiais) e informais
(conversas e chats mais descontraidos), podem ser fluxos oportunos (em tempo real,
crucial para a tomada rapida de decisdes) ou atrasados (pode envolver relatérios ou
atualizagbes agendadas). Deve-se levar em consideracdo que as duas formas séo
fundamentais para as organizagdes e precisam ser gerenciadas. Em relagéo aos fluxos
de conhecimentos, sdo cruciais para a inovacao, incrementada pelas ideias e insights
que fluem dos sujeitos organizacionais, clientes e fontes externas. Ocorrem duas formas
de compartilhamentos: o conhecimento explicito, que é codificado e documentado,
como manuais, procedimentos e bancos de dados e conhecimento tacito, que reside na
mente das pessoas e € muitas vezes dificil de articular, pode fluir através de orientagéo,
aprendizagem e aprendizagem experiencial. Esses fluxos podem ser facilitados através
das comunidades de praticas, na qual individuos com conhecimentos ou interesses

semelhantes partilham e colaboram. Entretanto, entende-se que a gestéo dos fluxos de
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informacdes e conhecimentos dentro de uma organizacao é fundamental para garantir que
sejam efetivamente partilhadas, adotando estratégias e praticas gerenciais, identificando
e compreendendo as necessidades especificas de equipes e individuos, assim como
gerenciais. Por fim, os processos de gestdao do conhecimento, que sdo abordagens
sistematicas usadas pelas organizacdes para atingir seus objetivos e melhorar seu
desempenho, contribuindo para o desenvolvimento do seu capital intelectual, promover
a inovacgao, tomar decisdes informadas, aprendizagem organizacional, a competitividade

e a capacidade de adaptacdo de uma organizacdo num ambiente de negécios dinamico.

A constru¢do do conhecimento aplicado a gestdo do esporte 114



CAPITULO 5

APLICACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO COMO
AGENTE POTENCIALIZADOR DE UMA ORGANIZACAO
ESPORTIVA INOVATIVA

5.1 INTRODUGAO

Diante da necessidade de propor um modelo condizente com o atual momentum
esportivo mundial, os aspectos tebéricos do presente capitulo trazem a tona, questbes
pertinentes ao cendrio da gestdo do esporte no Brasil. A esse respeito, € sabido que o
conhecimento vem estabelecendo, ao longo dos anos, constantes alteragdes sociais que
provocam e promovem novas relagdes no contexto organizacional, inclusive no campo
esportivo (Nery et al.,2018). Em consequéncia, esses autores afirmam que o estabelecimento
de uma nova dindmica na velocidade comunicacional, advinda da Internet, sobretudo nas
tarefas operacionais (de natureza técnica ou administrativa), requer maior efetividade
nas acodes realizadas. Assim, é essencial entender o ativo intangivel (conhecimento),
responsavel pela transformagéo de uma organizacao esportiva.

A interacdo comunicacional entre os sujeitos e unidades promove a geracao da
aprendizagem coletiva via circulagéo de informacbes e conhecimentos (Nery, 2017). As
afirmacdes desse autor vao ao encontro da Ultima edicdo sobre inovagéo emitida pelo
Manual de Oslo (OCDE, 2018) — conjunto de recomendagbes sobre inovagédo emitido pela
Unido Europeia, o qual reconhece o papel fundamental da informacédo nos dias atuais,
em consonancia com a importancia do conhecimento para a criagdo de um ambiente
inoativo. De acordo com as afirmacdes de Nery (2017), os atores participantes desses
processos concentram seus esforcos na capacidade organizacional, no conhecimento ja
existente e no desenvolvimento cientifico e tecnolégico. Enfatiza, também, que a economia
do conhecimento intensifica a necessidade da promogéo continua de novos saberes, na
busca por exceléncia gerencial. Esse autor atenta que a compreensédo dos fendmenos
comunicacionais € uma prerrogativa sine qua nonde desenvolvimento do esporte e, portanto,
da gestéao do esporte. Objetiva-se assim, adequacgao conceitual através da implementagéao
da gestdo do conhecimento como uma acdo qualitativa, via institucionalizacdo de um
modelo estruturado, articulando formas e fluxos de dados, informagdes e conhecimentos,
com demandas atualizadas em um ambiente promotor de inovagoes.

Entretanto, deve-se considerar algumas questbes voltadas para novos modelos
gerenciais e esportivos do pais. Em primeiro lugar, apoia-se nas investigacbes de Nery
(2017), Lobo e Nery (2021), Silva e Nery (2021), e Nery, Telles e Teixeira (2021), os quais
enfatizam que todas as ag¢des devem ser realizadas, de tal maneira, que possam integrar
diversas ciéncias que compdem o esporte e a gestdo do esporte. Essas, possuem diferentes
Gticas sobre um mesmo fendmeno, que perpassam pela utilizacdo de dados, informacgbes
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e conhecimentos, potencializando efetivas tomadas de decisées. Em segundo lugar, esses
autores consideram que, para além das especificidades envolvidas, € primordial objetivar
exceléncia em cada etapa efetivada na elaboragéo do planejamento em longo prazo (que
sugere anos de trabalho, podendo chegar a vinte anos ou mais). Institucionalmente, esse
periodo temporal deve ser demarcado entre o primeiro dia de uma crianca na iniciacao
esportiva, até a conquista de grandes resultados, seja em uma edi¢ao dos Jogos Olimpicos
ou um campeonato mundial (Nery, 2017).

Nessa complexidade organizacional estdo envolvidas uma ampla diversidade de
disciplinas, representadas por profissionais altamente capacitados. Esses atores deveréao
ser preparados para atuarem de maneira interdisciplinar, oferecendo varios pontos de vista
com diferentes enfoques, promovendo diversidade nas discussdes, visando a geracéo
de novos conhecimentos (Jorge; Valentim, 2016; Nery, 2017). Esses autores enfatizam a
necessidade de mapeamentos e identificacdo das conexdes e didlogos existentes entre
as areas e subareas participantes, incrementando os valores tangiveis e intangiveis da
organizacdo. Essa atmosfera verificada visa favorecer o desenvolvimento de cada etapa
realizada, importante para a concretizagdo de desempenhos significativos, tanto esportivo
quanto gerencial. Segundo Carvalho (2006), os valores agregados que vao surgindo com
essas trocas informacionais favorecem a efetividade comunicacional. As interatividades
provocadas estimulam emissores e receptores envolvidos, os quais contribuem
proporcionando conteldos e subsidios para tomadas de decisdes, atendendo as propostas
da presente questao.

5.2 A GESTAO DO CONHECIMENTO NO CAMPO DO ESPORTE E DA GESTAO
DO ESPORTE

A adocdo da gestdo do conhecimento foi defendida por Silva (2002, p. 143),
em funcdo da complexidade organizacional existente, balanceada com a participacéo
de profissionais que atuam em diferentes especificidades. Esta, € considerada como
“confrontagdo construtiva”, entendida como um ambiente que ndo coloque barreiras a
especializacgoes, estilos cognitivos e diferentes metodologias. Efetivamente no esporte, a
gesta@o do conhecimento comecou a ganhar relevancia a partir das pesquisas de Halbwirth
e Toohey (2001), que enfatizaram o momento inicial de aplicacao dessa disciplina nos
processos de organizagao dos Jogos Olimpicos. Nesse momento, foram tratadas estratégias
aplicadas na realizacdo das edicdes de Atlanta, em 1996 e Nagano, 1998. Estas, foram
apoiadas pelos organizadores que efetivaram a criagdo de uma cultura organizacional que
proporcionasse maior suporte para compartilhamento dos conhecimentos adquiridos por
meio das experiéncias anteriores. Esse fato valorizou as informagdes e conhecimentos
adquiridos e possibilitou a construgcdo de um repositorio estruturado para dar suporte as
consultas voltadas as agoes futuras.
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Por ocasido dos Jogos Olimpicos de Sydney 2000, Parent, MacDonald e Goulet
(2014) encontraram lacunas nos processos de geracado e transferéncia do conhecimento
nas abordagens realizadas por Halbwirth e Toohey (2001), no que se refere a aplicagéo da
gestao do conhecimento na organizagéo do evento em questéo. Assim, surgiram reflexées
diante das complexidades observadas em funcdo do elevado nimero de agentes e os
devidos ajustes, necessarios por conta das tecnologias emergentes.

Seguindo um plano temporal, as referéncias Parent, MacDonald e Goulet (2014)
pesquisaram a adog¢ao dessa metodologia pelo Comité Olimpico Internacional (COIl) de
maneira obrigatéria. Esse fato ocorre no processo de transi¢cdo entre as cidades sedes,
envolvendo os comités organizadores de Vancouver (2010) e os agentes integrantes de
Sochi (2014). Esses autores destacaram a construcéo do sistema comunicacional para
oferecer maior efetividade organizacional, que possibilitou o compartilhamento de dados,
informacdes e conhecimentos entre os agentes envolvidos. Segundo Parent, MacDonald
e Goulet (2014), os numeros levantados apontaram o grau de complexidade, assim como
a performance apresentada diante da grandeza na realizacdo dos jogos de Vancouver:
a) 50 mil membros (profissionais contratados, empreiteiros, consultores e voluntariado)
atuando na organizagdo dos jogos; b) 2566 atletas de 82 paises diferentes em, c) 17
modalidades; d) mais de 10 mil jornalistas cadastrados; e) publico acima de 3 bilhdes
de expectadores assistindo os Jogos na televisdo. Revela-se elevado desempenho das
conectividades ocorridas entre os atores organizacionais, que foram beneficiados pelos
investimentos empreendidos na construcéo de um ambiente facilitado pela utilizagéo das
Tecnologias da Informacédo adotadas, na infraestrutura. Segundo os autores em questao,
essas ferramentas comunicacionais (intranet e extranet) permitiram o fortalecimento na
implantagéo da gestdo do conhecimento no ciclo olimpico realizado (pré jogos, durante e
pbs jogos).

Nesse momento, identificaram-se variaveis de gestdo do conhecimento: criagéo de
um repositorio para diversos tipos de documentagédo (manuais técnicos, atas de reunioes,
documentos de politicas, relatérios diarios e relatérios finais, para futuras consultas), suporte
aos processos assim como estruturas tecnolégicas, que facilitam a construgcao de fluxos,
cuja arquitetura direcionava informagdes e conhecimentos. Esse sistema organizacional de
fundamentacéo tedrica para aplicagdo pratica, pode ser adequado a qualquer modelo de
instituicdo esportiva.

Nessa linha de raciocinio, Nery (2017) apontou direcionamentos com diferentes
possibilidades, o qual comparou o papel da gestdo do conhecimento entre o contexto
dos megaeventos e 0 ambiente esportivo no Brasil, objeto de pesquisa do autor. Este,
afirmou que todas as acgOes realizadas em relagdo aos megaeventos, aconteceram em
um plano temporal, ou seja, com data e hora para comecar (periodo que correspondeu
a vitéria da candidatura), a duracdo da competicdo em si, assim como o momento final
(acdes pos encerramento dos Jogos Olimpicos). No caso da pesquisa de Nery (2017),
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este autor ofereceu subsidios que retrataram um campo relevante para o esporte nacional,
quer seja, a aplicacéo da gestdo do conhecimento na base do esporte brasileiro (clubes,
federacbes e confederagdes). Verifica-se uma diferenca estratégica de entendimento:
por um lado, Parent, MacDonald e Goulet (2014) buscaram aprofundamentos em relagcédo
aos impactos verificados nos megaeventos. A pesquisa de Nery (2017), voltada a uma
estrutura permanente, que se aproxima do estudo de Ribeiro (2012), o qual destacou a
relacdo hierarquica existente entre as entidades em questao, com evidente dependéncia,
a saber: os clubes, filiados as federagdes e estas, as confederagdes. Esse vinculo entre
essas entidades sdo, aparentemente, burocraticos, levando a crer na possibilidade de
ampliar o leque de agdes institucionais, tornando-se necessario que os dirigentes estejam
qualificados para proporcionar maior efetividade organizacional.

E importante destacar, que esse campo no Brasil oferece diversas possibilidades
que precisam ser levadas em consideragdo. Dessa forma, volta-se a participagdo de
Sarmento (2010) por ocasido do | Forum Internacional de Gestao do Esporte, realizado
na cidade de Juiz de Fora. O autor enfatizou ser relevante considerar multiplos olhares em
relacdo ao esporte: espetaculo, competicdo, formacéo, recreagcdo e promogao da saude
e qualidade de vida. Acrescenta-se, as consideragdes do referido autor que essas areas
séo aplicaveis nos esportes olimpico e paralimpico. Mesmo nao sendo o objeto de estudo
da presente pesquisa, torna-se evidente a necessidade de mapear e identificar o potencial
de empregabilidade direta e indireta, potencializado com esse novo modelo de gestao
proposto.

Atenta-se para o fato que as fases de iniciacao e desenvolvimento esportivo
acontecem, na maioria dos clubes brasileiros, sem contemplar a utilizacdo das diversas
ciéncias em suas praticas esportivas (Lobo; Nery, 2021; Nery; Telles; Teixeira, 2021; Silva;
Nery, 2021), revelando o distanciamento destas com o campo cientifico:

— desenvolvimento e aprimoramento de habilidades: ao ter acesso a um acervo de

conhecimentos consolidados, os praticantes de esporte podem aprender com as
melhores praticas e experiéncias anteriores.

— tomadas de decisdes embasadas em dados: envolve a coleta e analise de dados
relevantes para o desempenho esportivo.

— planejamento e preparacéo eficiente: permite que os profissionais do esporte
possam acessar informagdes importantes, de forma rapida e eficiente, facilitando o
planejamento de treinamentos, estratégias taticas, preparacao fisica e outras etapas
do processo esportivo.

— aceleracao do progresso cientifico: no esporte, como campo de estudo e pesquisa,
promovendo a implementacédo de centros de investigacdo nas organizacoes
esportivas em questao, para atender as necessidades mapeadas e identificadas
com pesquisas, aproveitando o universo de dados existentes.
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Considerando o plano temporal (planejamento em curto, médio e longo prazos) e
espacial (arquitetura do ambiente), prospecta-se a institucionalizacédo da participacao de
especialistas em suas areas especificas voltadas para o esporte (Medicina; Fisioterapia;
Educacéo Fisica; Odontologia; Psicologia; Nutricdo; Enfermagem; Bioquimica; Neurociéncia;
Massoterapia; Pedagogia; Farmacia; Estatistica; Analise de Desempenho; e Sociologia),
atuando em um ambiente interdisciplinar, nas fases de iniciacdo e no desenvolvimento
esportivo (Lobo; Nery, 2021; Nery; Telles; Teixeira, 2021; Silva; Nery, 2021).

— preservar 0 conhecimento: neste campo existe uma vasta quantidade de
conhecimento acumulado ao longo dos anos (estratégias, taticas, técnicas de
treinamento, dados estatisticos ou informagdes sobre adversarios), o qual permite
capturar, documentar e preservar esse conhecimento de forma estruturada e
acessivel, evitando esfor¢os desnecessarios e retrabalho. Objetiva-se, com essas
areas, mapear e identificar as subareas de cada especificidade e construir um
ambiente que promova as conexdes e didlogos possiveis, visando a geracao de
novos conhecimentos para as efetivas tomadas de decisoes.

—melhoria da qualidade e seguranca: pode incluirinformagdes sobre praticas seguras
e protocolos de prevencgéao de lesdes, promovendo a seguranca dos atletas e reduzir
o risco de acidentes. A utilizagéo de boas praticas de gestao pode contribuir para o
desenvolvimento e crescimento da area no pais e os esforgos sédo orientados para
promover um ambiente gerencial do esporte cada vez mais efetivo e competitivo.

A criacdo de um modelo de gestdo do esporte para uma organizagdo inovativa
perpassa pela adequacdo de um ambiente globalizado, que necessita de profundas
transformagdes para uma promocéo continua de novos saberes (Nery, 2017). De acordo com
esse autor, para uma performance gerencial voltada a conquista de resultados esportivos
expressivos, torna-se necessario mudancas significativas (aprender a desaprender para
reaprender) na capacidade gerencial para a aplicacdo da gestao do conhecimento.

A partir dos pontos evidenciados até o presente momento, questiona-se sobre o
porqué criar um sistema de gestdo do conhecimento para a gestdo do esporte. A esse
respeito, a gestdo do conhecimento se apresenta como uma abordagem estratégica que
visa capturar, organizar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento dentro de uma
organizacao. Na gestéo do esporte néo é diferente, pois envolvera a criacao de processos,
tecnologias e cultura organizacional que permitem os fluxos efetivos de informagdes e
experiéncias entre os sujeitos envolvidos.

Agestao do conhecimento serve a diversos propositos e traz varios beneficios para as
organizacgdes e, no contexto esportivo, vem como um olhar de esperanca e expectativa para
mudar a realidade do cenario atual. As organizac¢des precisam investir na construcao de um
ambiente comunicacional. Este, deve ser capaz de oferecer aos profissionais especialistas:
oportunidade para registro e compartilhamento de conhecimento; experiéncias por meio
de praticas de GC e suporte de tecnologias que facilitem o acesso de forma transversal
para a gestdo adequada do conhecimento, além de capacitar os sujeitos organizacionais
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para identificar, capturar e compartilhar o conhecimento de forma efetiva, a fim de buscar
qualidade, inovagéo continua e sustentabilidade da gestéo do esporte.

Finalmente, em complemento, deve-se investigar que resultados sdo esperados,
considerando-se que a gestao do conhecimento, por corolario, proporciona beneficios
estratégicos, como apoio e suporte aos negocios e resolu¢do de problemas gerenciais.
Consequentemente, no ambito transversal, a aplicacdo da gestdo do conhecimento no
contexto esportivo pode trazer uma série de resultados positivos, como:

—a melhoria do desempenho esportivo: ao compartilhar e disseminar conhecimentos
sobre estratégias, taticas, técnicas de treinamento, analise de dados e outras
informacdes relevantes. Além disso, os treinadores e atletas podem adquirir insights
valiosos para aprimorar suas habilidades e tomar decisdes mais importantes durante
0S jogos e competicdes.

— maior eficiéncia nos processos de treinamento: ao documentar e organizar
conhecimentos sobre metodologias de treinamento, exercicios, planos de
desenvolvimento fisico e mental, entre outros, é possivel criar um repertério de
praticas efetivas que podem ser compartilhadas e aplicadas em toda a equipe.
Isso pode aumentar a eficiéncia e a eficacia do treinamento, levando a um melhor
desempenho geral.

— tomadas de decisdes embasadas em dados: pode ajudar na coleta, analise
e interpretacdo de dados relevantes para o esporte, incluindo estatisticas de
desempenho, dados biométricos, informacdes sobre adversarios, entre outros. Com
acesso a esses dados e uma base de conhecimento atualizada, os tomadores de
decisbes podem embasar suas escolhas em informagbes concretas, aumentando
as chances de sucesso.

—promocgéo da inovagéo e do desenvolvimento de novas estratégias: ao compartilhar
conhecimentos, experiéncias e insights, € possivel incentivar a criatividade e a
geracdo de novas ideias. Isso pode levar ao desenvolvimento de abordagens
inovadoras em termos de estratégias de jogo, treinamento, preparagéo fisica, uso
de tecnologia, entre outros.

— aprendizado continuo e desenvolvimento de competéncias: o acesso a
recursos educacionais, treinamentos, estudos de casos e materiais de referéncia,
os treinadores, os atletas e outros membros da equipe podem expandir seus
conhecimentos, aprimorar suas habilidades e se manterem atualizados com as
melhores praticas e tendéncias do esporte.

— por Uultimo, mas ndo menos importante, o fortalecimento da colaboracao e
do trabalho em equipe: a gestdo do conhecimento facilita a colaboracéo e o
compartilhamento de conhecimento entre os membros da equipe esportiva. Isso
fortalece a coesédo do grupo, melhora a comunicacdo e promove um ambiente
de trabalho colaborativo. Quando todos tém acesso ao mesmo conjunto de
conhecimentos, € mais facil tracar estratégias, objetivos e esforcos coletivos,
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identificar os problemas de conhecimentos, mapear e identificar os especialistas
detentores deste conhecimento, a arquitetura dos fluxos de dados, informagées
e conhecimentos, entre todos os agentes envolvidos no ecossistema esportivo.
Esse fato em questéo possibilita o gatilho para novas ag¢des fundamentais para
a boa performance organizacional, entre elas: dar clareza das competéncias da
organizagao para que os sujeitos entendam o seu papel individual e coletivo parece
ser 0 caminho para uma reconstrucao do modelo esportivo no pais.

5.3 DIAGRAMA DOS FLUXOS DE INFORMAG()ES E CONHECIMENTOS
ORGANIZACIONAIS NO ESPORTE

Inicia-se esta parte do estudo objetivando fundamentar a construcdo de um
ambiente esportivo inovativo proposto a partir da pesquisa de Nery (2017), condizente com
os tempos atuais. Resumidamente, para fins compreensao contextual, recorre-se as duas
versoes do Manual de Oslo (OCDE, 2005, 2018) para apresentar a definicdo de Inovagéo
Organizacional, corroborando o presente capitulo. De acordo com esse documento, trata-
se da adocdo de novos métodos institucionais nas praticas de negécios da empresa, na
organizacao do seu local de trabalho ou nas formas de relacionamentos externos. Esse
tipo de inovac@o parametriza a melhoria da performance organizacional, apresentando
beneficios, como: reducéo de custos administrativos e transacionais, promog¢ao do estimulo
motivacional no ambiente de trabalho com consequente incremento na produtividade e
as trocas de informacdes e conhecimentos, favorecendo a promoc¢éo de aprendizagem
coletiva, entre outros fatores (OCDE; 2005, 2018). As questdes apresentadas no Capitulo
1, acerca do modelo de gestdo adotado pela maioria das organizagdes esportivas no
Brasil, justifica a proposta de implantacdo da gestdo do conhecimento, ora em discusséo.
Esses fatores sédo capazes de promover impactos relevantes na capacidade gerencial
das entidades, em funcéo dos fluxos efetivos de informagédo e conhecimento, planejados
para se desenvolverem em longo prazo (Nery, 2017), oferecendo novos direcionamentos
e saberes para as entidades esportivas. Voltam-se as atenc¢des para a Figura 5.1, que
representa um diagrama arquitetado para um efetivo fluxo de informagdes (formal e
informal) e conhecimentos (tacito e explicito).

A imagem representa o desenho da trajetéria esportiva (iniciacao, desenvolvimento
e alto rendimento) cujas a¢des sdo desenvolvidas dentro de um plano temporal; as formas
de gestao dos fluxos de informagdes e conhecimentos que abrangem tanto o ambiente
interno (plano micro) como externo (plano macro) e, finalmente, as praticas de gestdo do

conhecimento, que promovem a geragdo de novos saberes.
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Periodo de Tempo

1 1 m I\ v vi il i n
(em anos)

Iniciagdo Esportiva Desenvolvimento Esportivo Alto Rendimento Geracdo de Negécios
Ciéncias do Esporte
Formal Tacito
Gestéo do Fluxo de Informacao Esportivo Gestio do Fluxo de Conhecimento Esportivo

Informal Explicito

Formal Tacito

Gestdo do Fluxo de Informacdo Gerencial Gestio do Fluxo de Conhecimento Gerencial
Informal Explicito
Interorganizacional (Plane Macro)
q Clubes> c Federacdes : c Confed eracﬁes:
t izacional (Plano Micro) iy
Criagdo | Aquisicdo Transferéncia Armazenamento
Informagéo Interna Informagéo Externa Informagé&o Formal Informagéo Informal
Socializac&o Externalizagéo
C 1to Interno Cc 1to Externo Conhecil Explicito Cc 1to Tacito
Aplicagdo Identificagdo
C to Esportivo Ci 1to Esportivo x =
B B Tacito Explicita Informagé&o Formal Informacéo Informal
Intemalizacéao Combinag&o
Cc 1to Gerencial Cc 1to Gerencial c " Explicito C Tacito
Tacito Explicito o P ne

Figura 5.1 — Diagrama do Fluxo de Informagdes e Conhecimentos Intraorganizacional e
Interorganizacional.

Fonte: Elaborado por Nery (2017). Adaptado pelos autores.

5.3.1 AS AREAS QUE COMPOEM O AMBIENTE ESPORTIVO

Apesar do avanco das pesquisas sobre 0os processos de preparagdo esportiva no
pais, a constatacé@o da pouca cientificidade aplicada neste campo ja ganhava respaldo com
a preocupacao apresentada por Gomes (2009). Na época, esse autor se referia ao pouco
conhecimento existente em relagdo aos conceitos discutidos pela ciéncia académica,
fundamentando a pratica. Sob esse aspecto, deve-se considerar a importancia da
qualidade do trabalho aplicado e desenvolvido na iniciagcdo esportiva, referente a aquisicéo
de dominio corporal, bem como sobre as peculiaridades do esporte de base, quer seja, os
cuidados necessarios para se evitar o treinamento precoce de alta intensidade.

