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Resumo: O conhecimento no ambiente corporativo tem se apresentado como um dos aspectos relevantes
em organizacdes de diferentes setores, com impacto na maximizacdo de seus recursos. Apesar do
reconhecimento do tema no mercado organizacional, ele ainda € incipiente e pouco explorado na gestdo de
entidades esportivas. O objetivo desta pesquisa foi identificar quais fontes de informagdes sdo utilizadas
durante o processo de criacdo do conhecimento pelas federacdes olimpicas do estado de Sdo Paulo e com
quais agentes externos elas interagem para obter conhecimento. A pesquisa se caracteriza como aplicada,
descritiva e de abordagem quantitativa, sendo realizada com base no método Survey. Percebe-se uma
relacdo interorganizacional entre as federagdes e organizacdes homogéneas. Conclui-se que as federagdes
necessitam criar, por meio de politicas e elaboracdo de instrumentos e estrutura, aliangas com organizac¢des

heterdgenas, entre elas, o setor publico.
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Abstract: The Knowledge in the corporate environment has been presented as one of the relevant aspects
in organizations from different sectors, with an impact on the maximization of their resources. Despite the
recognition of the theme by the organizations, it is still incipient and little explored in the management of
sports entities. The objective of this research was to identify which sources of information are used during
the process of knowledge creation by the Olympic federations of the State of Sdo Paulo and with which
external agents they interact to obtain knowledge. The research is characterized as applied, descriptive, and
with quantitative approach, being carried out based by the Survey method. An interorganizational
relationship between federations and homogeneous organizations is perceived. It is concluded that
federations need to create, through policies, the elaboration of instruments and structure, alliances with

heterogeneous organizations, among them, the public organizations.

Keywords: Sport Management. Creation of knowledge. Transfer of knowledge. Federations. Public

Organizations.

Resumen: El conocimiento en el ambiente corporativo se describe como uno de los aspectos relevantes en
las organizaciones, con impacto en la maximizacioén de sus recursos. Aunque del reconocimiento del tema
por las organizaciones, todavia €l es incipiente y poco explotado en la gestion de entidades deportivas. El
objetivo de esta investigacion fue identificar qué fuentes de informacién son utilizadas durante el proceso
de creacién del conocimiento por las federaciones olimpicas del Estado de Sdo Paulo y con qué agentes
externos ellas interactian para obtener conocimiento. La investigacién se caracteriza como aplicada,
descriptiva y de abordaje cuantitativo, siendo realizado con base en el método Survey. Se percibe una
relacién interorganizacional entre las federaciones y organizaciones homogéneas. Se concluye que las
federaciones necesitan crear, por medio de politicas, elaboracidn de instrumentos y estructura, alianzas con

organizaciones heterogenias, entre ellas, el sector publico.

Palabras clave: Gestion Deportiva. Creacién del conocimiento. Transferencia del conocimiento.

Federaciones. Sector publico.

1 Introducao

O estudo sobre o conhecimento humano tem sido o tema central da filosofia e da
epistemologia desde o periodo grego, sendo tdo antigo quanto a propria histéria do homem
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Para Polanyi (1966), a crenca é o ponto de partida para a
compreensdo do conhecimento, considerando-a como fonte de todo o saber. J4 Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 24, 2008, p. 56) e Goldman (1986, p. 42) definem conhecimento como ‘“‘crenca
verdadeira justificada”.

No ambiente corporativo, o conhecimento tem se apresentado como um dos aspectos
mais relevantes da gestdo das organizagdes de diferentes setores, publicas ou privadas,
especialmente no que tange a maximiza¢do dos recursos organizacionais (BABIAK, 2007).

Partindo do principio de que em uma economia onde a Unica certeza € a incerteza, a fonte certa
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de uma vantagem competitiva duradoura é o conhecimento (CHOO, 2003; NONAKA, 2008).

Academicamente, as primeiras obras sobre a gestdo do conhecimento no mundo
corporativo foram publicadas a partir de meados do século XX, sendo que a de Polanyi (1966) é
considerada um marco na literatura sobre o tema (GIRGINOV; TOOHEY; WILLEM, 2015).

Quanto ao processo de criagdo do conhecimento, Nonaka; Takeuchi (1995), com base nos
conceitos de Polanyi (1966), desenvolveram um modelo de criacio e conversdo do conhecimento
no ambito das organizacdes, conhecido por SECI (Socializagdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internaliza¢do). Esse modelo sistematizou a criacdo do conhecimento em organizagdes, gerando
a denominada “espiral do conhecimento”.