Nessalinha deraciocinio, Gomes (2009) ja fazia cobrancas emrelacao as necessarias
discussoes sobre essa tematica, pois entendia que a iniciagcao esportiva precoce, na otica
da formacao global de criangas e jovens, € uma iniciativa louvavel dos pais, professores e
outros profissionais envolvidos no processo de formacéo do ser humano. Entretanto, por
outro lado, o treinamento precoce envolve uma série de debates, nos quais os especialistas
tém discutido os prejuizos futuros que podem ocorrer com os praticantes do ponto de vista
psicomotor, conforme pode ser verificado no Quadro 5.1. Assim, verifica-se que tanto a
iniciacdo quanto as atividades envolvidas nas categorias de desenvolvimento carecem de
maior atencéo por parte dos dirigentes e pesquisadores. A pesquisa de Korsakas et al.
(2022) concluiu que a relevancia metodolégica dos processos de ensino e treinamento esta
na complexidade da natureza especifica das modalidades frente ao dialogo interdisciplinar.
De acordo com esses autores, as caracteristicas multidimensionais que envolvem os
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seres humanos, necessitam ser analisadas e planejadas no todo e ndo em cada dimensao
isoladamente. Essa afirmagao dos autores refor¢ca a proposta da construgéo de um ambiente
comunicacional, promovendo a troca de informacgdes e conhecimentos, potencializando a
aplicacéo da gestdo do conhecimento no esporte brasileiro como instrumento qualitativo
de evolucdo na performance organizacional. Entende-se que alguns conceitos precisam
ser compreendidos pelos profissionais que atuam nas faixas etarias que correspondem a
infancia e adolescéncia (Lima; Reis Junior; Bandeira, 2020). Dessa forma, questiona-se
quais parametros devem ser inseridos para evitar desgastes excessivos, bem como o que
fazer para prolongar a vida esportiva dos atletas. Leva-se em consideracao que isso tem
como causa a deficiéncia da relagéo — teoria versus pratica — do conhecimento aplicado nas
etapas de formacéo esportiva. Esta questao se deve ao fato de que sé@o envolvidos anos de
atividades sem a devida fundamentacgéo teorica necessaria, chegando ao alto rendimento
com a trajetoria dos atletas provavelmente comprometida. Os problemas transcorrem por
toda a cadeia do esporte, entretanto, todos os problemas diagnosticados e desconhecidos
se ddo em sua maioria pela falta de planejamento estratégico das organizagbes objeto
de estudo. Em virtude de uma cultura enraizada no passado, essa situacao foi posta em
discusséo por ocasido do Seminario Internacional de Gestao do Conhecimento no Esporte,
realizado pela Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC) em 2022, no
qual foram selecionadas algumas questdes apresentadas no Quadro 5.1, a seguir. Durante
a realizagdo desse evento, os debates foram em torno de tematicas relevantes néo

consideradas pelos sujeitos que ocupam os cargos de comando do esporte.
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Quadro 5.1 — Seminario Internacional de Gestao do Conhecimento no Esporte.

Palestrante Tema da Palestra Tépicos
Prof. Dr. A atividade fisica Durante a infancia e a adolescéncia, o avangar da idade
Luciano e o treinamento cronolégica é permeado por eventos relacionados a
Sales Prado | de criangas e maturagao biolégica e ao desenvolvimento do individuo. O
adolescentes: crescimento somatico, como o aumento da estatura, costuma
aspectos fisioldgicos | estar associado a eventos maturacionais, como o surgimento
e maturacionais e desenvolvimento de caracteristicas sexuais secundarias,
e o pico de velocidade do crescimento (PVC) ocorre em
coincidéncia temporal com a maturacao biolégica e sexual.
O momento cronoldgico em que tais eventos ocorrem podem
ser muito diferentes entre individuos.
Prof. Dr. Comportamento E uma area de conhecimento composta por subcampos
Rodolfo Motor nos processos | especificos que tratam da analise da motricidade humana
Novellino de iniciacdo e considerando diferentes enfoques:
Benda desenvolvimento — Aprendizagem Motora: o conhecimento traria subsidios
esportivo para a promogao da aquisi¢éo e aperfeicoamento da técnica
esportiva.
— Desenvolvimento Motor: forneceria indicios para o
planejamento da prética esportiva conforme a fase de vida do
individuo, em especial, a crianga e o adolescente.
Prof. Dr. Conhecimento O esporte brasileiro vive um momento interessante;
Roberto aplicado no analisando evidéncias observam-se de maneira simples,
Rodrigues planejamento em porém objetiva, duas situa¢des incompativeis: a iniciagao
Paes longo prazo: da esportiva precaria e duvidosa e o esporte de alto rendimento,
iniciacao ao alto de representacao nacional, apresentando avangos nunca
rendimento. antes verificados, com expressivos resultados Olimpicos. [...]
Quanto a iniciagdo esportiva, pouca evolugdo existe do ponto
de vista da ampliacdo de oportunidades para o seu acesso
— democratiza¢@o — uma vez que o processo de iniciacao
continua, em grande medida, centrado nos clubes sociais
esportivos e ainda, distante das escolas. [...] Diante desse
contexto, surge a necessidade do conhecimento aplicado ao
planejamento em longo prazo, desde a iniciacéo até o alto
rendimento, um papel importante exercido pela Pedagogia
do Esporte.
Prof. Dr. Esporte de alto [...] diversas pesquisas tém sido conduzidas sobre a
Marcus rendimento vs. participacdo de criangas e adolescentes nos esportes. [...]
Vinicius da auséncia de ciéncia ainda percebe-se a falta de aplicagdo desse conhecimento
Silva na iniciagao e cientifico produzido na atuacéo pratica dos profissionais.

categorias de base:
O que isso reflete no
esporte?

[...] As competicGes, no formato do adulto, em diversos
esportes individuais e coletivos séo oportunizadas em
momentos que as criangas, em alguns esportes, ainda
deveriam estar aprendendo e aprimorando as habilidades
motoras fundamentais. [...] Diversas questdes precisam ser
pensadas para que a ciéncia esteja presente na atuagéo dos
treinadores e demais agentes envolvidos no treinamento de
criancas e adolescentes. [...] a formacao do treinador exerce
importante papel nesse processo, os curriculos dos cursos
de formacao superior, precisam dentre outras acoes, que

as disciplinas relacionadas aos esportes sejam trabalhadas
interdisciplinarmente [...] formacgé&o continuada desses
profissionais de forma interprofissional deve ser estimulada e
oportunizada pelas instituicdes esportivas.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Considera-se, portanto, que as fases contextualizadas no planejamento em longo
prazo — iniciag@o; desenvolvimento esportivo; alto rendimento — sédo conectados como parte
integrante de um macroprocesso esportivo, o qual envolve anos de trabalho na formacao
integral de um atleta para os eventos de alto rendimento. Por conseguinte, entender a
definicdo de processos, em sua esséncia, pode contribuir para uma mudanca na forma
de enxergar o esporte praticado no Brasil. De acordo com Slack, Chambers e Johnston
(1997), processo é um conjunto de atividades que se caracteriza como um marco inicial até
seu estado final definidos, objetivando a realizacdo de metas estabelecidas, com o uso de
instrumentos definidos. Além disso, a definicdo dos autores vao ao encontro da afirmacao
de Villela (2000, p. 43):

[...] os processos ao longo do tempo sofrem refinamentos, adaptacoes,
variagdes individuais (induzidas pelas pessoas envolvidas no processo),
mudancas de planos da organizacao. Esses atores levam o processo a um
grau de institucionalizacdo e maturidade que ocasionam perda de eficacia,
levando o excesso de controle e ao colapso. Se a evolucao for reconhecida, é
possivel redesenhar o processo devolvendo-lhe assim, a eficacia.

No campo esportivo, a camada de gestdo do conhecimento promove melhorias
continuas e significativas nos processos esportivos, entre elas: diminuicéo de erros, evitar
o retrabalho, agilidade no percurso dos processos, qualidade nas atividades e rotinas
dos processos, 0s atores estdo alinhados as suas atividades onde s&o reconhecidas
suas habilidades e competéncias. Importa destacar a necessidade de mapear os
processos e conhecimentos necessarios para a sustentabilidade dos mesmos, revisitando
constantemente com foco na inovagéo.

As definicbes dos autores supracitados convergem para a proposta do presente
capitulo ora em discussé@o e foram adequadas para o contexto do esporte. A Figura 5.2
mostra as conexodes entre as fases esportivas, exemplificadas a seguir: o final da etapa de
iniciacao esportiva (output), considerada o processo para aquisicdo de dominio corporal
e habilidades motoras na trajetéria de atletas, se altera a partir da entrada destes (input)
no contexto do desenvolvimento esportivo e a consequente iniciagdo aos processos
competitivos, de acordo com as respectivas faixas etarias. A seguir, a etapa final das
categorias de desenvolvimento (output) significam o estagio inicial (input) competitivo em
alto rendimento. Por conseguinte, os resultados expressivos obtidos nesta etapa (output)
implicam o marco definido (input) para a geragéo de negdcios.

Aplicagéo da Gestédo do Conhecimento como agente potencializador de uma

organizacao esportiva inovativa

125


https://barcainnovationhub.fcbarcelona.com/projects/
https://barcainnovationhub.fcbarcelona.com/projects/

—{»  Output ——P  Output ——»  Output

Desenvolvimento

Iniciacéo Esportiva Alto Rendimento

Esportivo
Input —— Input — > Input ——
Medicina Medicina Medicina
Odontologia Odontologia Odontologia
Psicologia Psicologia Psicologia
Enfermagem Enfermagem Enfermagem
Pedagogia Pedagogia Pedagogia Geragéo de
Nutrigio Dados Nutrigdo Dados Nutrigo Dados Negécios
. Informagdes . Informagdes . Informacgdes
Educagao Fisica Conhecimentos Educagao Fisica Conhecimentos Educagao Fisica Conhecimentos
Bioquimica Bioquimica Bioquimica
Neurociéncia Neurociéncia Neurociéncia
Farmacia Farmacia Farméacia
Estatistica Tomada de Deciséo Estatistica Tomada de Decisao Estatistica Tomada de Deciséo
Sociologia Sociologia Sociologia
Massoterapia Massoterapia Massoterapia
Anélise de Anélise de Anélise de
Desempenho Desempenho Desempenho
Fisioterapia Fisioterapia Fisioterapia

Figura 5.2 — Proposta de implantagé@o das ciéncias como suporte nos processos esportivos.

Fonte: Elaborada pelos autores.

No atleticismo, cada etapa vencida significa avancos nas performances em direcao
a fases mais avancadas, se identificando com o modelo de transformacgé&o proposto por
Slack (2002). Esse autor afirma que qualquer producgéo confecciona bens ou servicos, cujo
processo de transformacao que venha a utilizar recursos especificos promove alteragdes a
condi¢cao anterior, promovendo outputs. Importa ressaltar o conjunto de disciplinas, areas
relevantes no contexto do esporte. Torna-se necessaria a realizagdo de um mapeamento
e identificacdo das subareas e que tipo de conexfes e didlogos as mesmas possuem
entre si. Outro fator a ser enfatizado € o ambiente de colaboracdo e confianca, o Ba
(apresentado no Capitulo 4). Esse modelo se apresenta como transversal, demonstrando
que qualquer pratica produtiva pode ser adaptavel, verificando-se que é possivel descrever
ampla variedade de operagdes dessa maneira. A Figura 5.3 apresenta um modelo em
transformagédo, demonstrando as caracteristicas de uma area como exemplo de produgéo
esportiva. Em sintese, compreende-se modos de input para ser transformado em output
voltados para o esporte.
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Operacao Recursos de Input
- Professores e ciéncias do esporte
- Alunes
- Instalacoes esportivas
- Materiais didaticos
Iniciacdo - Frequéncia as atividades
Esportiva - Manutenc&o dos espacos

- Planejamento das atividades
- Metodologia do trabalho

- AvaliacOes especificas

- Planejamento didatico

- Treinamento de varios anos

- Professores e ciéncias do esporte
- Inicio da especfficidade esportiva
- Instalagdes esportivas

- Materiais didaticos

- Frequéncia as atividades

- Manutengdo dos espacos

- Planejamento das atividades

- Metodologia do trabalho

- Avaliacoes especificas

- Planejamento didatico

Desenvolvimento
Esportive

sociais

Processos de Transformacao

- Ativi pela indivit i biolégica
- Atividades adequadas ao desenvolvimento motor

- Atividades de aprendizagem motora compativel com a
prontid&o esportiva

- Aspectos interdisciplinares do planejamento

- Diversidade de objetivos, tarefas e condigbes

- Transformacéo por maturagéo e adapta¢&o

- Planificag@o em Longo Prazo

- Aspectos interdisciplinares da Periodizacdo

- Ciclo de Treinamento (condicionamento fisico ou forma
esportiva)

- Periodos e etapas de preparacéo, de competico e de
transigéo no ciclo de treinamento

- Cargas de treinamento (volume, intensidade e qualidade)

- Metodologia de controle do treino e do nivel de
performance e recuperagdo (alimentagdo, descanso,

- Salde; sexo; idade;

- Treinamento de varios anos
- Treinadores e ciéncias do esporte
- Atletas de alto rendimento

- Instalacdes esportivas

- Materiais didaticos

- Frequéncia as atividades

- Manutenc&o dos espacos

- Planejamento das atividades
- Metodologia do trabalho

- Avaliacbes especificas

- Planejamento didatico

- Patrocinio

Alto Rendimento

sauna, etc.)

- Definigéo de objetivos

- Transformac6es, principalmente por adaptacéo

- Concretizagdo de objetivos, tarefas e condicbes

- Planificag8o plurianual (bianual, quatrienal)

- Aumento do potencial do individuo/atlieta

- Habilidade de aproveitamento do potencial de treinamento
e competicao

Output

- Aquisicdo de dominio corporal

- Desenvolvimento de habilidades motoras

- Assimetria lateral de desempenho

- Desenvolvimento da inteligéncia corporal
(Adaptacdes neuromusculares,
Propriocepcao)

- Desenvolvimento da inteligéncia esportiva
- Aperfeicoar a forma esportiva (melhora na
condig&o fisica, técnica, tatica, e Psicologica)

- Resultados expressivos

Figura 5.3 — Exemplo de operacgdes de processos esportivos input — transformagéao — output.

Fonte: Slack (2002). Adaptado pelos autores.

Ainda como forma de exemplificacdo, encontra-se um modelo de aplicacédo
pratica na estrutura organizacional do Futebol Club Barcelona, que institucionalizou um
ambiente cientifico, respaldado pelo estatuto da entidade em questdo. No site oficial do
clube, encontra-se uma area denominada Barca Innovation Hub, cujo portfélio (https://
barcainnovationhub.fcbarcelona.com/projects/) apresenta o contexto de desenvolvimento

esportivo:

Fomentamos a inovacado e o empreendedorismo, oferecendo um ambiente
Unico e ferramentas especializadas para startups com potencial para mudar o
futuro da industria esportiva. O Barga é mais que um clube, e nosso objetivo
é também influenciar positivamente nossa sociedade criando uma sinergia
entre diferentes setores e disciplinas.

No desenho organizacional implementado pelo Barcelona, identificam-se algumas

areas que vao ao encontro das consideracdes abordadas, conforme pode-se verificar no

Quadro 5.2 a seguir.
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Quadro 5.2 — Barga Innovation Hub

AREA CONTEUDO

Desempenho Buscamos melhorar a preparacao fisica e mental do atleta por meio de uma

Avancado abordagem sistémica e integrativa. Baseada em metodologia de treinamento
estruturado, desenvolvida sob a égide do FC Barcelona ao longo dos anos,
a area de performance esportiva tem como objetivo fundamental melhorar
a preparagao de nossos atletas por meio de uma abordagem sistémica e
integradora.

Coaching Com nossas ferramentas, podemos desenhar e implementar programas de

treinamento baseados na metodologia do FC Barcelona. O objetivo é dotar
os treinadores desportivos com o maior nimero possivel de ferramentas
pedagdgicas, didaticas e técnicas, imbuindo-os sempre da ideia de jogo que
define o nosso clube.

Locais Conectados

O futuro da logistica em grandes eventos como o Camp Nou estéa intimamente
ligado as novas tecnologias, visdo computacional e IA. No Barga Innovation
Hub sabemos a importancia de ultrapassar os limites da tecnologia para
encontrar novas solugdes para os problemas do dia a dia.

Educacao

No Barcga Innovation Hub, sabemos que a coleta e analise de dados é hoje
t&o necessaria quanto o restante dos elementos-chave que profissionalizam o
esporte. A correta interpretac@o de toda a informacgéo que agora conseguimos
obter de um unico jogo, pode tornar uma equipe mais consciente das suas
capacidades e adaptar-se facilmente aos adversarios.

Ciéncia do esporte

Compreender e estudar cada aspecto fisico do corpo para maximizar o
potencial do atleta. Poder diminuir o risco de lesdes, saber quais exercicios
musculares sdo melhores, ou acompanhar em que fase do ciclo menstrual uma
jogadora deve adaptar o treino, pode fazer a diferenga no esporte de alto nivel.
Nosso trabalho de pesquisa em Ciéncias do Esporte sempre visa melhorar as
condi¢coes dos atletas por meio de novos avangos na ciéncia.

Tecnologia e
Inovacao Esportiva

A tecnologia faz parte do nosso quotidiano e o desporto ndo é excecao.

Para entender todos os aspectos da nossa indUstria, € necessario levar em
consideragéo como a tecnologia moldou a forma como treinamos, analisamos
dados ou simplesmente entendemos o esporte. Participamos de diversos
projetos que visam impulsionar a inovacéo no esporte, e acreditamos que a
tecnologia é a aliada perfeita para levar o esporte a outro patamar.

Na Figura 5.4 exemplifica-se alguns fatores fundamentais para o sucesso

Fonte: Barca Innovation Hub (2023). Adaptado pelos autores.

organizacional da estrutura elaborada pelo clube em questéo:
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Desempenho
Avancado

aff

Tecnologia e
Inovagao
Esportiva

Locais
Conectados

INNOVATION HUB

Ciéncia do
Esporte

;‘Tﬁﬂi Educacao
Figura 5.4 — Barga Innovation Hub.

Fonte: Barga Innovation Hub. Adaptado pelos autores.

Para fins contextuais, no Capitulo 6 deste livro, sdo apresentados quatro casos
praticos desenvolvidos no Brasil, caracterizando boas praticas de ambientes esportivos
que podem ser adequadas as realidades de outras organizagdes esportivas no pais.

5.3.2 GESTAO DOS FLUXOS DE INFORMAQ()ES E CONHECIMENTOS
PROMOVENDO UM AMBIENTE INOVATIVO

Torna-se relevante a compreensao dos processos e mecanismos de transferéncia das
informagdes e dos conhecimentos voltados para a construgao de novos e efetivos caminhos na
gestao do esporte brasileiro (Nery, 2017). Esse autor, em consonancia com Butiene e Valantine
(2014), afirmam sobre a necessidade de descortinar todo um espectro de conhecimentos
e comportamentos gerenciais. Complementam, também, sobre a necessidade de uma
arquitetura que promova efetividade na interdisciplinaridade, realizada no ambiente colaborativo
e fundamentada pela gestédo do conhecimento. A esse respeito, leva-se em consideragéo a
concentracdo de diversas ciéncias envolvidas no desenvolvimento esportivo (Lobo; Nery, 2021;
Nery; Telles; Teixeira, 2021; Silva; Nery, 2021).

A pesquisa de Nery (2017) propdés um diagrama identificando diversos tipos de
fluxos presentes no contexto organizacional, a saber: Fluxos de informagbes formal e
informal (gerencial e esportivo) e fluxos de conhecimentos tacito e explicito (gerencial e
esportivo), relacionados aos quatro quadrantes do modelo SECI (Nonaka; Takeuchi, 1995).
Atenta-se que na Socializacdo (Tacito para Tacito), sdo identificados o conhecimento
tacito e a informacao informal, ocorridas nas comunicagdes realizadas entre os sujeitos.
Na externalizagdo (Tacito para Explicito), ocorre a formalizagdo do conhecimento
tacito, transformado em informacédo formal. Na combinagéo (Explicito para Explicito), o
conhecimento transformado em informacdo formal, se materializa em outra informagéo
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formal. Por fim, a Internalizagéo (Explicito para Tacito), em que a informacédo formal se
transforma em conhecimento tacito. Essas considera¢des vdo ao encontro da proposta
de Nery (2017) para implantar os tipos de gestdo de fluxos para cada ponto citado e
caracterizado, seja no campo gerencial ou esportivo, a saber: 1) Gestdo dos Fluxos de
Informacgéo Formal Gerencial; 2) Gestao dos Fluxos de Informacao Informal Gerencial; 3)
Gestao dos Fluxos de Informacao Formal Esportivo; 4) Gestdo dos Fluxos de Informacéo
Informal Esportivo; 5) Gestéo dos Fluxos de Conhecimento Explicito Gerencial; 6) Gestéao
dos Fluxos de Conhecimento Téacito Gerencial; 7) Gestdo dos Fluxos de Conhecimento
Explicito Esportivo; e 8) Gestéao dos Fluxos de Conhecimento T&cito Esportivo.

Dessa maneira, entende-se que o potencial de atuagcédo observado com esse novo
modelo possibilita a este livro atualizar a proposta de aplicacéo da gestdo do conhecimento
para além das trés organizagdes (clubes, federacdes e confederagdes). Essa modernizagcéo
¢é verificada no Capitulo 4, apresentando um ecossistema esportivo como um modelo
proposto com explica¢des pautadas pelos fundamentos relacionados do ambiente interno
e externo de uma organizagao esportiva. No ambiente externo, verifica-se duas dimensées
de agentes interorganizacionais, com abrangéncia alcangcando os paises da América
Latina, projetando o potencial de acdo da GC como forma de conectar outros agentes
com foco no desenvolvimento esportivo. Assim, essas consideragdes sao cristalizadas a
partir da arquitetura dos fluxos de informagdes e conhecimentos identificando os nés de
conhecimentos, também abordado no Capitulo 4.

Segundo Jorge e Valentim (2016), sdo necessarias boas estratégias para
incrementar a motivacdo aos sujeitos organizacionais na busca por capacitagdo. De
acordo com esses autores, esse fato potencializa impactos relevantes no desempenho
organizacional, promovendo constantes inovagdes em longo prazo. Discorrem, ainda, que
0 mapeamento das fontes de informagdes e conhecimentos proporciona compreensao
destes e seus multiplos contextos, incentivando uma estreita relagdo no ambiente da
organizacdo esportiva. Promove-se, assim, novas conexoes e fluxos advindos das redes
de conhecimentos, evidenciando o modo comportamental informacional no ambiente.

Indo ao encontro das consideracbes de Jorge e Valentim (2016), respalda-se na
afirmacdo de Choo (2003), de que 0 sucesso na arquitetura de fluxos identificados no
diagrama apresentado, oferece beneficios a organizagdo com inteligéncia e criatividade.
Esse fato promove adequagdo as constantes alteragdes, promovendo inovacgoes,
favorecendo tomadas de decisdes para concretizacdo dos objetivos planejados. Além
disso, esse autor enfatizou que essas questdes impulsionam o desenvolvimento de uma
organizagao sustentavel, globalizada e desenvolta, capacitando-a para sentir e entender o
mercado com antecedéncia, empreendendo nos momentos adequados.

Finalmente, Jorge e Valentim (2016) corroboram os fundamentos apresentados,
0s quais permitem apontar a relevancia de mapear e centralizar as informagdes em uma
Unica base de dados, facilitando as agbes no ambiente de trabalho. Ainda de acordo com
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esses autores, a circulagdo das informacdes e conhecimentos na organizacdo demonstra
as conexdes estruturadas pelos sujeitos. Desse modo, sdo dispostos subsidios para a
percepcdo dos mesmos em relagédo as fontes, fluxos de informacdes formais e informais.
Importa enfatizar as andlises para a compreens@o dessas relacdes identificadas nos
mapeamentos realizados, considerando-se as diferencas existentes que caracterizam
as modalidades, cujas especificidades levam consigo uma ampla gama de informacoes.
Em adicéo, a ampliagdo das investigacGes permeia as redes de conhecimento, em nivel
intraorganizacional e interorganizacional. Isso se deve as habilidades para identificar,
mapear e monitorar a participagdo de profissionais qualificados para o desempenho das
funcdes supracitadas. Isso posto, leva-se em consideracdo a capacidade de percepgao
dos mesmos, ja que uma informagao pode ser acolhida pelos sujeitos a partir de diversos
olhares: quanto a ser relevante e oportuna para um bom desempenho. Toma-se por
base a importancia em promover o incentivo de um ambiente composto por diferentes
interpretacdes, favorecendo a geracao de novos conhecimentos.

5.3.2.1 Fluxos de Informacbes formais e informais

Chega-se a essa fase do capitulo objetivando fundamentar os fenémenos
comunicacionais que estéo presentes nas organizagdes. Sob esse aspecto, recorre-se as
afirmacgdes de Choo (2003), o qual apresentou pilares de sustentagédo para identificar-se
a relevancia das informagbes para 0s processos inovativos. De acordo com o autor, a
informacao deve ser compreendida na 6tica de trés perspectivas estruturais: 1) Criagéo de
Significados — etapa relacionada com a captacao das mensagens circulantes nas entidades.
Assim, torna-se relevante a anélise para identificar os acontecimentos formais ou informais
que envolvem os sujeitos organizacionais. Nessa linha de raciocinio, os sujeitos capacitados
promovem sentidos a esses eventos, possibilitando o desenvolvimento de interpretacdes
capazes de direcionar agdes voltadas para as tomadas de decisdes. 2) Construgdo do
Conhecimento — de acordo com esta fase, Choo (2003) afirma ser essencialmente a
utilizacdo da informagéo adequando aos conhecimentos tacito e explicito, gerando novos
saberes. 3) Tomada de Decisbes — a partir da criagdo de novos conhecimentos, essa
etapa se apresenta como o processo natural pos criagcdo de significados e construcéo
do conhecimento, com direcionamentos as tomada de decis6es. As afirmagcbes de Choo
(2003) corroboram os achados de Jorge e Valentim (2016) no campo do esporte. Esses
autores enfatizam que as informagdes esportivas contribuem para as tomadas de decisdes

e a criacédo de novos conhecimentos, promovendo assertividade e vantagens competitivas.
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Quadro 5.3 — Gestéao dos fluxos de informagao formal gerencial

Jorge; Valentim (2016,
p. 154/155)

“No ambiente interno a organizacdo, bem como no mercado em que atua, a informacao
é um elemento que pode fazer a diferenga em diferentes situagées, entretanto, muitas
vezes o sujeito organizacional ndo percebe seu valor” [...] “As informagdes estdo
contidas em diferentes suportes e midias e nos proprios individuos.”

Jorge; Valentim (2016)

[...] “hé& a jungéo da informagéo formal, que possui uma fonte da area técnica do
ambiente interno, cujas informagdes estruturadas (formais), podem ser transformadas
em conhecimento, a partir da percepgéo e apropriacdo por um determinado sujeito
cognoscente. Isso possibilita a geracdo de conhecimento individual que pode ser
compartilhado posteriormente (fluxos informais).”

Jorge; Valentim (2016,
p.162)

“[...] enquanto para a gestdo do conhecimento as fontes sdo as pessoas, para a gestdo
da informacé&o as fontes estéo dispersas em distintos nichos e em diferentes suportes e
midias responsaveis por registrar e armazenar tal contetdo.”

Lima; Mazzei; Costa
(2012, p. 188)

O acompanhamento das atividades, de forma que ele contribua com a execugdo

do planejamento realizado, se refere @ maneira com que o comportamento do
capital humano é controlado podendo ser através de banco de dados e sistemas

de informagdes gerenciais. As informagbes com as quais a gestao de pessoas
trabalha através de sistema de informagéo envolvem tarefas ja executadas, histérico
de remuneracgéo, admisséo e férias, treinamentos, histérico de metas e objetivos
alcangados e néo alcangados, potencial de desenvolvimento, entre outros

Davenport e Prusak
(1998)

As informagdes formais s@o conhecidas como estruturadas e suas fontes sao da area
técnica no ambiente interno da organizagéo

Jorge; Valentim (2016)

Os fluxos formais trabalham com o conhecimento explicito (formal), ou seja, as
informagbes que estéo contidas em algum tipo de suporte

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quadro 5.4 — Gestéao dos fluxos de informagao informal gerencial

Choo (2003)

As informagdes sao utilizadas intrinsecamente em quase tudo que é desenvolvido no
ambiente da organizacéo, fundamental para a gerac@o de novos saberes, refor¢cando a
necessidade de estar atento sobre esse contexto que envolve os recursos humanos

Jorge e Valentim (2016,
p. 156)

As informagdes ndo registradas, ou seja, informagdes que ndo possuem registros
formalizados em um determinado suporte em virtude da dinamicidade do ambiente e do
esporte ou, até mesmo, pela auséncia de percepg¢ado dos individuos quanto ao valor da
informagéao

Wemmer e
Koenigstorfer (2016, p.
1938)

“E por isso que outros clubes sdo uma fonte de informag&o para nos. [...] conversamos
com gerentes de outros clubes de duas a trés vezes por ano e falamos sobre questdes
contemporaneas. Ha também varias conferéncias [...], onde os grandes clubes
esportivos vém juntos. Este é o conjunto de informagdes e ideias que nos interessa e
podemos implementar isso em uma base um-pra-um.”

Wemmer e
Koenigstorfer (2016, p.
1939)

“temos de conhecer as pessoas mais relevantes. [...], por vezes, satisfazer cada outro
em conferéncias organizadas por politicos. Abracamos essas possibilidades e uma
grande quantidade de informagao esta sendo trocada. E assim que o projeto sobre
as pessoas com deficiéncia no esporte surgiu. Estamos agora a cooperar com a
associagao e sao parte de um projeto maior supervisionado pela associagéo.”

Jorge e Valentim (2016)

As informagdes informais ndo estdo registradas em fontes técnicas e, em fungéo
disso, sdo também conhecidas como conhecimento, existindo um namero ilimitado
no ambiente externo da organizagdo, conduzido pelos fluxos informais que podem
se transformar em informacges formais no processo de interagéo entre os sujeitos
organizacionais

Jorge e Valentim (2016)

[...] os fluxos informais trabalham diretamente com o conhecimento tacito (informal) e as

informagdes nédo estruturadas

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Quadro 5.5 — Gestéao dos fluxos de informagao formal esportivo

Jorge e Valentim “Ainformacao esportiva [...] registradas em algum tipo de suporte, como
(2016, p. 156) livros, relatorios, periddicos, entre outros.”

“A informacao esportiva relacionada ao futebol deve ser direcionada as
Jorge e Valentim necessidades e demandas de seu publico: informagdes situacionais sobre
(2016, p. 156) 0 jogo, visando escolher a melhor opcéao tatica; histérico do atleta; dados

estatisticos relativos as partidas anteriormente realizadas etc.”

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quadro 5.6 — Gestéao dos fluxos de informagao informal esportivo

Jorge e Valentim Os fluxos informais atuam diretamente com os conhecimentos gerados pelos
(203 6) sujeitos organizacionais e estes perpassam todos os niveis organizacionais,
operacional, tatico e estratégico

Observa-se que, nos fluxos informacionais do clube trafegam um namero
ilimitado de informag6es. Destaca-se o fluxo informal, pois nele trafegam
informagdes referentes a area técnica, existindo um nimero significativo

de informagdes que pertencem e fazem parte da area técnica. A maioria

se refere a informagdes que sé@o disseminadas, apropriadas, utilizadas e
transformadas em conhecimento. S&o informagdes que nao estao registradas
em algum suporte, ou seja, sdo conhecimentos, tornando o processo de
transmissao e/ou compartilhamento complexo, porquanto o conhecimento
esta intrinseco aos individuos

Jorge e Valentim
(2016. p. 170)

Fonte: Elaborado pelos autores.

5.3.2.2 Fluxos de Conhecimentos T&cito e Explicito

Ha alguns anos, diversos autores (Ancona; Caldwell, 1992; Macneil, 2003; Mintzberg,
1973; Nery, 2017; Nery et al., 2018) convergem sobre o fato que o fluxo de conhecimento
possui fatores (incremento da aprendizagem organizacional; influéncia no comportamento
inovativo da organizacdo; conectar os emissores e receptores — nés de conhecimento —
promovendo refinamentos relativos as necessidades dos usuarios etc.) que caracterizam a
obtencéo de sucesso em uma organizacéo. Nessa perspectiva, essa afirmacao reconhece
as contribuicdes para implantar um ambiente gerador de novos saberes apoiado pela
gestao do conhecimento. Para Butiene e Valantine (2014), ndo € compativel com o atual
momento vivido no esporte mundial, uma organizagdo esportiva ser simplesmente bem
administrada, enfatizando que o desafio € tornar uma organizacdo esportiva melhor a
cada dia, pautada por constantes evolugdes, oferecendo novos métodos de gestdo para
permanecer ou competir no mercado global, criando vantagens em longo prazo.

Deve-se ressaltar a afirmacdo de Halbwirth e Toohey (2001), os quais afirmaram
que esses fluxos sdo gerados pelas pesquisas sobre gestdo do conhecimento. No Brasil,
constata-se reduzido aumento do interesse pelo tema, tanto no contexto académico como
na prética da gestao do esporte. Esse fato vai ao encontro da afirmacéo de Erhardt, Martin-
Rios e Harkins (2014), os quais ressaltaram que as propriedades estruturais das equipes

esportivas com capacidades para o fluxo de conhecimento, permanecem subestudadas.
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Esses autores consideram as diferencas existentes na capacidade de gestao dos fluxos
(tacito e explicito), cujo arquétipo organizacional foi proposto por Jarrahi e Kangavari
(2012), que objetivaram o aumento na efetividade nas atividades realizadas.

Essas diferentes formas de gestdo (explicito e tacito) podem ser verificadas nos
exemplos apresentados por Erhardt, Martin-Rios e Harkins (2014), no que se refere as
tomadas de decisdes por parte dos treinadores: explicito (aspectos técnicos e concretos
do jogo) e tacitos (estratégias de alto nivel e aspectos de intuicdo do jogo) com os seus
jogadores. Esses autores em questdo pesquisaram a aplicagcéo dos fluxos de conhecimento
no Futebol Americano e no Hockey no Gelo e tanto em nivel de iniciacédo e aprendizagem
como de competicdo, demonstraram ser um processo sem retorno no esporte. Essas
diferentes formas de gestdo precisam ser tratadas como fatores de desenvolvimento
organizacional, levando-se em considerag@o o numero de areas especificas, com diferentes
olhares em um ambiente interdisciplinar de construcdo colaborativa, maximizando o
aproveitamento dos acontecimentos que ocorrem no ambiente de trabalho. De acordo com
Nery (2017), atende-se as perspectivas de performance esportiva de sentido inovador,
possibilitadas pela implantacédo da gestdo do conhecimento. Isso posto, sdo apresentados
exemplos dos tipos de gestdo dos fluxos de conhecimentos, evidenciando a proposta do
presente capitulo.

Quadro 5.7 — Gestéo dos fluxos de conhecimento explicito gerencial

O conhecimento explicito é outro tipo de conhecimento que é muito mais
Jarrahi e Kangavari claro do que o conhecimento tacito e pode ser facilmente documentado. Esse
(2012, p.41) tipo de conhecimento pode ser transmitido através de linguagens formais,
equagdes matematicas, logica, regras, procedimentos e simbolos

Da perspectiva da Gestéo do Conhecimento (GC), o delineamento de um
modelo sobre o conhecimento tangivel existente na IES, incluindo aquele
Santa Anna, 2017 produzido com colaboracéo internacional, a fim de contemplar o fluxo de
conhecimento explicito, &€ essencial para aprimorar o trabalho de tratamento,

de organizacdo e de armazenamento dos ativos digitais

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quadro 5.8 — Gestéao dos fluxos de conhecimentos tacito gerencial

Erhardt, Martin-Rios
e Harkins (2014, p.
377)

O conhecimento tacito pode ser transferivel, dada a capacidade de gestéo
adequada

Um trabalho em equipe complexo e capacitado requer conhecimento tacito.
Isso sugere que as capacidades gerenciais para o fluxo de conhecimento
descendente podem envolver também a transmissdo de um grande nimero
de conhecimento tacito

Erhardt, Martin-Rios
e Harkins (2014, p.
376)

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Quadro 5.9 — Gestéao dos fluxos de conhecimentos explicito esportivo

Erhardt, Martin-Rios
e Harkins (2014)

No Fluxo do Conhecimento Explicito no Esporte o conhecimento que flui dos
gerentes para os membros da equipe (ou seja, os jogadores) é geralmente
mais explicito

Erhardt e Martin-Rios
(2016)

O fluxo de conhecimento é altamente centralizado e flui através de multiplas
camadas de maneira altamente hierarquica e geralmente descendente.

O conhecimento é codificado pelos treinadores e transferido através de
instrucdes detalhadas para cada jogador sobre o que fazer em uma situacao
particular na forma de diretrizes escritas e instrugdes especificas — eles
descrevem a natureza de cada tarefa individual (jogo) e o papel de cada
pessoa durante a pratica, treinos e jogos, semelhante a um manual de
instrucdes detalhado

Erhardt, Martin-Rios
e Harkins (2014)

As capacidades gerenciais para o fluxo de conhecimento, que aqui definimos
como a decisdo de um treinador de transmitir conhecimento aos jogadores,
pode ser impactada pela necessidade de transmitir diferentes conhecimentos

Erhardt e Martin-Rios
(2016)

Nosso trabalho de campo também indica que diferentes sistemas de GC
exigem diferentes capacidades de GC. Usando o futebol americano como um
arquétipo de organizacdes mecanicistas, expomos como, em sua esséncia,

o propésito das capacidades de GC é capaz de maximizar a padronizagao

e a eficiéncia. O compartilhamento de conhecimento enfatiza o fluxo de
conhecimento explicito dos treinadores para os jogadores para se adequar
ao trabalho rotineiro com critério individual limitado

Erhardt e Martin-Rios
(2016)

Treinadores documentam cuidadosamente o papel objetivo de cada jogador

especifico e os jogadores esperam realizar as tarefas especificas

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quadro 5.10 — Gestao dos fluxos de conhecimentos tacito esportivo

Erhardt, Martin-Rios
e Harkins (2014, p.
376)

Os esportes coletivos exigem um fluxo de conhecimento significativo entre
treinadores e jogadores

Jorge e Valentim
(2016)

Alogica por tras desse tipo de fluxo de conhecimento é que cada jogador
deve saber como abordar uma variedade de problemas com menos
supervisao de treinamento e procedimentos operacionais menos rigidas, que
envolve mais entendimento tacito do jogo

Erhardt (2011)

[...] uma estrutura de trabalho em uma equipe, sugere énfase na transmissao
de conhecimento tacito de treinadores para os jogadores. [...] treinadores
fornecem orientagbes gerais em termos de expectativas gerais de resultados,
deixando aos jogadores a responsabilidade de exercerem a sua liberdade
cognitiva para alcancar os resultados esperados através das aprendizagens
alcancadas

Leybourne e Sadler-
Smith (2006)

[...] este conhecimento é essencial e experimental, baseado na intuicéo
dos treinadores, destinados a resolugéo de problemas em busca de énfase

esportiva

Fonte: Elaborado pelos autores.
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5.3.3 OS PROCESSOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO COMO FATOR DE
DESENVOLVIMENTO ESPORTIVO

A busca pela adequacdo conceitual via aplicacdo da gestdo do conhecimento
deve direcionar o desenvolvimento da gestdo do esporte no Brasil. A pesquisa de Nery
(2017) propbés um novo modelo organizacional com seis processos para a constru¢do de
um ambiente inovador: criagdo; transferéncia; armazenamento; identificacdo; aplicacdo e
aquisicdo. Como justificativa para utilizacéo dessas demandas, tomou-se por base que elas
foram compiladas a partir de uma revisdo de 160 pesquisas realizadas por Heisig (2009).
Embora tenham sido analisadas separadamente, é a partir da integracéo desses processos
que sdo considerados como benéficos para a organizagao. Além disso, foram utilizados por
Parent, MacDonald e Goulet (2014), que tomaram por base para analisar a implantagéo da
gestao do conhecimento como obrigatoria na organizagdo da transicdo entre as cidades
sedes dos Jogos Olimpicos, pelo Comité Olimpico Internacional. A pesquisa de Nery
(2017) concluiu que esse modelo, fundamentado teoricamente, se apresenta como uma
ferramenta valiosa de aplicagé@o pratica no &mbito gerencial das organizagdes esportivas,
em busca de resultados expressivos. Além disso, esse autor concluiu, também, que quanto
menor o tempo a ser percorrido e mais eficaz for a trajetéria dos fluxos de informagdes
e conhecimentos, menor serd o tempo entre a geragdo destas e as efetivas tomadas de
decisdes, tanto no campo da gestdo, como na iniciagéo e treinamento desportivo, visando
resultados expressivos futuros.

Este capitulo se apoia na pesquisa de Nery (2017), que apresentou uma proposta de
inovacao organizacional no esporte brasileiro, baseada em fluxos efetivos de informagdes
e conhecimentos, suportado pelos seis processos ora em discussdo. Entretanto,
cabe ressaltar que, na presente obra, esses seis processos do conhecimento foram
transformados em cinco, a partir do entendimento que criagdo/aquisi¢cdo do conhecimento
séo considerados um processo com um objetivo Unico de gera¢ao do conhecimento sendo,
portanto, entendido como uma mesma fungéo. Prospecta-se, assim, que nesse contexto
temporal e espacial, as acdes ocorrem em forma de uma espiral, envolvendo profissionais
das mais diversas areas de atuacdo, promovendo um ambiente dinamico tanto inter, quanto
intraorganizacional. A partir das definicdes desses processos, Nery (2017) apresentou
avancgos com elementos que oferecem direcionamentos na construgéo de novos caminhos,
a saber: o foco/objetivo dos processos, 0s sujeitos organizacionais responsaveis e as
praticas utilizadas, adaptado pelos autores do presente capitulo.

5.3.3.1 Criacdo/Aquisicdo do Conhecimento

As entidades modernas que utilizam seu ambiente organizacional para uma criagdo
constante de novos conhecimentos, possibilitam um fluxo de saberes envolvido na geracao
de acles inovadoras (Takeuchi; Nonaka, 2008). Porém, Arantes, Moraes e Bastos (2020)
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constataram que as pesquisas sobre a criacdo do conhecimento sdo recentes na literatura
cientifica da gestéao do esporte e, em relagcéo as organizagdes esportivas, existe uma lacuna
significativa. De acordo com Nery (2017), a complexidade advinda do direcionamento
multiplo que a criacdo do conhecimento promove nos seus diversos cenarios, amplia
a capacidade de entendimento no segmento da gestdo do esporte e afeta o ensino e a
aprendizagem continuos. Na esfera competitiva, a criagdo de um ambiente gerador de
solucdes aponta que a andlise do desempenho esportivo se desenvolveu por crengas e
afirmacdes, o que problematizava confirmagdes cientificas. Entretanto, Toledo, Ferreira e
Brazil (2014) afirmaram que a gestéo do conhecimento promove a capacidade de situar os
elementos de produgédo de conhecimento que o ambiente esportivo incorpora.

Isso posto, fica evidente que a promocdo da criacdo do conhecimento em uma
organizagao esportiva perpassa por questdes que requerem abordagens inovadoras com
foco na resolugdo de problemas e consequentes tomadas de decisdes. Para tal, Nery et
al. (2018) afirmaram ser fundamental a participacdo de profissionais capacitados com
conhecimentos especificos para atuarem em multiplos niveis de experiéncia em gestéo,
diferente da hierarquia tradicional adotada no Brasil.

Nesta etapa do capitulo, fundamenta-se buscando a identificacdo das formas
efetivas para a aquisicdo do conhecimento, na perspectiva do ambiente esportivo. De
acordo com Leonardi e Bastos (2014, p. 16), considera-se a gestao do conhecimento “...]
compreendida como um modelo de neg6cio interdisciplinar que incide sobre a geragao de
conhecimento e os relacionamentos dentro de uma organizacao”. Nessa linha de raciocinio,
a gestao do esporte necessita dispor de aparatos tecnologicos que favorecam e suportem
esse processo. Para Leonardi (2016), deve-se conjugar com uma estratégia arquitetada
estruturalmente possibilitando fluxos de informagdes e conhecimentos, influenciando de
maneira positiva as comunicagdes organizacionais, contribuindo constantemente com a
criagdo de conhecimento. As consideracdes dos autores supracitados convergem com 0s
fatores apresentados neste capitulo. A diversidade de ciéncias integradas, fundamentais
para o desenvolvimento esportivo, justificam essa afirmacdo. Assim, possibilita-se a
aplicacédo da gestdo do conhecimento nessa interdisciplinaridade contextual, ndo apenas
pela participacdo quantitativa mas, principalmente, com foco no compartilhamento promotor
de novos conhecimentos, caracterizando uma organizagéo inovativa (Nery, 2017; Nery;
Telles; Teixeira, 2021).

Para melhor compreenséo pratica, as referéncias de Parent, MacDonald e Goulet
(2014) relataram o processo inicial nos Jogos Olimpicos, 0s quais pesquisaram o foco do
Comité Olimpico Internacional (COIl) e as comissbGes organizadoras das cidades sedes
na aquisicdo de informacéo, considerada fundamental para deixar dados e informacgdes
como legado para as edic¢oes futuras. Nessa perspectiva, ora em discussédo, esses autores
afirmaram que a gestdo do conhecimento permite que uma organizagdo capture as
informacdes e experiéncias requisitadas, compartilhando para os nés de conhecimentos
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que dele necessitam. Outrossim, conforme apresentado na Figura 5.1, a pesquisa de Nery
(2017) propés a aplicacédo da gestdo do conhecimento nas organizagbes consideradas a
base olimpica do esporte brasileiro —clubes, federag¢des e confederacdes. Em um plano micro
(intraorganizacional), esse autor projetou um modelo para cada uma dessas organizagoes.
Ja no plano macro (interorganizacional), um modelo preparado para conjugar as trés
vertentes, atuando em convergéncia, cada qual desempenhando um papel colaborativo.
No Capitulo 4, os autores redimensionaram esse modelo: em primeiro lugar, a aplicagcao
da gestdo do conhecimento no ambiente interno da organizag@o; em segundo lugar, a
primeira dimens&o interorganizacional, abrangendo o ecossistema esportivo brasileiro;
finalmente, em terceiro lugar, projeta-se a gestao do conhecimento na segunda dimensao
interorganizacional, que compreende um macrossistema esportivo, envolvendo todos os
paises da América Latina. Prospecta-se, assim, um leque de possibilidades relacionados
a aquisicdo de conhecimentos, com todos os agentes envolvidos. Isso posto, importa
ressaltar que, no campo da gestéo do esporte, a aquisicdo do conhecimento desempenha
papel fundamental, alavancando motivagdo, habilidades e experiéncias (Bidel; Sonori;
Vatankhah, 2014).

Na pratica competitiva, Gomes (2009. p. 19) evidenciava que “[...] é possivel
considerar que o desenvolvimento do processo de preparagdo desportiva de qualquer
modalidade esta diretamente relacionado com as evidéncias empiricas diagnosticadas
na pratica pelo treinador”. Isso corrobora as afirmag¢des de Cunningham e Sagas (2004),
de que conhecimento dos treinadores sobre a complexidade competitiva geralmente é
adquirido com as experiéncias vividas ao longo dos anos de trabalho, entendida como um
preditor de ativos e desempenho.

Aplicagéo da Gestédo do Conhecimento como agente potencializador de uma

organizacao esportiva inovativa

138


http://www.sportsandscience.de/
http://www.sportsandscience.de/

Quadro 5.11 — Criagéo / Aquisi¢cao do Conhecimento

Foco/Objetivo — Criar/adquirir informagoes e conhecimentos relevantes para o desenvolvimento da
inteligéncia organizacional, por meio da interacéo dos sujeitos envolvidos nas diversas acoes dentro
e fora (advindos de agentes interorganizacionais em diferentes segmentos de atuacao do esporte)

do ambiente de trabalho.

Sujeitos organizacionais

Praticas de Gestao do Conhecimento

— Ambiente de gestao
(Direito, Administracao,
Economia, Contabilidade,
Marketing, Engenharia de
Produgéo, Publicidade,
Tecnologia da Informacéo,
Estatistica, Sociologia,
Comunicagao)

— Pesquisadores

— Avaliadores

— Treinadores e Professores
— Comissao técnica
(Medicina, Odontologia,
Fisioterapia, Psicologia,
Sociologia, Pedagogia,
Nutricdo, Educacéo Fisica,
Enfermagem, Bioquimica,
Massoterapia, Estatistica,
Analise de Desempenho e
Neurociéncia)

— Patrocinadores

— Torcedores

— Desenvolvedores de
software

— Comunidade esportiva

— Usuérios de Internet

— Alunos e atletas

— Filmadores

— Pesquisadores

— Fornecedores

— Organizadores de eventos
esportivos

— Midia

— Stakeholders

— Universidades

— Staff

— Comunidade de pratica
— Especialistas nacionais e
internacionais

— Consultores em diferentes
areas técnicas

— Palestrantes

— Profissionais de Tecnologia
da Informacao

— Conselhos regionais e
federais

— Brainstorming

— Brainwritten

— Mapeamento dos conhecimentos criticos

— Eventos de capacitagdo (Congressos, Simposios, Seminarios,
Foruns, Workshop)

— Grupos de estudos e pesquisas

— Formagao modular

— A¢bes de Benchmarking

— Encontros organizacionais e interorganizacionais

— Observacéo da comunidade esportiva

— Relatos de experiéncias pessoais e profissionais

— Reunibes técnicas (Planejamentos, Licoes aprendidas, Boas
praticas)

— Avaliagbes periddicas para andlise (Sanguineas, Médicas,
Fisioterapicas, Motora, Comportamental, Psicossocial, Psicolégica,
Fisiologica; Biomecanica etc.)

— Analise de Videos técnicos

— Jogos empresariais

— Pesquisas de opinido

— Programa de conscientizacao cross-cultural para troca de
informag6es e conhecimentos organizacionais entre seus
participantes.

— Repositorios de melhores praticas e licdes aprendidas

— Dialogos informais

— Cursos EaD

— Desenvolvimento de aliangas estratégicas

— Intercambio de conhecimento entre profissionais experientes e
aprendizes

— Criagcéo das comunidades de praticas

— Colaboragéao entre equipes de projetos

— Relatos de experiéncias profissionais e debates

— Benchmarking

— Treinamentos tedricos

— Participacdo em Workshop, Féruns, Seminarios, Congressos
— Reunibes internas e externas

— Aquisicéo de softwares organizacionais para qualificacdo do
modelo de gestéao adotado

— Assinatura de revistas cientificas especializadas

— Observacéao externa

— Reunides presenciais e virtuais com stakeholders

— Convénios nacionais e internacionais

— Programas de treinamento multidisciplinar e interdisciplinar

Fonte: Elaborado por Nery (2017). Adaptado pelos autores.
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5.3.3.2 Transferéncia do Conhecimento

De acordo com Parent, MacDonald e Goulet (2014), as transferéncias de
conhecimentos acontecem de maneira intensa em todas as formas de comunicagdes.
Essas referéncias afirmaram que essas rotinas circulantes podem acontecer formal ou
informalmente, possibilitando a prospecgao para utilizagédo deste processo no contexto da
gestao do esporte. Esse fato corrobora a afirmagédo de Toledo, Ferreira e Brazil (2014),
0s quais destacaram a possibilidade do surgimento de um ambiente teérico sustentavel
para a manifestacao esportiva. Os resultados da pesquisa de Parent, MacDonald e Goulet
(2014) sugeriram que a transferéncia do conhecimento deve ser projetada para aplicacao
entre as partes interessadas e responsaveis pela organizagdo dos Jogos Olimpicos, tanto
interna como externamente. Esse fato gerou criticas para a melhoria do sistema de gestao
conhecimento olimpico, visando qualificar as operagdes realizadas nos Jogos.

A pesquisa de Sperlich e Wicker (2021) corresponde um dos primeiros estudos entre
a ciéncia e a pratica aplicada e teve como objeto de pesquisa o site www.sportsandscience.
de. Esse estudo se dedicou a analisar o conhecimento baseado em evidéncias geradas em
trabalhos cientificos, em informagdes resumidas e faceis de interpretar, por meio de videos
e blogs.

Verifica-se relevante contribuicdo para o desenvolvimento da teoria nas ciéncias
do esporte, pelo fato desses autores terem adaptado um modelo teérico existente, para
um contexto sem fronteiras organizacionais, agregando a literatura aspectos importantes
sobre o tema em questéo, fornecendo uma tipologia especifica baseada na transferéncia
de conhecimento para a aplicagéo pratica.

Fazendo uma projecéo para as agdes desenvolvidas em uma organizagao esportiva,
Davenport e Prusak (1998) afirmaram que o conhecimento seré transferido no ambiente de
trabalho, sendo ou néo gerenciado. Assim, identifica-se a relevancia de um gerenciamento
que possa oferecer maiores beneficios aos emissores e receptores, tanto em nivel intra
quanto interorganizacional. Importa citar a afirmacéao de Jarrahi e Kangavari (2012), de que
se o conhecimento néo for fornecido oportunamente, ndo pode ser util e eficaz para realizar
a atividade desejada.

Aplicagéo da Gestédo do Conhecimento como agente potencializador de uma

organizacao esportiva inovativa

140



Quadro 5.12 — Transferéncia do Conhecimento

Foco/Objetivo — Promover interacdo entre os nés de conhecimentos (internos e externos),
favorecendo as transferéncias de experiéncias pessoais e profissionais, promovendo a gestao do

conhecimento no esporte

Sujeitos organizacionais

Praticas de Gestao do Conhecimento

— Ambiente de gestao
(Direito, Administracéao,
Economia, Contabilidade,
Marketing, Engenharia de
Producéo, Publicidade,
Tecnologia da Informacao,
Estatistica, Sociologia,
Comunicagao)

— Pesquisadores

— Torcedores

— Alunos, atletas, familia
— Avaliadores

— Participagé@o em eventos de capacitagdo Workshops, Congressos,
Seminarios, Foéruns, Simposios, Palestras

— Relatos de casos pessoais e profissionais

— Relatérios diarios e finais

— Documentos formais

— Dialogos informais

— Assinatura de revistas cientificas

— Publicacgdes de artigos cientificos

— Publicacdes de livros e e-books

— Criagdo de sites, blogs, paginas em redes sociais, redes de
comunicacao (Intranet, Extranet)

— Mailing

— Comissao técnica
(Medicina, Odontologia,
Fisioterapia, Psicologia,
Sociologia, Pedagogia,
Nutricdo, Educacao Fisica,
Enfermagem, Bioquimica,
Massoterapia, Estatistica,
Anédlise de Desempenho e
Neurociéncia)

— Comunidades esportivas
— Professores e treinadores
— Usuérios de Internet

— Midia

— Ciclo de debates no ambiente interno e externo para elaboragdo de
repositorio com boas praticas e licdes aprendidas

— Programa de conscientizagéo cross-cultural para trocas

de informagdes e conhecimentos organizacionais entre seus
participantes

— Agbes de Benchmarking

— Encontros organizacionais e interorganizacionais

— Elaborag¢édo de manuais

— Comunidades de Praticas

— Colaboragéo entre equipes de projetos

— Intercambios de conhecimento entre profissionais experientes e
aprendizes

— Observagéo de comunidades esportivas

Fonte: Nery, (2017). Adaptado pelos autores.

5.3.3.3 Armazenamento do Conhecimento

De acordo com Souza et al. (2023), o processo de desenvolvimento do pensamento
humano possibilitou a constru¢do de um repositorio das informacdes e conhecimentos
adquiridos, desde a tradicdo oral até o processamento grafico. Por muito tempo essas
questdes sobre como armazenar o conhecimento pareciam resolvidas. Com a chegada
das novas tecnologias, um viés pedagbdgico promoveu novas concepcdes acerca desse
processo do conhecimento. Esses autores déo énfase nos registros aos

conhecimentos prévios sobre o tema (o0 que ja se sabe), as duvidas,
questionamentos e curiosidades a respeito do tema (0 que se quer e 0 que
se espera saber) e onde pesquisar sobre o tema, objetivando encontrar
respostas aos questionamentos anteriores (como descobrir).

Ainda na busca pelo entendimento contextual, Damian e Cabero (2022) relacionaram
a importancia gerada pelo armazenamento do conhecimento com a construgdo da memoéria
organizacional. As referidas autoras tratam esse recurso como um diferencial competitivo
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sustentavel para as organizagdes e afirmam que a gestao do conhecimento, advinda das
pesquisas, representa a continuidade na geracé@o de beneficios para todos os sujeitos do
ambiente de trabalho, assim como os agentes externos.

Damian e Cabero (2021) enfatizam que essa relevancia proferida ao conhecimento
por vezes, é prejudicada, por conta de uma criacdo ineficaz ou pela falta de efetividade no
armazenamento. Além disso, afirmam que essa memoéria organizacional compreende o
conhecimento interno e externo de maneira explicita, utilizado para o uso e reuso, sempre
que necessario. Projeta-se que essa memoria organizacional inclui o repertério de todas as
atividades relacionadas as trajetorias esportivas de atletas e equipes da organizagéo, como
uma atividade de gest@o do conhecimento, promovendo boas praticas e licbes aprendidas,
conferindo cientificidade aos planejamentos elaborados. Dessa forma, concluiram que se
torna impossivel uma efetiva implantacdo da gestdo do conhecimento organizacional sem
uma devida atencéo a esses fatores. No esporte, o armazenamento do conhecimento foi
pesquisado por ocasiéo dos Jogos Olimpicos, periodo que a transferéncia do conhecimento
era a Unica atividade operacionalizada (Parent; Macdonald; Goulet, 2014).

Fazendo uma projecdo para o objeto de estudo do presente livro, Cunningham
e Sagas (2004) demonstraram a relevancia da experiéncia pessoal adquirida ao longo
dos anos. Com a base teérica especifica do esporte e a utilizacdo das novas tecnologias,
exemplificaram com o conhecimento dos treinadores sobre o0 jogo, que consideram como
um preditor de ativos e desempenhos. Em termos explicitos, Bidel, Sonori e Vatankhah
(2014) afirmaram que as experiéncias vivenciadas pela organizagdo esportiva ficam
registradas e facilitadas pelo rapido acesso aos dados coletados e arquivados, efetivando
este processo de armazenagem como prioridade no ambiente gerencial. Corroborando
as consideragdes desses autores, Parent, MacDonald e Goulet, (2014) exemplificaram os
registros de conhecimentos realizados por ocasiao dos Jogos Olimpicos, com as partes
interessadas das cidades sedes, que incluiam os individuos, documentagéo, computadores
e tecnologia, significando a segmentacdo de ambos os conhecimentos, tacito e explicito.
Isso facilitou inclusive a transferéncia de conhecimentos demandados sempre que era
necessario serem utilizados.
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Quadro 5.13 — Armazenamento de Conhecimento

Foco/Objetivo — Emisséao e recepgdo das informagdes esportivas circulantes no ambiente interno e
externo, gerindo o armazenamento destas em repositérios de informacgdes e conhecimentos, banco
de dados, softwares de gestao e arquivos virtuais pessoais e organizacionais e midias eletrdnicas

Sujeitos organizacionais

Praticas de Gestao do Conhecimento

— Ambiente de gestéao
(Direito, Administracéo,
Economia, Contabilidade,
Marketing, Engenharia de
Producéo, Publicidade,
Tecnologia da Informacao,
Estatistica, Sociologia,
Comunicagéo)

— Treinadores e Professores
— Comissao técnica
(Medicina, Odontologia,
Fisioterapia, Psicologia,

— Assinatura de revistas cientificas e aquisicao de livros
especializados

— Construcao de arquivos virtuais (e-mail, blogs, sites, e-books)
— Banco de dados

— Repositorios de boas praticas e licdes aprendidas

— Arquivamento de documentos formais (relatérios diarios e finais)
— Producéo de videos institucionais

— Utilizacéo de midias eletrénicas

— Producéo de artigos cientificos publicados

— Jornais

— Elaboragéo de atas

— Elaboragao de manuais

— Anais de eventos

— Criagao de Repositdrio com os resultados das avaliages de alunos
e atletas

— Programas de software de gestdo especificos para meméria
organizacional (trajetoria gerencial da organizagao e trajetéria
esportiva com o histoérico de atletas, equipes, participacdo em
competicOes, avaliagoes)

Sociologia, Pedagogia,
Nutri¢ao, Educagéo Fisica,
Enfermagem, Bioquimica,
Massoterapia, Estatistica,
Anédlise de Desempenho e
Neurociéncia)

— Avaliadores

— Organizadores de eventos
esportivos

Fonte: Nery (2017). Adaptado pelos autores.

5.3.3.4 Identificagdo do Conhecimento

Inicia-se esta fase do capitulo a partir da provocacao realizada por Tow, Venable e
Dell (2015, p. 2), os quais afirmaram sobre a importancia do processo de identificagcdo para
uma efetiva aplicagdo da gestao do conhecimento na organizagdo. Segundo os autores,
“as organizagbes ndo sabem o que elas ja sabem”. Nota-se uma postura passiva das
organizagdes em buscar por novos conhecimentos, o qual Moraes, Amaral e Bastos (2021)
tecem consideracbes, de que a presenca dos sujeitos organizacionais e a utilizagdo de
ferramentas apropriadas sé@o requeridas para a extragcao do conhecimento. Isso ¢é efetivado
por meio de treinamentos viabilizando a criacdo de habitos, como: relatar as experiéncias,
as licbes aprendidas, as licbes advindas do insucesso (para evitar novos erros) em acoes
realizadas assim como a pratica da socializa¢do dentro do ambiente de trabalho. Isso leva
a crer que essa fase necessita de maior atencéo por parte dos sujeitos organizacionais,
facilitando o reconhecimento de pec¢as importantes para sistematizar as acdes necessarias
ao bom desenvolvimento das atividades e dos fluxos de conhecimentos. Isso posto, recorre-
se as referéncias Davenport e Prusak (1998), os quais afirmaram a questao de néo bastar
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apenas um repositério sélido composto de conhecimentos, como também indispensavel
saber encontra-los, tornando-os importantes para a organizagdo. Isso leva a outro ponto
importante, pois essa busca pode ser ampliada para acessar a conhecimentos externos,
valorizando o capital social através de rela¢des pessoais.

Em relagdo a atuacdo dos sujeitos organizacionais, Bidel, Sonori e Vatankhah
(2014) afirmaram sobre a necessidade da presenca de pessoas e estratégias qualificadas
para a fungao de identificar as informacdes e conhecimentos, as novas ideias e inovacgao.
Para tal, entende-se que a organizagéo precisa oferecer uma estrutura compativel com
a importancia das agdes a serem realizadas, para favorecer e permitir as identificacoes
compativeis com os propositos especificos de atuagédo, corroborando Bera, Burton-
Jones e Wand (2011) que se referiram sobre distinguir o conhecimento que € necessario
para executar uma determinada tarefa. Além disso, é necessario o foco em alimentar
constantemente os agentes com a chegada do conhecimento ao canal receptor, para ser
tratado até o momento certo para as tomadas de decisbes. De acordo com os resultados
da pesquisa de Nery (2017), promove-se, assim, os fluxos de conhecimentos. Esse fato vai
ao encontro da pesquisa de Jorge e Valentim (2016), os quais se basearam na descoberta
do transito das informagdes e conhecimentos em camadas no clube estudado. Revelou-se
as estruturas que representam o tipo de relacionamento entre atletas e a comisséao técnica.
Esses autores verificaram as fontes de informacao e os fluxos formais e informais existentes.
Esse mapeamento é relevante para determinar as fontes informacionais para contribuir
com a geragdo de novos conhecimentos que compdem o ambiente intraorganizacional e
interorganizacional nas organizacbes esportivas. Soma-se a isso o suporte tecnoldgico
para promover e possibilitar mapear com consequente identificacdo de um ndmero ilimitado
de informagbes e dos conhecimentos relevantes em uma Unica base de dados. Ainda no
campo do atleticismo, Nery (2017) enfatizou a necessidade de identificar especificidades
para cada modalidade esportiva e a participacao dos sujeitos organizacionais especialistas
em suas areas de atuacgado, contribuindo com esse processo.
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Quadro 5.14 — Identificacdo do Conhecimento

Foco/Objetivo — identificar informagdes e conhecimentos relevantes circulantes, gerados nos
ambientes intraorganizacional e interorganizacional, na area do esporte e da gestéo do esporte

Sujeitos organizacionais

Praticas de Gestao do Conhecimento

— Gestores

— Ambiente de gestao
(Direito, Administracéao,
Economia, Contabilidade,
Marketing, Engenharia de
Produgéo, Publicidade,
Tecnologia da Informacao,
Estatistica, Sociologia,
Comunicagao)

— Avaliadores

— Pesquisadores

— Professores, Treinadores e
Auxiliares

— Comissao técnica
(Medicina, Odontologia,
Fisioterapia, Psicologia,
Sociologia, Pedagogia,
Nutricdo, Educacao Fisica,
Enfermagem, Bioquimica,
Massoterapia, Estatistica,
Anédlise de Desempenho e
Neurociéncia)

— Comissao técnica

— Usuérios de Internet

— Torcedores

— Fornecedores

— Filmadores

— Publicitarios

— Marketing

— Atletas

—Alunos

— Familiares

— Universidade

— Stakeholders

— Sujeitos organizacionais
(manutencao, limpeza etc.)

— Criagéo do Banco de dados

— Relatos de casos pessoais e profissionais

— Anélise de relatérios gerenciais e esportivos (avaliagbes realizadas
das mais diversas areas envolvidas na construcédo de atletas)

— Analise de documentos formais

— Criagéo dos grupos de estudos e pesquisas

— Anélise das planilhas com levantamento de dados

— Anélise de videos

— Elaboragéo de trabalhos cientificos

— Realizagéo de Pesquisas de opinidao

— Participagcdo em eventos de capacitagéo (Workshops, Seminarios,
Féruns, Brainstorming, reunides técnicas, Brainwritten, Ciclo de
debates no ambiente interno e externo, Palestras)

— Avaliacao de repositorio de informagdes e conhecimentos

— Programas de software de gestao especificos para memoéria
organizacional (trajetoria gerencial da organizacgéo e trajetéria
esportiva com o histoérico de atletas, equipes, participagdo em
competicOes, avaliacdes)

— Criagdo de um ambiente organizacional propicio para trocas de
informacdes.

— Registro das reunides para feedbacks — Boas praticas, Licoes
aprendidas

— Wikis para identificacdo de problemas na organizagéo

Fonte: Nery (2017). Adaptado pelos autores

5.3.3.5 Aplicagao do Conhecimento

O entendimento desse processo de gestdo do conhecimento perpassa por Martelo-
Landroguez e Cegarra-Navarro (2014), os quais definiram a aplicacdo do conhecimento
como a capacidade de utilizar o conhecimento relevante na busca da melhoria dos servigos
oferecidos pela organizacéo. Essa compreensao foi contextualizada por Nery (2017) para
0 ambiente esportivo, apontando para o fato das tomadas de decisbes serem baseadas
a partir das informacdes esportivas, identificadas de acordo com as necessidades
especificas. Jorge e Valentim (2016) enfatizaram que a promocé&o do surgimento de novos
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saberes favorece aplicabilidades efetivas. De acordo com esses autores, a abrangéncia
da informacao esportiva fornece subsidios para as tomadas de decisbes e a criacdo de
conhecimento, proporcionando vantagem competitiva na sua aplicacéo.

Essa constatacdo vai ao encontro da afirmacéo de Silva (2002), o qual evidenciou
que a aplicacdo do conhecimento promove alteragcdes significativas aos processos
organizacionais, através das melhores préticas, direcionando os saberes circulantes.
Por corolario, essas modificacbes pressupdem um viés qualitativo no esporte brasileiro
rumo aos grandes resultados internacionais. Toma-se por base a afirmag¢do de Parent,
MacDonald e Goulet (2014) de que a gestdo do conhecimento converge aos fluxos
efetivos e a aplicabilidade dos conhecimentos transferidos. Além disso, dédo destaque ao
aprendizado organizacional, alimentado de volta para o sistema de conhecimento como um
processo de aprendizagem, armazenado de modo que possa ser mais facilmente utilizado
a qualquer momento. Importa enfatizar que os fluxos se apresentam como um pré-requisito
e uma precondi¢do da aplicagdo do conhecimento (Jarrahi; Kangavari 2012). Porém, para
certificar e garantir as agdes realizadas, Bidel, Sonori e Vatankhah (2014) atestam para a
necessidade de avaliar, aperfeicoar e atualizar as habilidades pessoais na aplicagdo do
conhecimento. Isso parece fazer sentido e se alinha a afirmacé@o de Almeida, Vitoriano e
Moraes (2021), que essa aplicagéo traz seguranga aos processos organizacionais.
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Quadro 5.15 — Aplicagédo do Conhecimento

Foco/Objetivo — Aprimorar a aplicagcdao do conhecimento gerido as necessidades criticas
identificadas no ambiente de gerenciamento e desenvolvimento esportivo, promovendo a ligacao
entre as fontes de conhecimento com a resolugéo de problemas.

Sujeitos organizacionais

Praticas de Gestao do Conhecimento

— Ambiente de gestao
(Direito, Administracéo,
Economia, Contabilidade,
Marketing, Engenharia de
Produgéo, Publicidade,
Tecnologia da Informacao,
Estatistica, Sociologia,
Comunicagao)

— Treinadores e Professores
— Comissao técnica
(Medicina, Odontologia,
Fisioterapia, Psicologia,
Sociologia, Pedagogia,
Nutricdo, Educacéo Fisica,
Enfermagem, Bioquimica,
Massoterapia, Estatistica,
Analise de Desempenho e
Neurociéncia)

— Avaliadores

— Organizadores de eventos
esportivos

— Pesquisadores

— Alunos e atletas

— Estatisticos

— Midia

— Patrocinadores

— Universidades

— Usuérios de Internet

— Programadores de
Software

— Publicitarios

— Staff

— Comunidade de pratica
— Colaboradores

— Torcedores

— Familiares

— Elaboragédo de Position Paper dos Congressos, Simposios,
Seminarios, Féruns, Workshops, Palestras

— Confecgéo de apostilas e manuais técnicos com foco na
aprendizagem coletiva

— Producéo de Videos técnicos

— Realizagédo de campanhas publicitarias para divulgagéo das agoes
realizadas

— Realizagéo de eventos esportivos e académicos

— Desenvolvimento da efetividade técnico-tatica para atletas e
equipes com foco na inteligéncia esportiva

— Apresentagéao de relatérios técnicos

— Relatos de experiéncias pessoais e profissionais

— Realizagéo de negdcios (Esportivos, Inovacao tecnoldgica e
organizacionais, Sociais)

— Avaliagbes periodicas para andlise (Sanguineas, Médicas,
Fisioterapicas, Motora, Comportamental; Psicossocial, Psicolégica,
Fisiologica, Biomecanica etc.)

— Criagdo de um ambiente organizacional propicio para geragao de
confianga e compartilhamentos

— Aplicagao dos resultados analisados nos levantamentos de dados
— Reunibes para feedback em periodos predeterminados

— Prescricdes de atividades desenvolvidas para futuros ajustes e
atualizagbes

— Encontros para andlise técnica da conquista de resultados
expressivos no esporte

— Planejamento e construcéo de instalagbes esportivas para

a qualificacao dos processos esportivos da iniciagdo ao alto
rendimento

— Atualizacao dos repositérios de informagoes e conhecimentos

— Controle do nivel de ativagéo no clima organizacional

— Manter a arquitetura dos fluxos organizacionais sempre efetivas
com foco na redugé@o do tempo e espaco entre emissores e
receptores

— Publicacéo de livros e e-books

— Gerenciamento estratégico de sites, blogs e paginas em redes
sociais para aumento do nimero de fés, parceiros e sécios
torcedores

— Incremento na utilizagéo das redes de comunicagéo (Intranet,
Extranet)

— Realizagéo dos ciclo de debates no ambiente interno e externo
para disseminacao de boas praticas e licdes aprendidas

— Apresentacéao de produgdes cientificas com resultados gerados
internamente na organizagdo em Congressos, Simpésios,
Seminarios, Foruns etc.

— Participacdo em programas de conscientizacdo cross-cultural. para
troca de informagdes e conhecimentos organizacionais entre seus
participantes.

— Incremento de encontros organizacionais e interorganizacionais
— Implantacdo da Comunidade de Praticas

— Construcao de um ambiente sustentavel

— Controle antidopagem nos atletas

Fonte: Nery (2017). Adaptado pelos autores.
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5.4 CONSIDERAGOES FINAIS

Com o objetivo de contextualizar esta etapa do presente capitulo, inicia-se
resgatando as tematicas tratadas ao longo deste livro. Foram dissertados contetdos
visando a compreenséo de fatores que atualmente comprometem a prospec¢éo de novos
caminhos para o desenvolvimento do esporte brasileiro. Ao mesmo tempo, foi apresentada
uma proposta que permite efetivas transformacgdes, voltadas para o crescimento desse
segmento ora em discussdo. Essa motivacdo pela busca de mudancas significativas
se justifica, principalmente, pela caréncia verificada, assim como pela identificacdo da
necessidade de capacitacdo dos dirigentes que ocupam os cargos de comando nas
organizagdes esportivas. Conforme destacado no Capitulo 1, ndo se pode gerir uma
organizagao do século XXI, com estruturas do século XX e capacidade administrativa do
século XIX.

Foram observadas lacunas no modelo organizacional adotado ha anos, pelas quais
objetiva-se promover evolugdo qualitativa, compativel com os tempos atuais, caracterizados
pelas novas tecnologias. Esses artefatos sdo capazes de sustentar uma gestdo do
esporte que possibilite o pais conquistar resultados expressivos nas competicbes em
nivel internacional, como campeonatos mundiais ou Jogos Olimpicos, obtendo colocagdes
de destaques em relagdo as grandes poténcias do esporte mundial. Esse incremento
desejado traz, a tona, questdes relevantes de crescimento esportivo e, consequentemente,
a geracgdo de contribuicbes para que a principal vertente do esporte olimpico do Brasil
(clubes, federagdes e confederacdes) estabeleca novos direcionamentos na aplicacdo de
esforgos capaz de dar vida aos sonhos de atletas, treinadores e toda comunidade esportiva.
Projeta-se, também, um cenario que ofereca expectativas positivas na formacao de massa
critica entre pesquisadores e gestores a partir dos temas aqui apresentados. Atenta-se
com a probabilidade de sucesso na esfera socioeconémica, que também é esperada com
relevantes incrementos na cadeia de neg6cios que envolve este setor, desde que sejam
criadas conexdes entre as diversas ciéncias que compdem o esporte e a gestdo do esporte
no Brasil. Assim, a gestdo do conhecimento se apresenta como o fio condutor de todas
as acdes necessarias, as quais concentram as atengdes envolvidas para a construgcédo
desta publicacdo, iniciada para contribuir com a geragdo de conhecimentos do Instituto de
Investigac@o e Formacgéao Avancada (IIFA) do Centro de Estudos e Formagédo Avancada em
Gestao e Economia da Universidade de Evora, Portugal.

Esta proposta de evolucéo inicia-se a partir do acolhimento sobre as contribui¢cdes
que a gestdo do conhecimento pode oferecer para o segmento esportivo e gerencial,
evidenciando uma nova identidade das organizagdes do esporte no pais. Foram tratadas
fundamentacdes sobre a construgcdo do conhecimento e todo seu potencial de agéo.
Esta constru¢do do saber perpassa pela capacidade de mapear e identificar dados, com

consequente criacdo de um banco de dados esportivos, um ambiente comunicacional,
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suportado pelas tecnologias potencializando as trocas de informacdes, promovendo
conexbes e dialogos entre os sujeitos envolvidos. Este ambiente colaborativo gerado
potencializa a constru¢cao de novos conhecimentos, desenvolvendo aprendizagem coletiva.

Em termos pormenorizados, foram tratados pontos capazes de oferecer importantes
elementos para geracéo de inovacdo organizacional, conforme diretrizes contidas no
Manual de Oslo (OCDE, 2005, 2018). Em primeiro lugar, ressalta-se que esse processo
de transformacédo assume que a gestdo, € do esporte. O respeito a essa premissa €
fundamental para projecbes futuras. Outra questdo a ser enfatizada nessa linha de
raciocinio, deve ser com a aplicacéo cientifica j& na fase de iniciacdo esportiva, nas
categorias de desenvolvimento esportivo e, finalmente, no alto rendimento. Esta ultima etapa
€ caracterizada pelo surgimento dos resultados expressivos, potencializando a geragéo de
negocios. Esses impactos gerados possibilitam a aproximacdo de novas parcerias com
stakeholders, a conquista de patrocinios para captacéo de recursos que venham garantir
sustentabilidade, proporcionando a continuidade dos planejamentos esportivos em curto,
médio e longo prazos, envolvendo anos de trabalho.

Parte-se do pressuposto que, para promover essas transformacdes desejadas, sao
necessarios fundamentos para orientar os passos iniciais. Dessa maneira, adotou-se o
Modelo de Referéncia em Gestao do Conhecimento elaborado pela Sociedade Brasileira de
Gestao do Conhecimento (SBGC), que é composto de dois Fundamentos, trés Dimensoes
e nove Variaveis e caracteriza-se pela transversalidade, com capacidade de aplicacao
que permita atender a qualquer tipo de areas especificas. A implantagdo desse modelo
de fundamentacao teérica para aplicagdo pratica, principia por responder as seguintes
perguntas: i) Por que adotar a gestdo do conhecimento? ii) Pra que adotar a gestdo do
conhecimento? Finalmente, iii) aonde implantar a gestdo do conhecimento? As respostas
a estas perguntas indicam os passos iniciais, para organizar as estratégias de gestao do
conhecimento a serem utilizadas.

A obtencdo de impactos transformadores para o futuro de esporte no pais requer
a implantacdo de uma cultura organizacional que favoregca o emprego da gestdo do
conhecimento, tomando por base os conceitos pregados por Pierre de Coubertin (amizade,
respeito e exceléncia) e pela “Carta Olimpica” (dignidade humana, paz, esporte integrado a
cultura e aeducacgao, ndo discriminagéo sob qualquer forma, esporte como direitos humanos,
educacao multicultural e intelectual por meio do esporte e esporte para todos). Isso posto,
sé@o evocados valores que preconizam as novas geracgoes, cuja formacgéo € desejada pela
sociedade e que regem, inclusive, o tipo de relagdo necessaria entre as organizagdes:
unido, cooperagao, fraternidade, inclusdo social e compreensdo mutua. O esporte envolve
a dedicacéo e esforgos de anos, ndo apenas dos futuros atletas, mas também da familia,
profissionais envolvidos na constru¢do da performance e pelos resultados compreendendo
a convivéncia com vitorias e derrotas. Nessa trajetéria, sao investidos esforgos fisicos,
envolvimentos psicoldgicos, emocionais sociais e educacionais.
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Pelas questbes supracitadas, considera-se um ambiente predominado pela
volatilidade do clima organizacional, composto por seres humanos convivendo em uma
rotina com elevado grau de responsabilidade gerencial: motivagdo, ansiedade, metas
estabelecidas, objetivos pessoais e coletivos, patrocinios, que influenciam um ambiente
que flutua entre altos e baixos, modificando-se constantemente. Isso, por si s0, justifica
a necessaria conducéo de todos os processos realizados por profissionais qualificados,
responsaveis pela elaboracdo dos planejamentos da iniciacdo ao alto rendimento. Outra
contribuicdo fundamental da gestdo do conhecimento € a construcdo de um ambiente
caracterizado pelo compartilhamento e confianca entre os agentes envolvidos.

A construgdo desse espaco necessita ser institucionalizada pela organizacgéo,
para respaldar todas as agbes dos especialistas das ciéncias do esporte, que compdem
uma dindmica focada em inovacdo. Esse ambiente é caracterizado de maneira fisica,
virtual e existencial, considerado promotor de novos conhecimentos a partir das trocas
informacionais, importante para as tomadas efetivas de decisbes e denominado pelos
japoneses como Ba.

Para aimplantacéo da gestao do conhecimento, os profissionais envolvidos precisam
projetar o potencial de a¢do desta, considerando-se o elevado grau de relacionamentos que
ocorrem, tanto no plano intraorganizacional (ambiente interno), como interorganizacional
(compreendido em duas dimensdes).

Em um primeiro momento, a gestéo do conhecimento deve ser aplicada no ecossistema
esportivo brasileiro, interligando atores organizacionais relevantes neste contexto: governo
(federal, estadual, municipal), orientando as formas de conducao de todos os outros agentes —
Comités Olimpico e Paralimpico, Comité Brasileiro de Clubes, Federagcdo Nacional de Clubes
(FENACLUBES), Confederagdes, federagdes, e todos os outros agentes institucionais que
venham a contribuir com o desenvolvimento do esporte no Brasil.

Entretanto, a competitividade esportiva se caracteriza por uma concorréncia sadia,
que deve ser o componente motivador de crescimento, inclusive pautado por cooperacao
mutua entre as entidades. Dessa maneira, entra em cena o segundo momento de projecao
da gestéo do conhecimento, quer seja, 0 macrossistema esportivo, composto por todos os
paises da América Latina. Verifica-se assim, um amplo leque de possibilidades com a criacéo
de redes pessoais e organizacionais, possibilitando incontaveis trocas informacionais e
consequente geracéo de novos conhecimentos, além da perspectiva de novos atores que
venham a se envolver na cadeia de negocios.

Para maior efetividade, essa complexidade verificada requer um planejamento
com projecdo gerencial. Portanto, torna-se necessario mapear e identificar os nés de
conhecimentos envolvidos, representados por individuos ou organizagdes inseridos para
contribuirem com os processos de desenvolvimento. Isso é fundamental nessa construgéo
dos novos caminhos propostos, pois é a partir disso que seréo arquitetados os fluxos de

dados, informacdes e conhecimentos, compativel com a dinamicidade contextual exigida.
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Volta-se a atencgé@o para os cinco fundamentos que possibilitam a construgéo dos
modelos de gestdo do conhecimento aplicado as organizagdes esportivas, os quais,
possibilitam: perspectivas alinhadas as expectativas dos agentes, com projecdo de
beneficios; fluxos efetivos entre os nos de conhecimentos com pontos de interagdes
identificados na arquitetura desenhada para os fluxos de conhecimentos; formacéo de
vinculos através da sinergia entre todos os agentes envolvidos, relevantes no incremento
de desempenhos advindos das relagdes intraorganizacionais e interorganizacionais; e
geracéo de cumplicidade, confianca e lealdade entre as partes e constru¢do das rotas de
conhecimentos.

Finalmente, chega-se ao presente capitulo, com abrangente envolvimento de
diversos profissionais especialistas das diferentes ciéncias que compdem o esporte e a
gestao do esporte. Especificamente a esse respeito, s@o necessarias a realizacdo de mais
pesquisas voltadas ao mapeamento e identificacdo das areas e subareas de atuacéo,
como forma de potencializar as conexdes e didlogos entre as mesmas, com viés de
gerenciamento dessa confrontagdo construtiva. A aplicacédo da gestdo do conhecimento no
esporte ganhou maior repercussao a partir dos estudos realizados nos Jogos Olimpicos,
antes mesmo de ser institucionalizada pelo Comité Olimpico Internacional (COI), 6rgéo
maximo do esporte mundial, revelando toda a importancia do seu papel na contribui¢cdo da
performance gerencial.

No Brasil, a pesquisa de Nery (2017) se insere nessa rota de crescimento esportivo,
apresentando um diagrama dos fluxos de informacgdes e conhecimentos como mote para a
construgao de novos caminhos. Os passos dados fundamentaram cientificamente a vertente
considerada a base olimpica do pais, quer sejam, clubes, federacdes e confederacoes.
Entretanto, a presente obra vem respaldar a necessaria atualizacao do referido estudo,
promovendo inovacdo organizacional seguindo orientagcdes do conteudo proferido no
Manual de Oslo (OCDE, 2005; 2018). Para tal, especial atencéo foi oferecida em relacao
a arquitetura projetada para efetividade dos fluxos de informacbes e conhecimentos, que
possa promover uma redu¢do do tempo e espaco na trajetoria percorrida entre a emisséao
até a recepcao dos fluxos. Leva-se em consideragao que nesse ambiente comunicacional
do ambiente de trabalho, circulam muitas informagbes formais e informais, no campo
gerencial e esportivo, que requerem gerenciamentos especificos, promovendo a geracao
de conhecimentos tacitos e explicitos, também em nivel gerencial e esportivos.

E mister enfatizar que esses diferentes tipos de gerenciamentos se apresentam
cuidadosamente alinhados aos quatro quadrantes elaborados por Nonaka e Takeuchi
(1995), atendendo as especificidades para a formagcdo de conhecimentos tacitos e
explicitos, advindas da Socializagdo, Externalizagdo, Combinagcdo e Internalizagéo.
Assim, esses gerenciamentos sdo aqui especificados: gestdo dos fluxos de informacgéao
formal gerencial; gestéo dos fluxos de informacao informal gerencial; gestao dos fluxos de
informacao formal esportivo; gestdo dos fluxos de informacéo informal esportivo; gestao
dos fluxos de conhecimento explicito gerencial; gestao dos fluxos de conhecimento tacito
gerencial; gestao dos fluxos de conhecimento explicito esportivo; gestdo dos fluxos de
conhecimento tacito esportivo.
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Essa precisédo gerencial requerida justifica a presenca das diversas areas e
subareas (Medicina, Fisioterapia, Educacdo Fisica, Odontologia, Psicologia, Nutricéo,
Enfermagem; Bioquimica, Neurociéncia; Massoterapia, Pedagogia, Farmécia, Estatistica,
Andlise de Desempenho e Sociologia), propostas para participarem de todo plano temporal
apresentado no planejamento em longo prazo, atendendo as exigéncias de fundamentacao
cientifica em todos os processos esportivos. Pode-se prospectar um ambiente composto por
todas essas areas no contexto comunicacional, promovendo fluxos intensos de informacgées
e conhecimentos, oferecendo as melhores informacgdes e conhecimentos, pautadas pelas
praticas de gestdo do conhecimento, promovendo subsidios para as melhores tomadas
de decisbes. Oferecem, também, logica cientifica nas operagdes de processos esportivos
— input — transformacgé@o — output. Aqui, s&do necessarias uma estrutura cuidadosamente
preparada para registrar todos os passos dados nas trajetérias esportivas de atletas e
equipes, compondo a memoria organizacional.

Isso posto, chega-se aos fatores fundamentais para a geracdo de um ambiente
esportivo inovativo — 0s processos de gestdo do conhecimento — composto pela criacao/
aquisicdo do conhecimento, ja abordado aqui nas consideragdes finais, a transferéncia,
amplamente utilizada nos fluxos entre os nés de conhecimentos, armazenamento,
identificacdo e aplicacdo. Constata-se a necessidade de mais pesquisas acerca deste
tema no ambiente objeto de pesquisa do presente livro, visto ser fundamental ter uma
compreensao detalhada de cada ponto aqui abrangido.
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Ponto de Reflexdo — Da Teoria para a Pratica

E sabido agora o que diferentes areas podem ter em comum, assim como a
gestao do conhecimento pode contribuir com o desenvolvimento do esporte e da gestéo
do esporte. A partir de agora, os quatro casos praticos encontrados no Capitulo 6
oferecem abordagens demonstrando que, através de fatores simples, € possivel, sim,
a construcédo de novos caminhos para o esporte brasileiro e latino-americano na busca
pela aproximagédo das grandes poténcias olimpicas. Torna-se necessario enfatizar que
a presente obra compreende a necessidade de novos estudos e pesquisas, incluindo
abordagens especificas das ciéncias que compdem o esporte e a gestdo do esporte,
possibilitando qualificar ainda mais o ambiente da gestédo do esporte no Brasil, fundamentais
para ampliar o leque de possibilidades. Entende-se, ao fim e ao cabo, que os legados
deste livro vdo além dos temas aqui propostos, configurando-se como uma referéncia
importante para futuras pesquisas. Explorar novos caminhos para o esporte brasileiro
pode levar ao crescimento, a inovagéo e ao sucesso continuo em diversas disciplinas,
considerando-se desenvolvimento sustentavel com adogao de praticas sustentaveis com
foco em inovacgéo. O Brasil tem uma rica tradicdo esportiva e, para continuar progredindo
e explorando boas praticas, diversas areas-chaves podem ser contempladas. A utilizacéo
de ferramentas para manipulagéo dos dados especificos possibilitam analisar o grau de
desenvolvimento e performance esportiva e gerencial. A implantagdo de um ambiente
colaborativo proporciona aos pesquisadores e profissionais das ciéncias do esporte
a oportunidade de compartilhamentos e aplicacbes dos resultados das pesquisas em
areas estratégicas para a obtencéo de evolugéo institucional. As avaliagdes regulares em
diversos ambitos da organizac¢do contribuem com a efetividade dos processos de gestao
do conhecimento. Verifica-se, assim, a importancia do alinhamento entre os objetivos
da gestao do conhecimento para atender aos objetivos organizacionais, crucial para a
manutengé@o da competitividade, via melhoria do desempenho e experiéncias de atletas.
Para tanto, requer a integracdo da tecnologia, as praticas colaborativas entre as partes
interessadas e um compromisso com a aprendizagem e melhoria em longo prazo.
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CAPITULO 6

CASES PRATICOS

6.1 AINFORMAGAO, CONHECIMENTO E INTELIGENCIA COMO RECURSOS
ESTBATEGICOS PARA CLUBES DE FUTEBOL: O CASE DO ACESSO DO
MARILIA ATLETICO CLUBE

6.1.1 INTRODUGAO

Os clubes de futebol profissional podem ser caracterizados como organizagdes
esportivas de mercado estruturadas, que possuem fluxos de informacgéo préprios, sendo
essas informagbes esportivas de extrema importancia para a gestao estratégica nos
gramados e fora deles. A gestéo estratégica dos clubes de futebol tem origem do trinémio
dados, informagdes e conhecimentos, para se estruturar nos processos que envolvem a
gestao de informagéo, do conhecimento e da inteligéncia. Para tanto, torna-se fundamental
trabalhar com fluxos informacionais, nos dois grandes contextos dessas organizagdes:
técnico e administrativo.

Essa gestao estratégica estruturada gera, como resultado, em cada um de seus
processos organizacionais, novos conhecimentos e inteligéncia organizacional capazes de
auxiliar as tomadas de decisdes. Todas essas constru¢des podem ser utilizadas dentro dos
clubes de futebol, nos contextos supracitados.

Neste capitulo serd tratado um case que realizou levantamento bibliografico
qualitativo, relacionando a gestdo da informacéo e a gestdo do conhecimento na gestao
estratégica dos clubes de futebol, mais especificamente, no Marilia Atlético Clube
(MAC) (Jorge, 2013). O case de estudos apresenta a relagcdao dos recursos informagoes,
conhecimentos, inteligéncia e fluxos informacionais, sua aplicacdo por parte das areas
técnica e administrativa no MAC.

A INFORMACAO ESPORTIVA EM CLUBES DE FUTEBOL

O esporte como negécio, apresenta estrutura organizacional semelhante a qualquer
outra organizagdo, sendo possivel sua aptiddo a elaboragdo de produtos, servigcos e
tecnologias no mercado esportivo. Da mesma forma que a relagéo entre dados, informacgéao
e conhecimento é observada nas organizagbes em geral, também pode ser observada e
compreendida especificamente nas organizagbes esportivas. Para Choo (2003, p. 27) “a
informagédo é um componente intrinseco de quase tudo o que uma organizacgéo faz”.

Contudo, uma particularidade pode ser percebida como prépria das organizagdes
esportivas; para que seus produtos e servi¢cos tenham valor de mercado, seu desempenho
como equipe esportiva deve ser de destaque. E nesse quesito que as organizacdes
esportivas tém uma ciséo de atividades: de um lado o desempenho da equipe esportiva,
0 qual requer investimentos e de outro lado as atividades comerciais como uso da marca,
venda de ingressos entre outras as quais séo passiveis de obtencéo de lucros.
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Mesmo perante essa ciséo de atividades, a informagéo esportiva permeia todos os
processos em ambas atividades. A gestédo da informacgéo (Gl) e a gestdo do conhecimento
(GC) sé@o competéncias importantes para o foco na vantagem competitiva para a gestao
de organizagdes esportivas, tanto no aspecto de seu desempenho esportivo como equipe,
quanto no aspecto de suas atividades comerciais no mercado esportivo.

Nesse sentido, entende-se informac&o esportiva como toda a informagéo oriunda no
ambiente esportivo, compreendida, apropriada ou utilizada pelo individuo organizacional
que interage com essa informagéo na estrutura ou ambiente esportivo (Jorge; Valentim,
2015).

A gestéo da informacgéo enquanto recurso organizacional considera as informagoes
estruturadas e registradas em suportes, como documentos (eletrénicos e fisicos), videos
e outros suportes e, com isso, fornecem arcabouco para que a gestdo do conhecimento
enquanto processo, permita que o individuo se aproprie da informacao para a construgéo
de novos conhecimentos.

Especificamente, no que concerne a gestéo estratégica de equipes profissionais de
futebol, aqui denominados Clubes de Futebol, observa-se a informacao esportiva como
elemento desencadeador da necessidade na concepgéo de estratégias para a Gl e para
a GC em conjunto, de acordo com Jorge e Valentim (2017, p. 120), “[...] a din&dmica do
ambiente influencia e impacta os processos organizacionais, bem como as informacdes que
trafegam no ambiente interno e externo das organizagdes esportivas”. Dessa maneira, para
uma melhor assertividade da gestao estratégica dos clubes de futebol, os mesmos devem
considerar a informacao, conhecimento e inteligéncia como recursos fundamentais para a
construcao de estratégias, independentemente de seu contexto (técnica ou administrativa).

OS CLUBES DE FUTEBOL NO CONTEXTO DA COMPETENCIA INFORMACIONAL,
GESTAO DA INFORMAGCAO, DO CONHECIMENTO E DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

A gestdo estratégica de clubes de futebol orientada a Gl e a GC encontra um
desafio relacionado ao individuo informacional em contato com os fluxos informacionais
formais e informais; o desenvolvimento de competéncia informacional (Colnfo) é definida
pela Association of College and Research Libraries (2000, p. 2) como “[...] um conjunto de
habilidades exigidas dos individuos para que possam reconhecer quando a informacao
€ necessaria, assim como a capacidade de localizar, avaliar e usar efetivamente essas
formagbes necessarias”.

Jorge e Valentim (2011, p. 124) atentam para a importancia da atuacdo do
profissional da informag&o na estrutura organizacional dos clubes de futebol, que deve “...]
ser compreendida como uma possibilidade de oferecer suporte informacional [...] atuando
como um facilitador informacional”’, envolvendo-se em todos os niveis da organizacédo

esportiva, gerando assim, vantagem competitiva ao clube de futebol.
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A capacidade de reconhecer as necessidades informacionais e fazer um melhor
uso destas pode ser potencializada mediante a aquisicdo de competéncia informacional,
tornando o sujeito competente na aquisicdo e monitoramento das fontes de informacéo,
bem como seu uso e gestéao (Valentim; Jorge; Ceretta-Soria, 2014).

Acapacidade de organizar, analisar e avaliar ainformacéo sao competéncias geradas
e sao refletidas na organizacdo e armazenamento da informagédo e na aprendizagem
(desenvolvimento do préprio capital intelectual) capaz de gerar novos conhecimentos.
A capacidade de usar eficazmente a informacdo e construir novos conhecimentos, é
fundamental para que os sujeitos sejam capazes de tomar as melhores decisbes (Valentim;
Jorge; Ceretta-Soria, 2014).

Como exemplo, podemos mencionar a equipe de futebol americano New England
Patriots, que utiliza as informagdes e conhecimentos adquiridos para tomar as decisées no
contexto técnico e, em decorréncia disso, os atletas e a comissao técnica passaram a ser
conhecidos por utilizar extensivamente filmagens e estatisticas de jogos (Davenport; Harris,
2007). Dessa maneira, é relevante reforcar a importancia de ter sujeitos competentes em
informagdes em varios contextos da equipe, gerando assim maior competitividade.

As relagoes da gestao da informagéo (Gl) e da gestdo do conhecimento (GC), quando
aplicadas a gestao estratégica de clubes de futebol, resultam um melhor aproveitamento
da informacéo e do conhecimento enquanto recursos dessas organizacdes. Ao gerir esses
recursos, bem como considerar as informacgdes e conhecimentos externos ao clube, torna-
se possivel construir o processo de inteligéncia competitiva. A inteligéncia possui foco na
melhoria continua de seu desempenho econdmico e de sua posi¢do de mercado, alinhando
a avaliagdo de seus resultados em conformidade com seus objetivos (Haber-Veja; Mas-
Basnuevo, 2013).

A inteligéncia organizacional é resultado das relagbes entre informacéo e
conhecimento, a principio, em cada processo organizacional e por fim como resultado da
soma de todos os esforcos da organizagdo em sua totalidade. Para Miller (2002, p. 35), “os
dados, quando organizados, tornam-se informacéo; as informagbes, quando analisadas,
transformam-se em inteligéncia”.

Nos clubes de futebol, a inteligéncia, como um processo organizacional, pode ser
observada nas tomadas de decisdo da equipe esportiva nas estratégias de jogo e da
organizagao esportiva no mercado esportivo. A inteligéncia organizacional observada nos
clubes de futebol, € um processo que serve a detecc¢ado de alerta precoce de oportunidades
ou ameagcas, da suporte para atomada de deciséo, auxilia no monitoramento da concorréncia
(adverséarios em campo ou concorrentes no mercado), assim como apoia a avaliagéo e da
suporte ao planejamento estratégico (Prescott, 1999, p. 43).

Nas organizagbes esportivas os individuos organizacionais diante das informagdes,
desenvolvem hipbéteses e tomam decisdes rotineiras com base na Gl e na GC de maneira

constante, gerando um ciclo expandido e interativo. Dessa forma, indica a importancia de os
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individuos organizacionais conhecerem as fungcdes de gestao organizacional, concebendo
uma cultura organizacional, contida no planejamento organizacional (Jorge, 2017; Mas-
Basnuevo, 2005). Evidencia-se, assim, a importancia de os clubes de futebol utilizarem
de maneira intensiva as informagdes e conhecimentos e a constru¢éo de inteligéncia para

tomadas de decisdes nos contextos técnico e administrativo.

O MARILIA ATLETICO CLUBE (MAC) E O ACESSO AO CAMPEONATO PAULISTA
EM 2013

O clube de futebol Marilia Atlético Clube (MAC), sediado no municipio de Marilia, no
interior do estado de Sao Paulo, tem como sua “casa” o Estadio Bento de Abreu Sampaio
Vidal, o “Abreuzao”. Fundado em 1942, no ano de 2013 estava na série A3 da Federagéo
Paulista de Futebol.

Naquele momento, o clube apresentava como estrutura organizacional em sua base,
0 nucleo operacional da organizagéo, e no topo da estrutura a clpula estratégica, enquanto
isso, na linha intermediaria, estavam representadas a tecnoestrutura e a assessoria de
apoio, atuando como a conexao entre as extremidades (Jorge, 2013; Mintzberg, 1995).
Jorge (2013) apresentou a estruturacdo baseada em Mintzberg (1995) com todos os
sujeitos que compunham o clube em 2013.

Torcedores/Socios

Diretoria Executiva

Presidente

Administrativo
De Futebol

Assessoria

Preparador Fisico : 4
Financeira

Preparador de
Goleiros

Fisioterapeuta

Médicos Operagdes

Treinadores
Auxiliares Técnicos

Massagistas
Atletas Profissionais Maqueiros
Atletas Amadores Operador de Placar

Roupeiros Gandulas

Figura 6.1.1 — Estrutura organizacional do MAC.

Fonte: Jorge (2013, p. 122).
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Jorge (2013, p. 126) identificou que, naquele momento, a equipe possuia objetivos
em seu planejamento de médio e longo prazo “[...] conquistar acesso e permanecer na
primeira divisdo do campeonato paulista, além de buscar conquistar o acesso a Série B
do campeonato brasileiro”, sendo estes relacionados as atividades do clube quanto equipe
esportiva. Enquanto isso, no contexto administrativo, o clube havia tracado a manutencéo
de suas fontes de receitas — propaganda de patrocinadores, arrecadacao de bilheteria das
partidas, direito de imagem de TV, mensalidade do socio torcedor, venda de produtos em
sua loja oficial e a venda de atletas para outras equipes (Jorge, 2013).

Para tanto, no Campeonato Paulista daquele ano, o clube realizou uma parceria com
o Grupo de Pesquisa Inteligéncia, Informacao, Conhecimento e Inteligéncia Organizacional
(ICIO) da Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho” (Unesp). Destaca-se
que esse grupo estava formalmente cadastrado no Diretorio dos Grupos de Pesquisa no
Brasil, do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPg). O
grupo de pesquisa ICIO realizou uma série de atividades que proporcionou para o clube o
desenvolvimento competéncias informacionais.

Inicialmente foi realizado um diagnéstico em todos os sujeitos que pertenciam ao
futebol profissional do clube. Nesse momento, identificaram-se inumeros aspectos do MAC,
entretanto dois pontos se destacaram, o primeiro, como esses sujeitos compreendiam a
informacao no universo do futebol, e segundo, quem eram as referéncias de conhecimento
nos contextos técnico e administrativo.
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Paulista- Série A3- 2013

27 de few 20:30 Flamengo X Marilia Bento de Abreu Sampaio Vidal

TIME Flamengo

André, Ratael & José
Zagueiros

Ciéber, Murilo, Renato e Mirclo
Laterais

Alemgo e Edson

Valantes

Bruino, Diego, Fiiips, Gabriel Souza, Joso Vinicius, Rafinha
ias

Me;

Jean Natai, Jodo Lenom, Paulinho, Kefinho
Atacantes

Darto, Ferndhdo Araxd, Jackson, Johnathan

Sobre o estidio

O Estdio Antduio Soares de Olivelra, o popular "Minho do Corve” ow “Tranquilic” estd localizado na Rua
Bezerra de Menezes, nimerc 250 o Jardim Tranquifdsde em Gusrulhos. Possul um excelente aramado natursl
.de dimensles 106 por 64 metros. Por medidas de sequranca, @ sue capacidede fol diminuida para 6.235
pessoas. Sua estrutura é [od3 PINtaa em vermeino e prelo, & possul NSEaIaches aconchegantes & convidativas
& todos o5 (rcedores. A Modelagem 3CANKada & determinante Dara & Pressio N aaversdrio, se ANSIoAMANdo
num verdadeiro “caldeirdo” guando iotado. Possul lrés arquibancadas ativas, sendo que  principal comparta as
eabines de imprensa (local & visitante); lanchanete; banheiros (masculing e feminino) e uma laja oficial do

clube.
No quesito infra-estruturs, o estddio dispbe de modemos Anexos pars 8 preparscio e acomodago de
Jogadores, contando com uma academia modema, um refeitirio de primeira finha e um aiciamento de
‘qualidade. Denctando mais praticidade ao trabaino e ds suas exigéncias, a sede administrativa do clube
I3mibém &5t inserida no Complexo do estadio.

Histéria

A Associagso Atitiea Flamengo foi lindsda po (53 primeirs de Junho de 1953 por Guiomar Pereira Xavier,
carioca fandtica e torcedora do Rubro-Negro da Gdvea. Desde a sua fundegio, o “Corvo’, como &
earinhsamente AIGUNNA0D, S IFARSIOMMOU 13 MK POMENLa B0 TULENe! MUNICIPal. NO Periodn COMPrEendias
entre 05 an0s de 1969 & 1977, 5 Equipe 58 camped 6o CAMPEONSL0 GUaruiNense de Futetol.
Dentre tais thulos, o mais marcants foi o conduistsdo &m 1572, O Flamengo venceu & equipe da Unido dos
Servidores por um a zers, na Estadio Cicera Miranda na Vila Galvao. O col solltdrio da partida foi marcado par
Mércio, de cabeca. E5se Verdadeiro esaUAdFSD, COMABNAAs DElD tenico Carecs, ficol cONCENtrady no EStadio
@0 Pacaembu para a decisio, & tinha a sequinte escalacdo: Joaguim; Négo, Femando Tena, Valter Passarinho &
Meisinho; Aseltona e Bdson David; Cavels, Valdemarsinho, Lustruso & érclo.

0Os grandes resultados obtidos na categoria amador: Flamengo a se

estrein como equipe g oficiaiments 3 Feeraghd PALNSES e Fuebol pcontece 1o ang de 1979, na Quinta
Divisio Paulista. Como ndo obteve o sucesso nesse patamar, a equipe se ficsnciou & voltou a0 amadarismo,
onde permaneceu até o final da década de 1990,

Nesse interim, o CIUDE CONSEQUIU Qrandes conquistas, dentro & fora dos Gramados, Para Que pudesse voltar
com forca total a0 profissionalismo no ano de 1996. Na década de 1980, houve a construcio de seu estidio,
Anthnio Soares de Oliveira, localizado 3 Rua Bezera de Menezes, nimero 250 no Jardim Tranquilidade. O
patrono do “palcs s30rad0” dos Mamenquistas foi um grande expoente do futsbol paulista, estando 3 frents da
Liga Guarulhense de Futebol durante multos anos, com mandatos marcantes que brouxeram beneficios 2o
esporte guaruihense.

Entre 1994 & 1997, 0 esquadrso Rubro-Negro obteve Mais quatrt conquistas 4o Campeonats Guarulhense de
Futebol. Sendo que, &M 1996, 3 equipe 0| coroada Camped Amadora do Estado de SEo Paulo.

0 retorno ao profissionalismo foi metedrico. Um ano apds a valta, em 1993, conguistou o btule do Campeonats
Faulista da Sérle B-2. Em 2000, novamente o Flamengo estava no lugar mais alto do pédic, desta vez
levantands a taga 8o Campennato Paulista 6a Série B-1 cOM UM elenco reforgado, CoNtands Com NOMeEs eomo
André Bocio, Anselma e Spana, sob o comando do experlente treinador José Galli Neto.

Em 2001, 6 FlaMenao consolidoy ais Um 3eesso consecutivo & alcancou a Série A-2 em 2002. Tal eampesnate

Max. Jogos sem Perder o

17 Jogos

Fontes: <hitp://www.ogol.com.br/edicao_stats.php?id_edicao=44433> e
<D /W 6051.COM. D/ SQUIPa_eompeticas. php %id_equipa=248368id_tomp=563>.

NOTICIAS:

Membios da diretoria & COMISS30 TECNICA 00 GréMio NOVOMZOALND ADTEsentaram na tarde desta quINta-feira,
dia 6, & equipe que val [pgar Campeonato Paulists da Séde A-3 em 2013.Além dos reforcos também foram
apresentados cs jogadares gue atuaram na campanha de 2012. "0 Grémio Novorizonting procurou se reforgar,
n&0 podia ser diferente, Mas PANCPAIMENTs dEpositar Nossa CONMANC N3 Base QU fcoU. Predsames ter uma
coluna de apoio para comegar um novo krabaino”, garantiu o presidente Genilson da Rocha Santos. O dirigente
acredita que o5 atlefas que chegam tém muito a agregar a0 lime. “Estes reforgos vém de equipes de
eXpressso, que OISpUtaram UMma A-Z, A-3, 580 aletas Mais experientes qus LM um perfil que o NOVOTZOMInG
entende come o futebol que a nossa torckda exige”, avaliou. Elio Sizenande, tcnico do Grémio, sfimou que o
ritmo de treinos continuard o mesmo. “Em Paulinia fizemas virios Lreinos com equipes Sub-20. A tendencia
300¢a & bUSCAr EqUIPES M3is velnas, com equipes da regido, da A-2, A-1 Pars COMGIFMOS O que for Preciso”,
disse. UM dos jogos J4 marcades deverd ser contra o Botafogo de Ribeirso Preto no Estddio Jorge Ismael de
Biasi, no dia 5 de janeiro, Outra partida, ainda ndc confirmada, deverd ser contra o Mirassel, no dia 15 de
dezembro.

Fonte: Disponivel em:

B m.br/noticsa: UQOVIBZZMEM> .

& aprova mas preqa
O Novorzonting fez mistdria na temporada passada a0 SUDIT 0 SegUNda Divisio para 3 Série A3 Iogo no

primeiro ana do clube em sua volta aos gramados profissionais e, agora, o time comandado pelo téanico
Ehﬂslzenannﬂ quer manter a escrita. Porém, a tarefa n8o serd facil 14 que a diretoria N80 CONSEqUIL CoNter as
inevitéveis baixas no elenco & a reformulacdo no arupo foi arande. Ello fakou sobre as saidas de alauns
foaadores. "Toda perda no comecs € complicada”, disse. "Mas consequimos recompor bem o elence e, no
decorrer 40 Lrahain, 05 160300FES US ENLFaram foram Se Adequando a0 estilo 02 1000 6 UMe", cantou. Sobre
© elenco, Elio 3provou as novidades. “Dé para esperar Um Qrupo bastante COMPetitivo®, avisou. “Perdemos
foaadores, mas cheqaram outros que adregaram da mesma forma. Tinhamos multos atietas jovens e
trouxemes alguns com mals experiéncia justamente para haver mais equilibria no Ume”, explicou. “De inido, o
principal abjebvo & nos manter na Série A3 € 54 GepOiS PENsaF no acessd. E Preaso ter 65 pés nos chac”,
finaliZou. A estreia do NOVOMZONNG ho CAMPE0Nato Paullsts 43 Sene A3 Serd coNtra o Unido S0 030, neste

CONLow COm 16 Cubes &, realizando UMma eXCepcional Campanha, o RUBO-NEGro Cheqou 3té 53 semifinais, ONd¢  Gomingo, as 10h, no estadia Jorge Ismasl de Biase, em Nove Horlzonte.
foi eliminado pela Francana, que tinha como destaque o artilbeiro da competicdo, Tico Mineiro. Na Drimeira  pontes Disponivel em:
partide, disputada no Ninho do Corvo, & Meng3e saiu vencedor cam o placar de 1 a 0. Contuds, na partida de ; et com ;

e b Sonk L ameis T e o A DTS 3 oo it o <l AT Z0Nvorontin o3I AT aE/2013/01/25/T

Figura 6.1.2 — Produtos de Inteligéncia do MAC no Campeonato Paulista 2013.
Fonte: Adaptado de Jorge (2013).

Partindo do diagnéstico foi possivel compreender as demandas informacionais do
futebol profissional do MAC e alinhar as constru¢des propostas pelo grupo de pesquisa
ICIO. Durante todo o Campeonato Paulista de 2013, a comisséo técnica recebeu produtos
de inteligéncia (Figura 6.1.2) do grupo de pesquisa ICIO. Esses produtos foram construidos
no formato de boletins dos adversarios do MAC, apresentando informagdes estruturais
sobre o time (comiss&o técnica, atletas, estadio e historia) e os dados sobre a participacéo
do adversario no ultimo campeonato paulista.

Além disso, o boletim apresentava também uma série de noticias sobre a equipe,
municiando assim a comissao técnica com informagdes antes das partidas. Essas noticias
apresentavam informacdes sobre os destaques, reforcos e situagbes relacionadas ao
adversario do MAC antes das partidas.

Esses produtos de inteligéncia geraram importantes impactos no clube em toda sua
estrutura organizacional. Uma vez que eram usados em treinamentos e partidas, haviam
informacdes que impactaram a equipe e sua forma de jogar, ou seja, eram realizados
treinamentos especificos e alteragdes durante as partidas de acordo com as informagdes
dos produtos de inteligéncia.

Cases praticos

166


http://hdl.handle.net/11449/93635
http://hdl.handle.net/11449/93635
http://hdl.handle.net/11449/93635
http://dx.doi.org/10.22478/ufpb.1809-4783.2017v27n1.28139
http://dx.doi.org/10.5433/1981-8920.2015v20n1p183
http://dx.doi.org/10.5433/1981-8920.2015v20n1p183
https://repositorio.unesp.br/bitstream/handle/11449/115171/ISSN2236-5753-2011-01-03-112-126.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repositorio.unesp.br/bitstream/handle/11449/115171/ISSN2236-5753-2011-01-03-112-126.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://brapci.inf.br/index.php/res/v/11434n

Esses impactos também aconteciam no contexto administrativo, uma vez que as
informagdes dos produtos de inteligéncia muitas vezes alteravam fluxos administrativos,
desde a busca de atletas destaques dos adversarios até a mudanca de data de viagens e
outros pontos de cunho administrativo. Observa-se que a percep¢ao sobre informagéao do
futebol profissional do MAC, em 2013, foi alterada, uma vez que ndo era incomum observar
atletas, membros da comisséo técnicas e profissionais do administrativo compartilhando
informacdes de maneira mais fluida, gerando assim a constru¢éo de novos conhecimentos
para o clube.

BREVES REFLEXOES

O case apresentado expde a necessidade de alinhar os objetivos estratégicos
do clube de futebol com as multiplas possibilidades de se trabalhar com a informagéo,
conhecimento e inteligéncia enquanto recursos nesse universo. Observa-se que é
fundamental a realizagédo de diagnoésticos que viabilizem a ‘foto’ do clube frente ao uso das
informacdes, conhecimentos e inteligéncia.

Além disso, destaca-se a necessidade de se trabalhar prioritariamente com o
desenvolvimento de competéncia informacional em todos os sujeitos que compdem o
clube, uma vez que ao se apropriarem dessas competéncias podem fazer melhor uso do
conhecimento, inteligéncia e informacéo enquanto recurso.

Outro ponto que merece destaque € a aplicabilidade da informagéo nas atividades
técnicas e administrativas, uma vez que estas informacgdes, quando utilizadas de maneira
correta, podem alterar o rumo da equipe em um campeonato, e no caso do Marilia Atlético
Clube no ano de 2013, teve o poder de auxiliar todo o clube em momentos pontuais, o
levando a uma elevagao no ranking de divisbes em niveis do Campeonato Paulista, com
0 acesso a série A2 daquele ano. Destaca-se também que com o uso da informagéo e
inteligéncia novos conhecimentos foram construidos e utilizados no clube até os dias
atuais, sendo esse o maior legado da parceria entre o grupo de pesquisa ICIO e o MAC.
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6.2 BIOFIT® - AVALIACAO DA MATURACAO BIOLOGICA

6.2.1 INTRODUGAO

A maturacao € um processo bioldgico de amadurecimento do organismo em direcdo
ao estado maduro (adulto) que interfere diretamente na formacéao esportiva de criangas e
adolescentes. Jovens com a mesma idade cronoldgica podem estar em ritmos e estagios
de maturidade muito distintos. Alguns amadurecem mais rapido do que outros e essa
variabilidade biolégica tem implicagdes na performance, na identificacdo e selecdo de
talentos e na prescrigdo do treino (Cumming et al., 2017; Lloy et al., 2014; Malina et al.,
2015; Malina et al., 2019).

O profissional que lida com jovens esportistas deve compreender que o diagnostico
da maturacao bioldgica é indispensavel para o entendimento e o acompanhamento deste
processo €, consequentemente, para as suas tomadas de decisdo quanto as intervencoes
pedagogicas. Precisamos saber se a maturidade do jovem esta atrasada, normal ou
avancada, qual € o ritmo do seu crescimento e como ele esta em comparagdo com seus
colegas da mesma idade, se ele ja alcangcou ou ainda vai alcancar o pico de velocidade
de crescimento em estatura (PVC) e qual sera a sua estatura adulta aos 18 anos. Dessa
maneira, € crucial que os professores-treinadores tenham a disposi¢cdo instrumentos
validos e de facil acesso para a estimativa da maturagéo biologica.

Desde 2014, o Projeto Atletas de Ouro®, idealizado por pesquisadores do Laboratério
de Estudos e Pesquisas do Exercicio e Esporte (LABESPEE), da Universidade Federal de
Ouro Preto, busca solugdes inovadoras para identificagcdo e desenvolvimento de talentos
esportivos (Werneck; Coelho; Ferreira, 2020). Neste capitulo, sera apresentado o software
BioFit® que tem por finalidade estimar indicadores de maturagcéo somatica, utilizando uma
plataforma web, baseado em método cientifico validado, n&o invasivo e simples.

O QUE OS TREINADORES PRECISAM SABER SOBRE MATURAGAO
SOMATICA?

Os treinadores precisam entender que cada jovem tem o seu relégio biolégico
individualizado e que eles variam em relacdo ao nivel de maturagdo que ja atingiram
em uma determinada idade (status) e também em relacdo a idade em que determinado
evento maturacional ocorre (timing). A avaliagcdo do status de maturagéo pode ser feita pela
porcentagem atingida da estatura adulta prevista (%EAP), método proposto por Khamis e
Roche (1994). Ja o timing da maturacao biolégica pode ser estimado pela idade prevista do
PVC, utilizando o método do maturity offset (MO), proposto inicialmente por Mirwald, Baxter-
Jones e Bailey (2002) e otimizado por Moore et al., (2015). Esses autores desenvolveram
e validaram algoritmos que permitem estimar esses indicadores de maturacdo somatica,
utilizando a idade cronologica, a estatura e a massa corporal do jovem, e a estatura dos
pais biolégicos — Quadro 6.2.1.
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Quadro 6.2.1 — Indicadores de maturagdo somaticas avaliadas pelo BioFit®

Indicador de
Maturagdo Somatica

Método

Variaveis Necessarias

Principal Aplicacao

Idade do PVC

Maturity offset
(Moore et al., 2015)

Idade cronolégica
Estatura

Timing maturacional
Prescricdo do treino

Porcentagem atingida
da estatura adulta
predita (%EAP)

Khamis-Roche sem
0 uso da idade
esquelética
(Khamis; Roche, 1994)

Idade cronolégica
Estatura
Massa corporal
Estatura dos pais

Status maturacional
Previsao da estatura
adulta
Bio-banding

As equacdes de predicao do MO e do %EAP sao especificas para meninos e
meninas e possuem maior acuracia préximo ao evento que elas pretendem estimar, ou
seja, em idades proximas ao PVC e maior percentual atingido da estatura adulta (Fransen;
Skorski; Baxter-Jones, 2021). O MO foi validado para meninos de 8 a 18 anos e meninas
de 8 a 16 anos, sendo mais preciso hos meninos normomaturos de 13 a 15 anos e nas
meninas normomaturas de 11 a 13 anos (faixas de normalidade para ocorréncia do PVC).
O %EAP pode ser estimado a partir de 4,5 anos, sendo mais preciso a partir dos 13 anos
nas meninas e depois dos 15 anos nos meninos.

O %EAP prevé que um individuo esta tdo mais maduro quanto mais proximo se
encontra da sua estatura adulta. Considere duas atletas do sexo feminino de 13 anos,
ambas com 150 cm de estatura. Se a estatura adulta predita da atleta A é de 155 cm, isso
significa que ela ja alcangou 97% da sua estatura adulta prevista. Se a atleta B tem uma
estatura adulta prevista de 170 cm, ela esta somente a 88% de sua estatura adulta prevista.
Ou seja, nesse caso a atleta A é mais madura do que a atleta B. Isso pode trazer vantagens
fisicas temporarias para a atleta A, mas por outro lado o potencial de desenvolvimento da
atleta B é maior.

A partir de dados normativos, o %EAP é transformado em um escore padronizado
(escore Z), permitindo classificar o jovem quanto ao status de maturagéo: atrasado (Z <-1),
normomaturo (-1 < Z < +1) ou avangado (Z > +1). O erro de predicao da estatura adulta
pelo método Khamis-Roche é de 5,3 + 1,4 cm nos meninos e 4,3 = 1,6 cm nas meninas
(Khamis; Roche, 1994). Por meio desse método, os treinadores conseguem identificar
aqueles jovens que tém predisposicéo genética para serem altos, podendo orienta-los para
modalidades em que a elevada estatura € um determinante para o desempenho. Uma
outra aplicagcao do %EAP é a realizacao de competi¢cdes agrupando os atletas por faixas de
maturacé@o e ndo apenas pela idade cronoldgica, processo este denominado Bio-Banding
(Malina et al., 2019).

O maturity offset (MO) indica a distdncia em anos em que o jovem encontra-se
do PVC, permitindo localiza-lo na curva de crescimento em estatura. Se MO = 0, entao
0 jovem esta exatamente no PVC, onde os meninos estdo crescendo a uma taxa de
aproximadamente 10 cm/ano e as meninas 8 cm/ano. Se MO < 0, o jovem ainda néo atingiu
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o0 PVC; e se MO > 0, entéo ele ja ultrapassou o PVC. O PVC ocorre em média aos 12 anos
nas meninas e aos 14 anos nos meninos, com erro de estimativa de um ano (Mirwald et al.,
2002). Assim, a normalidade do PVC nos meninos é de 13 a 15 anos, e nas meninas de
11 a 13 anos. Com base nesses valores de referéncia, podemos classificar o atleta como
pré-PVC, dentro-PVC e p6s-PVC. Em média, o PVC coincide com 92% da estatura adulta
prevista atingida (Cumming et al., 2017).

QUAIS SAO AS IMPLICACOES DA MATURAGCAO BIOLOGICA NA PRATICA?

Na Figura 6.2.1, observa-se que o processo de amadurecimento biolégico do
atleta, neste caso, no que tange a maturagédo somatica, implica uma série de alteracoes
na estrutura e funcéo corporais, que afetam direta ou indiretamente o desempenho motor
e a performance esportiva, bem como a percepcéo de competéncia do atleta. Ao mesmo
tempo, a performance atual do atleta e o conhecimento do seu estagio maturacional, ou
mesmo a auséncia deste conhecimento por parte do treinador, vai influenciar nas tomadas
de decisdo quanto a avaliagdo de potencial para o sucesso no futuro, e naturalmente
na selecdo dos atletas mais promissores, culminando com a prescricdo do treinamento
individualizado para o desenvolvimento dos atletas.

A evidéncia cientifica mostra que a selegcdo no esporte infantojuvenil possui um
gradiente maturacional que tende a excluir os meninos de maturacéo atrasada e as meninas
de maturagéo avancada (Malina et al, 2015). Os meninos avancados biologicamente
apresentam maior tamanho corporal e maior desempenho fisico-motor (Albaladejo-Saura et
al., 2021; Pearson; Naughton; Torode, 2006) e, por consequéncia, maior chance de serem
identificados como talentos e selecionados pelos treinadores (Cripps; Hopper; Joyce, 2016;
Miranda et al., 2019). A alta performance momentéanea acaba influenciando positivamente
na avaliagéo do potencial esportivo feita pelos treinadores, ja que a mesma esta associada
com a maturacdo avancada (Ribeiro Junior et al., 2021). Essa combinacéo de fatores
abre as portas dos centros de exceléncia esportiva para os atletas mais maduros, criando
melhores condi¢des de treinamento para se desenvolverem.
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Atleta

Competéncia
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Prescricdo do
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Figura 6.2.1 — Influéncia da maturacéo biologica ao nivel do atleta e do treinador.

Fonte: Elaborado pelos autores.

J& no caso das meninas, a maturagéo precoce provoca um efeito contrario, uma
vez que as mudancgas fisicas e na composi¢édo corporal que acontecem acabam limitando
a performance e a experimentacdo de determinados esportes. Na prética, as vantagens
temporarias para os meninos e as desvantagens para as meninas proporcionadas pela
maturacdo podem resultar em viés de selecédo e potencial perda de talentos (Johnston;
Baker, 2020). Em pesquisa recente realizada pelo nosso grupo, o BioFit® foi utilizado em
jovens basquetebolistas brasileiros de elite que foram acompanhados desde a base até
o Novo Basquete Brasil (NBB) (Ribeiro Junior et al., 2021). Verificamos que os atletas
avancados biologicamente possuiam trés vezes mais chance de progredirem na carreira
quando comparados aos atletas normomaturos, mas que ser selecionado precocemente
para sele¢des nacionais no sub15 diminuia a chance do jovem atleta alcancar o NBB.
Assim, os treinadores devem entender que os atletas atrasados biologicamente podem ter
t@o ou mais habilidade quanto os avangados, de modo que ambos devem ser mantidos no
processo e devidamente estimulados no treinamento.

No esporte infantojuvenil de elite, observa-se com frequéncia uma maior proporg¢ao
de atletas nascidos nos primeiros meses do ano. Essa maior representacdo de atletas
cronologicamente mais velhos dentro de uma mesma categoria etaria em comparagéo com
aqueles cronologicamente mais novos é conhecida como efeito da idade relativa (cobley et
al., 2009). No Quadro 6.2.2, podemos observar as implicacoes praticas da interacédo entre a
data de nascimento, a maturacéo e a performance do atleta com a expectativa de sucesso
depositada pelos treinadores. Em um dos extremos, esta o atleta cronologicamente mais
velho e com maturacdo avancada, caracterizando uma dupla vantagem biolégica, que
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quando acompanhada de alta performance eleva a expectativa de sucesso futuro, feita
pelo treinador. O risco nesse caso é o de viés na avaliagdo do treinador, pois muitas vezes
ele valoriza demasiadamente a performance ao invés do potencial de desenvolvimento.
No outro extremo estéa o atleta cronologicamente mais novo e com maturacao tardia que
sobrevivera no processo muito provavelmente se ja conseguir apresentar, devido a efeitos
compensatérios, uma alta performance, para que entdo possa ser bem avaliado pelo seu

treinador.

Quadro 6.2.2 — Implicagdes préaticas da interagcdo entre a data de nascimento, a maturagéo biologica e
a performance esportiva do atleta e a avaliagcdo de potencial feita pelos treinadores.

Idade
Relativa

Performance | Expectativa de

Maturacao
¢ atual Sucesso

ImplicagcGes praticas

Possui dupla vantagem, vence hoje,
Alta Alta é selecionado pelo treinador, mas
pode ser um falso talento

1° semestre Avancada
(mais velho) (precoce)

Possui dupla desvantagem, perde
Baixa Baixa hoje, ndo é selecionado pelo
treinador, mas pode ser um talento

2° semestre Atrasada
(mais novo) (tardio)

Possui dupla vantagem, mas
Baixa Baixa ndo vence hoje além de ter baixo
potencial de desenvolvimento

1° semestre Avancada
(mais velho) (precoce)

Possui dupla desvantagem, vence
hoje e possui compensacdes
que elevam o seu potencial de
desenvolvimento e sucesso

2° semestre Atrasada

(mais novo) (tardio) Alta Alta

Fonte: Elaborado pelos autores

Uma das formas entdo que os pesquisadores e treinadores tém buscado para
minimizar as diferencas do estado de prontidao morfolégica e motora entre os jogadores
da mesma categoria etaria, especialmente no sub15, é o Bio-Banding. Essa estratégia
vem sendo utilizada, especialmente no futebol, sobretudo no Reino Unido em futebolistas
de 11 a 14 anos e parece beneficiar jovens de maturagéo precoce e tardia, criando novas
oportunidades e desafios (Malina et al., 2019). O conceito de Bio-Banding pode auxiliar
na formacao esportiva, mas para que esses ganhos sejam consistentes e duradouros, é
fundamental que se invista na formagéo dos treinadores para que estes possam tomar
decisbes com base em conhecimento cientifico que favoreca a formagdo esportiva de
qualidade. Afinal, o atleta ndo tem culpa por ser biologicamente avancado em relagdo a
idade cronoldgica e isto trazer vantagens competitivas para ele.

Jovens atletas tendem a ser biologicamente avangados por viés de selecdo. O
treinamento sistematico ndo tem efeitos aparentes na estatura, propor¢des corporais e na
maturidade bioldgica, mas tem efeitos importantes na composigéo corporal, no desempenho
e nos parametros fisiologicos (Malina; Bouchard; Bar-Or, 2009). Sob o ponto de vista do
treino, 0 modelo canadense de desenvolvimento atlético de longo prazo (LTAD) utiliza o
PVC como referéncia para a prescricao do treinamento em jovens atletas, tomando como
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base os periodos sensiveis ou janelas de oportunidade onde as respostas ao treinamento
podem ser otimizadas (Balyi; Hamilton, 2004). De acordo com esse modelo, os treinadores
deveriam enfatizar o treinamento das habilidades motoras, flexibilidade, agilidade, equilibrio,
coordenacao e velocidade no periodo pré-PVC, entre os 6 a 9 anos de idade, ou seja, antes
do inicio do estirdo do crescimento. Aproximadamente 6 meses antes do PVC pode ocorrer
uma perda temporaria de controle motor, prejudicando a execuc¢éo de habilidades motoras.
Isso néo significa que o atleta nesse momento passa por um periodo de mudancas rapidas
e, por vezes intensas, que exigem um certo tempo para que o atleta possa se readaptar e
reaprender. Quanto ao treinamento aerdbio, o periodo mais apropriado de desenvolvimento
seria dentro do PVC, entre 11 a 13 anos nas meninas e 13 a 15 anos nos meninos. Ainda no
PVC, por conta desse periodo de muitas mudancgas, observa-se um maior risco de lesdes
(Monasterio et al., 2021). Ja o treinamento de for¢a deveria ser introduzido entre o PVC e a
menarca, nas meninas e de 12 a 18 meses ap6s o PVC, nos meninos.

Por fim, cabe destacar que os pais dos alunos-atletas muitas vezes tém a sua
parcela de contribuicdo também, pois tendem a colocar demasiada expectativa sobre seus
filhos, acreditando, por exemplo, que serdo grandes e se tornardo atletas no futuro. Isso é
muito comum nas modalidades em que a elevada estatura &€ um fator determinante para o
desempenho, no basquetebol e no voleibol, para citar alguns exemplos. Por isso, durante
o processo de formacédo esportiva recomenda-se que os profissionais do esporte avaliem
periodicamente os indicadores de crescimento e maturagao biol6gica dos seus alunos-
atletas, a fim de que os pais possam também receber este feedback.

Diante do exposto, fica evidente a importdncia do monitoramento sistematico da
maturagcéo biolégica dos atletas para minimizar o risco de julgamentos equivocados e
erros no processo de selecéo, bem como a exclusédo precoce de jovens atletas talentosos,
estabelecer expectativas realistas e prescrever treinos adequados, visando otimizar as
janelas de oportunidade e prevenir lesbes (Cumming et al., 2017; Malina et al., 2015;
Pearson; Naughton; Torode, 2006).

COMO 0S TREINADORES PODEM MONITORAR A MATURACAO BIOLOGICA
DOS SEUS ATLETAS?

No intuito de tornar o calculo dos indicadores maturacionais mais acessiveis aos
profissionais do esporte e ao mesmo tempo levar o conhecimento cientifico aplicado aos pais
e jovens atletas, os pesquisadores do Projeto Atletas de Ouro® desenvolveram o software
denominado BioFit® — Avaliacdo da Maturacao Biologica. O BioFit® tem por finalidade estimar
indicadores do status e do timing de maturacdo somatica, classificar o estagio maturacional,
prever a idade do PVC e a estatura adulta de criangas e adolescentes de ambos os sexos. O
software estd baseado em método cientifico validado, n&o invasivo e simples (Kamis; Roche,
1994; Moore et al., 2015), e esta disponivel gratuitamente na web (https:/labespee.ufop.br/
atletas-de-ouro). Estudos mais aprofundados sobre a temética constam no Manual do Jovem
Atleta: da Escola ao Alto Rendimento (Werneck; Coelho; Ferreira, 2020).

O BioFit® permite a emissdao de laudo individualizado diretamente da Internet,
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bastando o usuario realizar o input das informacbes necessarias. A plataforma digital
possui tutorial explicativo sobre como utilizar e como interpretar os resultados, e tem sido
utilizado por diversos profissionais, escolas e clubes do Brasil. Na Figura 6.2.2, observa-
se o exemplo de um laudo emitido pelo sistema. Nesse exemplo, temos um menino de
12 anos, atleta de basquetebol, que atualmente se encontra abaixo da média de estatura
em relacdo aos meninos da sua idade. A questéo que se coloca é: ele seria selecionado
pelo treinador? Ele receberia a mesma atengéo por parte do treinador no seu processo
de formacgdo esportiva sendo menor do que os seus colegas de time? Provavelmente
ndo. Porém, quando olhamos para o seu potencial de crescimento, esse garoto tera
aproximadamente 1,82 m aos 18 anos. Quem sabe ndo se tornaria um grande armador
no basquetebol. Provavelmente teria suas chances aumentadas se ele, sua familia e seu
treinador tivessem essa informacgéo previamente.

Informacées Pessoais

Home:
Sang: ( 1) Masculing [ ) Femining Pats da Emlesda: 200 2[2020

% i Data da Avaliacao: 20/03/2019
Diekia ooy Nascirnentn: O7/03/2007 30 das Pals Blol £
Massa Corporal: 37,30 kg Estatura: 150 cm Alburs da Me: 176 e
Cudade JUIZ DE FORA Fslado: MINAS GERAIS Muwr:uu P:f':.?i i
Eaparte Favarily: Basquete ekl

AVALIACAO DOS INDICADORES DE MATURACAO SOMATICA

| Maturacao Bioldgica: Quanto vocé Ird crescer e como estd o seu amadurecimento
| Estatura Adulta Prevista (EAP): 181,8 cm Potencial de Crescimento: 31,80 cm
Porcentagem Atingida da EAP (%EAP): B2,5% Escore Z %EAF; -0,67
| Status Maturacional;Normal
Idade Atual: 12.04 anos Idade Prevista no PVC: 13,50 anos Maturity offset: -1,48 anos
| Timing Matyracional; Normal
| Quartil Nascimento: 12 Quartil

Estatura:Como vock astd na comparagdo com seus colegas  Estatura Adulta Prevista: Como serd a sua estatura

da mesma idade comparada @ média da populacio adulta
Percentil Atual:27,09 Percertil Adulto: 77,34
% Classificagio: Abaixo da Média Classificagdo: Acima da Média
Aoy

&l

o

e

=28 8

Figura 6.2.2 — Exemplo de laudo individualizado do BioFit®.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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6.2.2 CONSIDERACOES FINAIS

O crescimento e a maturacdo sdo processos geneticamente determinados que
impactam no desenvolvimento de jovens atletas. Cabe aos treinadores conhecé-los, medi-
los e tomar decisdes baseadas em evidéncias. Os programas de formagao esportiva devem
ser organizados de tal forma que atendam aos interesses das criancas e ndo dos adultos
envolvidos. O jovem tem o direito de participar em um nivel de desenvolvimento equivalente
ao seu, em um ambiente seguro e saudavel. Conhecer o estagio maturacional do atleta &
uma condi¢ao sine qua non para a organiza¢ao de uma pratica segura e de qualidade para
0s jovens. Precisamos estudar mais e conhecer mais os jovens atletas e como reagem ao
treino para podermos intervir melhor. O BioFit® é apenas um dos instrumentos que podem
auxiliar os treinadores ao longo do complexo percurso do jovem atleta até a maturidade.
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6.3’CUIDAR: A GESTAO DAS CIENCIAS DO ESPORTE NOS ESPORTES
OLIMPICOS DO CLUBE DE REGATAS DO FLAMENGO

O Clube de Regatas do Flamengo (CRF) é reconhecido no Brasil e no exterior por
sua equipe de futebol, com resultados alcangcados em nivel nacional e internacional, e
por possuir uma das maiores torcidas do mundo com mais de 42 milhdes de torcedores
cadastrados. Entre 2019 e 2021 foi destaque na midia com resultados conquistados nos
principais campeonatos nacionais, sul-americanos e mundial. Entretanto, o ambicioso
objetivo do clube em ser o melhor do Brasil ndo esta restrito ao futebol, mas também em
ser uma das maiores organizagdes esportivas olimpicas do pais. Os resultados alcangados
por atletas do Flamengo nos Jogos Olimpicos de Toquio 2021 comprovam o trabalho
desenvolvido para atingir esse objetivo: com um total de 2 ouros e 2 pratas conquistadas
por seus atletas (Rebeca Andrade na ginastica artistica, Isaquias Queiroz na canoagem e
Ana Cristina no vélei), essa foi a maior contribuicdo de medalhas de um clube esportivo
para o Time Brasil até 0 momento.

O CRF foi fundado em 1895 como um clube de remo, e hoje abrange 10 modalidades
esportivas competitivas. Sdo aproximadamente 1.100 jovens nas categorias de base e 160
atletas profissionais, sendo 340 no futebol e 920 entre basquete, canoagem, judd, ginastica
artistica, natagéo, nado artistico, polo aquatico, remo e vélei. Como parte da estratégia para
buscar resultados expressivos nos esportes olimpicos, o Clube de Regatas do Flamengo
tem investido na integragdo das ciéncias do esporte para auxiliar na preparacdo de seus
atletas. Em 2016, implantou o Centro Unificado de Identificagdo e Desenvolvimento de
Atletas de Rendimento (CUIDAR), um programa que visa a promog¢éao da saude integral e
a melhoria do desempenho esportivo do atleta.

O programa CUIDAR pode ser considerado um legado dos Jogos Olimpicos do Rio
2016, uma vez que a construcédo das instalagdes fisicas e da aquisicdo de equipamentos
de treinamento e saude foram alavancados pela recepcéo dos comités olimpicos dos
Estados Unidos e do Reino Unido no Clube, onde realizaram a sua base de treinamento.
Além dos valores financeiros agregados, houve permuta de conhecimento, com uma visita
técnica realizada ao centro de treinamento do Comité Olimpico dos Estados Unidos por
22 profissionais dos esportes olimpicos do Flamengo, entre eles gestores, treinadores e
equipe multidisciplinar. Com isso o CUIDAR demonstrou, desde a sua concepc¢ao, o ideal
de fomentar a atuacéo profissional baseada em evidéncias, contribuindo para a aquisicéo
e troca de conhecimento formal e tacito pelos seus profissionais.

Hoje, o CUIDAR conta com profissionais e estagiarios da preparacado fisica,
medicina, fisioterapia, massoterapia, nutricdo, psicologia, ciéncia do esporte e assisténcia
social (66 no total), atuando de forma integrada com treinadores e gestores esportivos do
Clube. A forma de atuacéo de cada area acompanha o estagio de maturagao e de carreira
em que o atleta se encontra. Nas equipes de base, o foco esta em desenvolver fatores
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que contribuam para o crescimento holistico e esportivo do atleta em longo prazo, por
exemplo, as habilidades coordenativas, programas de preveng¢édo de lesbes e palestras
educativas sobre temas como nutricdo, sono, responsabilidade, satde mental e prevencéao
antidopagem. J& os atletas profissionais recebem acompanhamento individualizado com
objetivo de otimizagdo do desempenho, como planos de preparacao fisica, alimentar,
programas preventivos e estratégias de recuperacao.

Os principais servigos prestados pelo CUIDAR podem ser resumidos em:

1) Programa de Suporte a Decisdo: reunides realizadas mensalmente envolvendo
todos os profissionais que trabalham com cada modalidade: treinadores, equipe
multidisciplinar e gestores. O objetivo € integrar e alinhar conhecimentos e a¢des, visando
aprimorar o processo de formagao e desenvolvimento integral dos atletas.

2) Atendimentos individualizados: realizados para diagnéstico, prescricao ou
manipulagdo nas areas de medicina, fisioterapia, nutricdo, psicologia, massoterapia e
assisténcia social.

3) Planejamento e acompanhamento dos treinamentos: inclui atividades como
registro, avaliacdo e adaptacado, quando necessaria, dos planejamentos de treinamento;
acompanhamento de indices de saude, como o indice de disponibilidade do atleta (Phillips,
2000); e o monitoramento de atletas (Wilke et al., 2020) por meio de cargas de treinamento
(Impellizzeri; Marcora; Coutts, 2019), sono (Walsh et al., 2020), e humor (Rohlfs et al.,
2004).

4) Avaliacbes:

Avaliacdo de pré-temporada: avaliar o estado de salde e fisico para identificar
aspectos chave para treinamentos.

Avaliacdes fisicas periddicas: verificar a evolugdo dos atletas e otimizar parte do
planejamento de treinos subsequente.

5) Prevencao e desempenho: desenvolvimento e implementacéo de programas de
prevencao de lesdes capitaneados pela fisioterapia, com participacdo da medicina e da
preparacéo fisica. Nas areas de psicologia e nutricao esportivas, sao realizadas palestras
e dindmicas com diferentes tematicas visando esses objetivos.

6) Reabilitagédo: trabalho conjunto da medicina, fisioterapia, psicologia, nutricao e
preparagéo fisica para o retorno seguro e rapido do atleta a atividade.

7) Capacitacoes: realizacao de eventos de capacitagéo e atualizagdo de conhecimento
(palestras e seminarios) dos publicos alvos relacionados ao esporte (profissionais do
esporte, atletas e suas familias), visando a disseminacgéo e troca de conhecimentos.

8) Parcerias: o CUIDAR mantém parcerias com instituicdes de saude para oferta
de servicos especializados de alta qualidade, especialmente benéficas aos atletas que
dependem exclusivamente da rede publica. Além disso, possui parcerias com instituicbes
de ensino para coproducao de pesquisas, com conceitos e metodologia desenvolvidas em
conjunto entre pesquisadores e profissionais do Clube, além da capacitacdo de estagiarios,
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funcionando como um sistema de alimentacdo para enriquecer a teoria e a pratica do
treinamento.

A partir desses pontos, fica evidente a relagdo das atividades do CUIDAR com a
Gestao de Informagdes. A seguir, 0 modelo descrito por McGee e Prusak (1994) apresentado
no Capitulo 2 deste livro, é ilustrado com algumas das a¢cbes do CUIDAR:

Etapa 1: Identificacdo de necessidades e requisitos de informacéo: a selecéo das
informacdes coletadas nas avaliagbes de pré-temporada, avaliagbes periodicas e de
monitoramento dos atletas sdo definidas pela equipe do CUIDAR para que possam basear
0s programas para promog¢ao da saude e o treinamento para melhora do desempenho.

Etapa 2: Coleta/entrada de informacdes: a coleta de informacgbes é feita pelos
profissionais e estagiarios de cada area, seguindo os protocolos validados necessarios
a garantia da fidedignidade dos dados e viabilidade logistica. Plataformas digitais sédo
utilizadas para prover agilidade e seguranga dos dados sempre que viavel.

Etapa 3: Armazenamento/Tratamento e apresentacdo da informagéo: os dados
coletados s&o organizados e mantidos pela area de ciéncias do esporte, que também realiza
as andlises e confecciona os relatdrios em conjunto com os profissionais responséaveis por
cada avaliagdo. O trabalho conjunto garante que os resultados mais importantes sejam
extraidos e apresentados de forma clara.

Etapa 4: Desenvolvimento de produtos e servicos: os resultados das avaliagcdes e
comparacdes com as anteriores so utilizados para desenvolver os planos de treinamento,
prevencao e tratamento. Alguns pontos sensiveis identificados nos resultados também séo
utilizados para nortear os programas de capacitacao de profissionais, atletas e respectivas
familias.

Etapa 5: Distribuicdo e disseminagdo de informagédo: os principais resultados
encontrados, assim como os programas desenvolvidos sdo entdo apresentados e discutidos
com treinadores, demais membros da equipe multidisciplinar e gestores.

Etapa 6: Analise e uso da informacdo: os programas desenvolvidos sdo entdo,
implementados. O ciclo continua novamente com a Etapa 1, sempre que necessaria a
reavaliagdo dos atletas e dos programas adotados.

Além da gestédo das informacges coletadas e analisadas internamente, o CUIDAR
promove a utilizag@o do conhecimento cientifico como base para a atuagédo dos profissionais
do esporte. Apesar da necessidade evidente, a eficacia da traducao/transferéncia do
conhecimento cientifico (pesquisa) para a pratica — Transferéncia do Conhecimento (TC)
(do inglés, knowledge translation ou knowledge transfer) — ainda é um grande desafio em
diversas areas de atuagéo. Conceituada como um processo dindmico e interativo que inclui
a sintese, disseminacéo, troca e aplicacao eticamente solida do conhecimento para fornecer
servicos mais eficazes e fortalecer o sistema (de salde) (Canadian Institutes of Health
Research, 2012), a TC aplicada ao esporte expande a gestdo da informacgdo para além

das organizacgdes esportivas, incluindo todo o ecossistema necessario a implementacéo de
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praticas baseadas em evidéncias cientificas (ex. universidades, conselhos profissionais,
sociedades profissionais internacionais etc.). As fases desse processo envolvem a sintese
do conhecimento disponivel sobre um determinado topico, sua disseminagdo por meio
de estratégias passivas e ativas, troca de expertise com parceiros e/ou usuarios finais
sobre barreiras e facilitadores para a implementacao desse conhecimento e, finalmente, a
implementacao ou aplica¢do desse conhecimento. Com isso, pode-se afirmar que algumas
das atividades do CUIDAR também auxiliam e fomentam o processo de TC.

As decisdes e agbes inovadoras baseiam-se em conceitos de gestdo para o
estabelecimento de processos organizados que permitem um fluxo de trabalho entre
profissionais de diferentes disciplinas (abordagem interdisciplinar e transdisciplinar).
Portanto, a gestdo das ciéncias do esporte no Flamengo, esta relacionada a dindmica
prépria dos processos de organizacdo, delimitacdo e estruturacdo, considerando a
interdependéncia e especificidade das varias disciplinas que contribuem para o processo
esportivo, sendo um principio regulador para a tomada de decisdo da Comissao Técnica e
da Diretoria Executiva.

O CUIDAR focaliza a importancia da interdisciplinaridade no esporte, tanto
transmitindo uma imagem de coeréncia do trabalho ao atleta ou equipe, quanto
complementando os diversos conhecimentos na formacgao integral do individuo. Sobretudo,
prop6e um planejamento em longo prazo (plurianual), com caracteristicas sistémicas e
auto-organizadas apresentando periodos, etapas e fases, mutuamente dependentes,
que se sucedem de maneira estruturada garantindo o controle a ser utilizado durante
todo o programa de treinamento esportivo. Os instrumentos e medidas utilizados no
acompanhamento dos atletas sédo validados cientificamente para utilizagdo no processo de
promocao da saude do atleta e melhora do desempenho esportivo. Para tanto, o Programa
conta com o suporte e atuagao de profissionais capacitados e em constante aperfeicoamento
para atuar junto aos atletas e equipes esportivas. A abordagem do programa busca ser
transdisciplinar, uma vez que incentiva conexdes, contextualizando o conhecimento, as
diversas situagdes e desafios vivenciados no cotidiano do atleta para o desenvolvimento
de novos conceitos pela equipe multidisciplinar.
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6.4 O CASO DAS “ILHAS DE INFORMAQAO” DO ESPORTE DE ALTO
RENDIMENTO BRASILEIRO

Em um estudo realizado em 2018, com o objetivo de construir um modelo para a
gestao de informacgdes do Esporte de Alto Rendimento (EAR) no Brasil, Ferreira (2018a),
catalogou e categorizou as informac¢des do setor seguindo as premissas do modelo de
gestao da informacéao proposto por Valentim (2002). Esses autores destacam sete processos
para seu funcionamento continuo de um sistema de gestdo de informagdes. Séo eles:

« lIdentificar os “nichos” de inteligéncia internos e externos ao objeto estudado;

»  Prospectar, acessar e coletar os dados, informacdes e conhecimento produzi-
dos internamente e externamente as entidades esportivas;

«  Selecionar e filtrar os dados, informagdes e conhecimento relevantes para as
pessoas e para as organizacdes esportivas;

+ Tratar e agregar valor aos dados, informacgbes e conhecimento mapeados e
filtrados, buscando linguagens de interagéo usuario/sistema;

*  Armazenar, por meio de tecnologias da informagéo, os dados, informacgbes e
conhecimento tratados, buscando qualidade e seguranca;

. Disseminar e transferir os dados, informagdes e conhecimento por meio de ser-
vicos e produtos de alto valor agregado para o desenvolvimento competitivo e
inteligente das pessoas e das entidades ligadas ao esporte brasileiro; e

+  Criar mecanismos de feedback da geragéo de novos dados, informagdes e co-
nhecimento para a retroalimentacéo do sistema.

Foi realizada uma pesquisa exploratéria para identificar as fontes primarias de dados
do EAR brasileiro, em cada dimenséo, assim como para definigdo do universo de estudo
e do escopo de coleta de dados. Como fruto dessa etapa, pretendeu-se obter os melhores
métodos para coleta, catalogacéo e sistematizacdo das informacées do EAR no Brasil, por
meio de um banco de dados relacional.

Incluiram-se na pesquisa e na coleta de dados do estudo piloto as informacdes
do periodo de 2008 a 2016 (dois ciclos olimpicos) dos esportes olimpicos e paralimpicos
que fizeram parte do programa dos Jogos Olimpicos de Ver&o, organizados pelo Comité
Olimpico Internacional (I0OC), bem como as do programa dos Jogos Paralimpicos de
Verao, organizados pelo Comité Paralimpico Internacional (IPC), do Rio de Janeiro 2016.
De acordo com os achados dessa etapa do estudo, elaborou-se um banco de dados para
armazenar as seguintes informacdes do Esporte de Alto Rendimento:

. os atos normativos que regem o EAR no Brasil;

+ asfontes, os destinos e as formas de aplicagéo de recursos financeiros publicos
e privados para o EAR;

» ainfraestrutura e as instala¢des esportivas disponiveis para o EAR;
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+  0s materiais esportivos necessarios para treinamento e competicao;
+  0s atletas e profissionais envolvidos com EAR;

+ as entidades que fazem parte da gestdo do EAR e suas caracteristicas de go-
vernanca;

+ 0s resultados do Brasil em competi¢des internacionais e de atletas brasileiros
em competicdes nacionais;

* aorganizacdo de eventos esportivos no Brasil;
» as entidades e projetos que identificam e desenvolvem talentos esportivos; e

+ as informagbes sobre a producgéo, a distribuicdo e o consumo da ciéncia e tec-
nologia ligadas ao EAR.

Para tanto, foi realizada pesquisa documental, em documentos fisicos e eletrnicos,
na Secretaria Nacional de Esporte de Alto Rendimento do Ministério do Esporte (SNEAR/
ME), utilizando formularios digitais padronizados; além de pesquisa de campo por meio
da aplicacdo de dois questionarios eletronicos, sendo um junto as entidades esportivas
(gestores) e outro junto a atletas de Alto Rendimento. Neste ultimo caso, utilizando-se dos
procedimentos descritos por De Bosscher et al. (2015), em duas fases.

Antes da padronizacéo dos formularios e da aplicagéo dos questionarios, foi realizado
um teste com apenas dois esportes (atletismo e natagédo paralimpica), para testagem e
calibragcéo dos instrumentos e procedimentos, com a eliminacdo ou a redu¢éo do viés por
meio da avaliagdo da relacéo entre a pergunta realizada e o contetdo da resposta obtida.

Considerando as fontes de dados e o universo de pesquisa, a coleta de dados
foi dividida nas cinco etapas descritas a seguir, em que cada etapa posterior buscou
complementar os dados obtidos na(s) etapa(s) de coleta anterior(es) para fins de obtencéao

total do escopo de mapeamento.

1. Obtencéo de dados in loco no Ministério do Esporte

Por meio de pesquisa documental em materiais impressos e eletrénicos, nos
arquivos da SNEAR, especificamente na Coordenacéo-Geral do Programa Bolsa Atleta, do
Departamento de Esporte de Base e de Alto Rendimento (DEREN); na Coordenacgéo Geral
de Apoio, Capacitacao e Eventos Esportivos (CGAPO) e na Coordenacao Geral da Rede
Nacional de Treinamento e Cidade Esportiva (CGTCE) e do Departamento de Exceléncia
Esportiva e Promogédo de Eventos (DEPES); e, no Departamento de Infraestrutura
Esportiva (DIE); além do acesso ao Portal de Convénios (SICONV), ao Sistema Integrado
de Administracdo Financeira do Governo Federal (SIAFI), ao Sistema Lei de Incentivo ao
Esporte (SLIE), Sistema Bolsa Atleta (SBA), foram consultados os seguintes documentos,
considerando o periodo entre 2008 e 2016:
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2.

lista e dados de atletas contemplados pelo Programa Bolsa Atleta, por ano,
esporte e categoria do beneficio;

dados dos convénios, contratos de repasse e descentralizagdes firmados entre
o ME - via SNEAR - e confederagdes, federagdes, clubes e similares, Univer-
sidades ou outros entes publicos;

projetos aprovados e incentivados pela Lei de Incentivo ao Esporte;

lista de empresas estatais que investiram recursos financeiros no esporte de
alto rendimento e dados sobre tais investimentos;

lista e descricdo de materiais esportivos adquiridos por confederacgdes, federa-
¢oes, clubes e similares, universidades ou outros entes publicos — via convé-
nios, contratos de repasse, descentralizacdes e Lei de Incentivo ao Esporte; e

lista e dados de atletas que compdem o Plano Brasil Medalhas.

Obtencédo de dados em paginas eletrdnicas oficiais

Por meio de pesquisa documental em materiais eletronicos, nas paginas eletronicas

oficiais do Comité Olimpico Brasileiro (COB); do Comité Paralimpico Brasileiro (CPB);

do Ministério do Esporte; das entidades Internacionais de administracdo do desporto

(Federagoes Internacionais); das confederagdes, federacdes, clubes e similares de cada

esporte abarcado na coleta de dados; do Governo Federal como Portal de Convénios,

Palécio do Planalto, Congresso Nacional, Camara dos Deputados e Senado Federal; e, de

governos estaduais e municipais, como o das camaras legislativas estaduais e municipais;
e do INEP, da CAPES, da FINEP e do Conselho Federal de Educacao Fisica (CONFEF),

foram coletadas as seguintes informacoes:

recursos oriundos da Lei Agnelo Piva, repassados para COB e para o CPB e
destes para as confederacoes;

participacéo e resultados esportivos de atletas, clubes e selecdes brasileiras
em competicdes nacionais e internacionais;

organizagéo de competicdes nacionais e internacionais por instituicbes espor-
tivas brasileiras;

atos normativos federais, distritais, estaduais e municipais que regem o esporte
no Brasil;

lista com nome e caracteristicas de instala¢cdes esportivas em constru¢éo ou
existentes, por esporte;

lista de atletas federados, por esporte, vinculados as federagdes e confedera-
coes;

lista de atletas que compuseram e compdem a sele¢do nacional de cada mo-
dalidade;
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3.

lista de profissionais que atuam junto as confederagdes, federagdes, clubes e
similares;

projetos de identificagdo e desenvolvimento de Talentos Esportivos e projetos
de preparagao de atletas pos-carreira;

recursos financeiros privados oriundos da receita das confederacdes e de pa-
trocinios de empresas privadas para essas entidades;

revistas cientificas brasileiras que produzem publicagcdes na area do esporte de
alto rendimento;

trabalhos cientificos produzidos no Brasil e por brasileiros no exterior na area do
esporte de alto rendimento;

lista de academias com registro no CONFEF;
grupos de pesquisa e laboratorios de pesquisa ligados ao esporte;
cursos e congressos realizados no Brasil na area de esportes; e

lista de escolas de educacéo fisica, ligadas a instituicbes de ensino superior,
publicas e privadas, no Brasil.

Aplicacé@o de questionario junto as confederacdes

Vencidas as etapas de coleta de dados no Ministério do Esporte e nas paginas

eletrbnicas oficiais de varias entidades, e diante da necessidade de aprofundar o

conhecimento e complementar as informagdes obtidas, foi elaborado um questionéario

semiestruturado e padronizado.

Por meio de uma pesquisa de campo exploratéria, o questionario foi aplicado

as 20 Entidades Nacionais de Administragcdo do Desporto (ENADs) que administram

exclusivamente esportes olimpicos, as sete ENADs que administram esportes olimpicos

e paralimpicos e as sete ENADs que administram exclusivamente esportes paralimpicos,

totalizando 34 entidades que receberam o instrumento.

O questionario foi construido a partir das informagbes coletadas nas etapas

anteriores, confeccionado e estruturado em trés partes:

Apresentacao: contendo identificacéo da pesquisa, dos 6rgaos responsaveis e
do coordenador designado como facilitador da coleta de dados; objetivo do ins-
trumento e justificativa para sua utilizagéo; além da identificacdo da entidade/
esporte pesquisado;

Perguntas: foram elaboradas 20 perguntas padronizadas, a serem respondidas
individualmente pelas 34 ENADs envolvidas na pesquisa. As questdes aborda-
ram todas as dimensoes;

Estruturagdo das respostas: para cada pergunta do questionario foi estruturado
um padrao de resposta, com a indicagéo dos atributos e dados necessarios
para a completa obtenc¢édo dos dados.
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4. Complementagéo de dados

Por meio de pesquisa documental nos questionarios respondidos, nos materiais
eletrbnicos e documentos impressos entregues pelas ENADs, assim como nos materiais
impressos e eletrdnicos obtidos nas etapas anteriores da coleta de dados, as informagdes
de cada esporte foram catalogadas e compuseram um banco de dados subdividido por
esporte e por dimenséao.

Ap6s a catalogagdo, o conteudo das respostas, dos documentos impressos
e eletronicos foi avaliado para verificacdo da obtencdo dos dados por periodo (ano)
pesquisado; por esporte e prova; e por dimensédo pesquisada. A partir da avaliacdo de
contetdo, foram elaborados relatérios de pendéncias, que descreveram as informacgbes
contidas no escopo do estudo, mas que nao foram obtidas por meio das etapas 1, 2 e 3.

Tais relatérios foram encaminhados para as respectivas ENADs com o objetivo de
complementar os dados obtidos nas trés etapas anteriores. Por conseguinte, as informagbes
de cada esporte foram novamente catalogadas e compuseram o banco de dados com
informacdes de 2008 a 2016, por esporte e por dimenséao de pesquisa.

5. Aplicacéo de questionario junto aos atletas

Para atingir um dos objetivos metodologicos — obter informagcdes dos atletas de
alto rendimento —, foi construido e aplicado um questionario eletrénico junto aos atletas
de esportes olimpicos e paralimpicos. Especificamente, responderam ao questionario os
atletas bolsistas do Programa Bolsa Atleta, do Governo Federal, no ano de 2015.

No questionario foram contempladas perguntas que abrangeram as dimensbes
estudadas, como financiamento, suporte ao atleta até a dimensao descoberta de talento. A
metodologia para constru¢do do instrumento de coleta de dados, no caso, 0s questionarios,
envolveu um coletivo de especialistas no ano de 2013, principalmente professores e alunos
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

A base para a construcdo do instrumento foi a metodologia do SPLISS (Sports
Policies Leading to Sport Sucess) de autoria de Veerle De Bosscher, Maarten van
Bottenburg, Simon Shibli (De Bosscher et al., 2015). O instrumento de coleta de dados foi
confeccionado e estruturados em trés partes, séo elas:

+  Convite e apresentacgédo: contendo o convite ao atleta para participagéo na pes-

quisa e uma apresentacao do objetivo do questionério e da relevancia da con-
tribuicdo dos mesmos para as politicas de esporte;

»  Perguntas: foram elaboradas perguntas fechadas e padronizadas, algumas
com escolhas multiplas a serem respondidas individualmente pelos atletas en-
volvidos na pesquisa. As questdes abordavam dados de identificagéo; perfil so-
cioeconémico; carreira esportiva, treinamento; suporte ao atleta, organizagéo e
participacdo em competicoes;
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«  Estruturacédo das respostas: para cada pergunta do questionario foi estruturado
um padrao de resposta, com a indicag@o dos atributos e dados necessarios
para a completa obtenc¢édo dos dados.

Os dados catalogados foram entdo sistematizados em um banco de dados MySQL
por esporte e dimensao pesquisada. O MySQL é um sistema de gerenciamento de banco
de dados (SGBD) que utiliza a Linguagem de Consulta Estruturada (SQL) como interface.
O sistema MySQL foi desenvolvido com a linguagem de programacdo PHP (linguagem
interpretada livre), usada em dominio especifico para o campo de desenvolvimento web.
Em conjunto com o PHP, foi utilizado o Framework Code Igniter com o objetivo de possibilitar
que o usuario desenvolva projetos mais rapidamente do que se estivesse codificando
“do zero”. O Code Igniter permite que se mantenha o foco em um projeto, minimizando a
quantidade de cddigo necessario para uma dada tarefa.

Os dados dos esportes olimpicos foram, quando possivel, estratificados por prova
(disputa de medalha). Ja os dados dos esportes paralimpicos, além da estratificacao
citada, também foram subdivididos por classe funcional dos atletas. Importa salientar que
os dados das dimensoes Legislacédo e Pesquisas em Ciéncia do Esporte e Apoio Cientifico
e Tecnolégico para o Desenvolvimento Esportivo foram catalogados considerando somente
a dimensao, sem estratifica-los por esporte, uma vez que suas fontes de dados — atos
normativos federais, distritais, estaduais e municipais — INEP, CAPES, CNPq, FINEP e
Rede CENESP, respectivamente — ndo apresentam dados estratificados dessa forma.
Contudo, para as demais dimensdes, tanto a coleta como a catalogacao e sistematizagéo
dos dados, foi realizada em dois eixos: o do esporte e 0 da dimenséo.

Quanto a disponibilidade e ao formato dessas informacdes, observou-se que a
menor parte delas é armazenada em sistemas de informacgéo que usam a tecnologia para
sua organizagéo, seu gerenciamento e seu compartilhamento. No Governo Federal, uma
parte das informagdes sobre o financiamento do esporte, especificamente os dados de
convénios e do Programa Bolsa Atleta, estdo organizadas em sistemas informatizados,
o que facilita a coleta, a catalogacédo, a gestao e até a atualizagdo dessas informagoes,
que podem subsidiar o planejamento e a tomada de decisdo de gestores esportivos. Fato
idéntico ocorre com os atos normativos de abrangéncia nacional e estadual. Estes estao
disponiveis em sistemas de informagao e podem ser acessados por meio da rede mundial
de computadores.

Contudo, no nivel municipal, os atos normativos, na maior parte dos casos, estdo
sob a posse das camaras legislativas e ndo sao disponibilizadas de forma digital. O
mesmo ocorre com os dados das descentraliza¢des, contratos de repasse, do Plano Brasil
Medalhas, das empresas estatais e dos recursos privados, que ndo séo disponibilizados.
Na verdade, essas informagdes estdo em sistemas de cada entidade e ndo podem ser
acessados sem autorizacéo por usuarios externos. O mesmo também ocorre com a maior
parte das informagdes utilizadas por outros 6rgaos da administragéo publica.
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Ainda quanto ao Governo Federal, as informacgdes sobre os eventos esportivos
realizados no Brasil foram mantidas e atualizadas, por algum tempo, no chamado Calendario
Desportivo Nacional. Entretanto, tal sistema de informacéo nédo funciona atualmente e as
informacgdes sobre 0s eventos esportivos e a participagéo dos atletas e equipes brasileiros
em competicOes sao gerenciadas exclusivamente pelos comités, confederagdes e demais
entidades esportivas. Essas informagdes, na maior parte dos casos, estdo disponiveis em
formato digital e disponibilizadas na Internet, mas ainda sem padronizagao quanto ao seu
formato e conteldo.

Além disso, ndo ha sistematizacao das informaces sobre a infraestrutura disponivel
para o esporte nem um compartilhamento ou disponibilizacéo das informacdes. Pesquisas
anteriores como as realizadas pelo IBGE (2000, 2003, 2006) catalogaram informacoes
sobre a infraestrutura esportiva disponivel no Brasil, mas tais dados foram armazenados
somente nos relatérios finais de tais pesquisas, o que impossibilita sua atualizagdo
automatica ou sua rapida utilizagaéo por gestores e para subsidiar a formulagédo de politicas
publicas ligadas ao esporte.

Neste case aqui descrito, os dados foram catalogados, por esporte, de forma
padronizada em um banco de dados. Para os dados da legislacédo, foram catalogados
atos normativos federais, distritais, estaduais e municipais que regem o esporte no Brasil.
E, para fins deste estudo, foi utilizado o banco de dados do DIESPORTE, composto por
atos normativos publicados entre 1851 e 2013. Além do banco de atos normativos do
DIESPORTE, foi realizada pesquisa para complementacao do banco de dados do esporte
de alto rendimento, ora criado, acrescentando-se os atos normativos produzidos entre 2014
e 2016, aléem daqueles produzidos em mais 400 municipios brasileiros. Os dados dessa
dimensao foram inseridos na ferramenta desenvolvida para catalogag¢do e armazenamento.

No que diz respeito aos recursos financeiros, a catalogacé@o dos dados foi realizada
para identificar e sistematizar as fontes, os destinos e as formas de aplicacao dos recursos
financeiros. Para os dados da dimens&o suporte ao atleta, os dados obtidos por meio
do questionario semiestruturado, enviado as confederagdes, coletaram as informacgbes
sobre o suporte institucional privado, especificamente sobre a estrutura de entidades
(confederacao, ligas, federagdes, clubes, associagdes, instituicdes de ensino, academias e
similares) que compdem cada esporte pesquisado.

A coleta de dados das instalacdes esportivas permitiu identificar a quantidade, as
caracteristicas e a localizagéo das instalagbes esportivas no Brasil, os espacos disponiveis
para a pratica, treinamento e competicdo. O banco de dados produzido identifica a entidade
gestora, o tipo, a situacéo, os esportes e praticas que podem ser desenvolvidas em cada
espaco. Foram mapeados equipamentos e materiais esportivos juntos as entidades
esportivas (confederagdes) que gerenciam cada esporte olimpico e paralimpico e junto
aos fabricantes de materiais esportivos. O banco de dados produzido esta organizado por
esporte, fabricante e palavra-chave.
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Os recursos humanos sao representados pelos atletas e pelos profissionais do
esporte, como os atletas federados vinculados as confederagdes e federagdes de cada
esporte; atletas beneficiados pelo Programa Bolsa Atleta do Ministério do Esporte e que
compdem o Plano Brasil Medalhas do ME; profissionais contratados pelas confederagbes
e federagdes, com formagao em diferentes areas do conhecimento, como administradores,
analistas, técnicos e apoio administrativos ligados a area meio, assim como aqueles
gestores, analistas e técnicos administrativos, arbitros, treinadores, auxiliares técnicos,
médicos, psicologos, nutricionistas, fisioterapeutas, ligados a area fim.

A participacéo de atletas, clubes e selecbes brasileiras em competicbes nacionais
e internacionais abrange os resultados esportivos em jogos olimpicos e paralimpicos,
mundiais, jogos pan-americanos e sul-americanos, campeonatos pan-americanos e sul-
americanos; competicdes nacionais, além do ranqueamento mundial e nacional de cada
esporte. Adicionalmente, foram catalogados os dados de eventos esportivos organizados
por comités, confederagbes, federagbes, em nivel internacional (mundiais, jogos pan-
americanos e sul-americanos, campeonatos pan-americanos e sul-americanos); em nivel
nacional (jogos, copas e campeonatos brasileiros); em nivel regional; em nivel estadual; e,
em nivel municipal.

Na dimensao Ciéncia e Tecnologia, foram incluidos no banco de dados os elementos
envolvidos na produgdo, na distribuicdo e no consumo do conhecimento e da tecnologia
ligados ao esporte, produzidos no pais.

No estudo de Ferreira (2018a), a construcao do modelo de gestdo de informacdes
teve a redundancia de dados controlada, conforme descrito por Heuser (2009), por
meio do compartilhamento de dados, uma vez que o software foi programado para ter
conhecimento da multipla representacéo da informacédo e garantiu a sincronia entre suas
diversas representacoes. Nessa forma de processamento, cada informagéo é armazenada
uma Unica vez, sendo acessada pelos varios sistemas que dela necessitam. Para tanto,
foi utilizado um Sistema de Gerenciamento de Banco de Dados (SGBD) e um Modelo
Entidade-Relacionamento (MER). Esse controle de redundancia é utilizado para melhorar a
confiabilidade dos dados, evitando que a mesma informacéo seja catalogada repetidamente
e garantindo a consisténcia dos dados e o desempenho global do sistema de informacgéao
(Heuser, 2009).

Para a categorizagdo das informag¢des armazenadas, foi elaborado um modelo
de classificagdo contendo os conceitos de todos os termos utilizados e um descritivo do
Modelo Entidade-Relacionamento (MER), que orientaram a classificagdo, assim como
determinaram a validacao das informacdes ligadas aos esportes e as dimensdes (recursos
financeiros; infraestrutura esportiva; equipamentos e materiais esportivos; entidades e
governanca; atletas e profissionais do esporte; eventos e resultados esportivos; ciéncia e
tecnologia; legislacéo) — quanto ao seu formato e conteddo — para que elas fizessem parte
do banco de dados final deste estudo (Ferreira, 2018a).
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Utilizando informagdes dos esportes olimpicos e paralimpicos — segundo programa
dos Jogos Rio 2016 — e 0 periodo entre os anos de 2008 e 2016 (dois ciclos olimpicos/
paralimpicos), coletadas no estudo piloto, a construgdo do modelo de gestdo exigiu,
primeiramente, a identificacdo das fontes primarias de informag¢des para as dimensdes
pesquisadas. Em seguida, na identificacdo das fontes de informacédo, detectou-se que
as informagdes do esporte de alto nivel brasileiro encontra-se dispersas em “ilhas de
informacdes” armazenadas e geridas (ou ndo geridas), tanto por entidades publicas como
privadas, muitas vezes de maneira redundante e ndo compartilhada (Figura 6.4.1).

MINISTERIO DO ESPORTE
EMPRESAS ESTATAIS
UNIVERSIDADES

GOVERNO ESTADUAL
GOVERNO MUNICIPAL
IN_STI'I'I.II[;EIES DE ENSINO
PUBLICAS

GOVERNO FEDERAL

ENTIDADES
ESPORTIVAS

COMITES
CONFEDERAGOES
FEDERACOES
CLUBES

LIGAS

EMPRESAS
INSTITUIGOES DE ENSINO
PRIVADAS

Figura 6.4.1 — Fontes de informagdes do Esporte de Alto Rendimento brasileiro, por dimenséo.

Fonte: elaborado pelo autor.

Neste estudo, identificou-se que as fontes primarias de informacbes do EAR,
no Brasil, concentram-se no Governo Federal, Estadual e Municipal, em o6rgdos da
administracéo publica, nas entidades esportivas, como os comités, as confederacdes
(Entidades Nacionais do Desporto), federacdes (Entidades Regionais de Administracéo do
Desporto) e clubes (Entidades de Pratica Desportiva) e em empresas privadas.
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No governo do pais, em seus trés niveis, encontram-se os dados sobre 0s recursos
financeiros investidos no EAR; todos os atos normativos que regem o esporte; dados
sobre a infraestrutura (instalagdes, equipamentos e materiais esportivos) disponivel para
treinamento e competicdo; sobre projetos de identificagcdo e desenvolvimento de talentos
esportivos; e poucos dados sobre a organizacdo de eventos esportivos e resultados de
atletas e equipes do pais (Ferreira, 2018b).

O segundo maior conjunto de dados encontra-se nas entidades esportivas,
principalmente nas confederacdes e nos comités. Nessas entidades estdo contidos os
dados de recursos préprios e de patrocinadores investidos no EAR; relatorios sobre o
destino e forma de aplicacdo de recursos publicos por elas recebidos; todas as informacgbes
sobre sua estrutura e seu funcionamento; dados dos atletas e dos profissionais do esporte;
grande parte dos dados sobre a organizagcédo de competi¢cdes e os resultados de atletas e
equipes brasileiras; além de uma pequena parte das informagbes sobre a infraestrutura
esportiva, sobre os talentos esportivos e sobre a ciéncia e tecnologia aplicada ao esporte
(Ferreira, 2018b).

Detectou-se, também, que outra parte dos dados do esporte de alto rendimento
brasileiro esta presente em 6rgédos da administragdo publica, subordinados ao governo
central, como empresas estatais e instituicoes ligadas a producéo cientifica e tecnologica.
Ja a quarta e menor parte dos dados esta em empresas privadas. Tal fracao das informagbes
diz respeito aquelas sobre a infraestrutura esportiva, os equipamentos e os materiais
esportivos, além de dados sobre o investimento dessas empresas no EAR (Ferreira, 2018b).

Percebe-se aqui que a maior parte das informacdes relevantes para o esporte
de alto rendimento brasileiro esta sob a posse das entidades, publicas e privadas, que
compdem o Sistema Nacional do Desporto, definido pela Lei n°® 9.615 de 24/03/1998 (Brasil,
1998). Segundo Meira e Bastos (2011), no Brasil, a estrutura organizacional de um esporte
envolve varios niveis gerenciais, desde o nivel federal, passando pelo estadual e municipal,
na esfera publica, e por clubes ou entidades esportivas, controladas por ligas, associacoes,
confederacdes e comités nacionais.

Dessa forma, considerando o contexto da construcdo do conhecimento no setor
esportivo, este tipo de modelo pode permitir cruzamentos e apresentacdo de respostas
simultaneas a partir de informagdes de atletas, de entidades, de esportes, suas provas e
de dados que envolvem o financiamento, a infraestrutura e demais dimensoes, reduzindo
as “ilhas de informacg&o” e colaborando com o processo de constru¢do do conhecimento,
principalmente com o processo “combinar” como também vimos neste livro.

1 Combinar: é a unido dos conhecimentos explicitos para criar um novo conhecimento explicito. Tem lugar entre mem-
bros de uma organizagao, quando criados durante a externalizacdo e disseminados em seguida para todos da institui-
¢ao. Por exemplo, quando dados sdo analisados, geram informagdes categorizadas que sdo divulgadas por relatérios
e por ferramentas de tecnologia, produzindo um novo conhecimento.
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—Membro do Conselho Consultivo da Sociedade Portugal 2004 (UEFA Euro 2004).
— Investigador responsavel (regido de intervencdo Portugal) dos estudos de
impacto da candidatura ao FIFA World Cup 2030.

Sobre o0s organizadores
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