Pelo modelo SECI existem dois tipos de conhecimento nas organizacdes: (i) o
conhecimento explicito, que se refere ao conhecimento possivel de ser transcrito por meio de
manuais, videos, férmulas; e (ii) o conhecimento tacito, que nao é facilmente visivel e explicdvel,
sendo altamente pessoal e de dificil descricio (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Na gestdo do esporte, o tema conhecimento é referenciado por diferentes autores em
termos praticos no ambito da gestdo de eventos. O Comité Olimpico Internacional (COI), em
1999, langou o programa Gestao do Conhecimento do Comité Organizador dos Jogos Olimpicos
de Sydney de 2000, voltado ao compartilhamento do conhecimento entre as edi¢des de Jogos
Olimpicos (FLYVBIJERG; BUDZIER; STEWART, 2016; HALBWIRTH; TOOHEY, 2001;
PARENT; MACDONALD; GOULET, 2014; PHILIPS; DUNCOMBE, 2016).

Quanto a producio cientifica na drea da gestdo do esporte, o tema tem sido alvo de estudos
recentes de diferentes autores no sentido de identificar tendéncias e lacunas. Pitts; Danylchuk;
Quarterman (2014), ao analisarem os principais periodicos internacionais da area, entre 1994 e
2012, identificaram que a grande parte dos artigos € ligada a quatro temas: gestdo e competéncias
organizacionais no esporte; negdcios esportivos no contexto social; marketing esportivo; e
economia do desporto; ndo sendo identificadas pesquisas sobre o tema gestdo do conhecimento.

No Brasil, Bastos (2016) identificou que a gestdo do esporte no pais ainda nio alcangou
a mesma maturidade que possui no ambito internacional. Para a pesquisadora, a drea ainda se
encontra em estigio inicial de desenvolvimento em termos da formagdo académica, de pesquisas
cientificas e mesmo em relacio a clareza conceitual. A autora ainda identificou que, em termos
de temaéticas pertinentes a gestdo do esporte, ha lacunas e diversos temas, tedricos e praticos, a
serem explorados sobre as praticas gerenciais das organizacdes esportivas brasileiras (BASTOS,
2016).

Estudos acerca do estado da arte do tema conhecimento e esporte sdo muito recentes.
Arantes & Bastos (2017a), ao analisarem a producdo académica sobre os processos de criagdao do
conhecimento (CC) e a transferéncia do conhecimento (TC) em organizacdes esportivas,
identificaram que a primeira publica¢do foi a de Babiak (2007). Os autores revelam que um maior

nimero de trabalhos passou a ser produzido a partir de 2013, com 50% dos identificados
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publicados entre 2016 e 2017, demonstrando que o estudo sobre o tema € recente no ambito da
gestdo do esporte, ndo sendo encontrado nenhum trabalho publicado no Brasil sobre a tematica.

Em 2018 foram publicados dois estudos brasileiros sobre o tema: o de Nery et al. (2018),
sobre a gestdo do conhecimento e os fatores de inovagdo organizacional na gestdo do esporte,
baseado no fluxo de conhecimento; e o de Quinaud, Milistetd e Nascimento (2018),
sobre situacdes de aprendizagem profissional no ambiente de trabalho de gestores de federacdes
esportivas catarinenses, demonstrando haver interesse pelo desenvolvimento do assunto.

Com relacdo ao tema comunicacdo interorganizacional entre entidades esportivas e o
setor publico, Arantes & Bastos (2017b), ao analisarem revistas cientificas brasileiras
especializadas na area, identificaram 32 artigos com predominio de temas relacionados ao setor
publico e a entidades (clubes, ligas, ONGs, Sistema S), havendo escassez de estudos a respeito
de confederacdes e federacoes.

A partir do contexto apresentado, constata-se que os temas gestdo do conhecimento e
criacdo do conhecimento sdo muito recentes na literatura cientifica da gestdo do esporte,
principalmente em relagdao ao ambito interorganizacional. Em relagdo ao processo de criagdo do
conhecimento em organizacdes esportivas, a lacuna na literatura € ainda mais expressiva.

Tendo em vista esse cendrio, o objetivo que norteou o presente estudo foi identificar quais
fontes de informagdes sdo utilizadas durante o processo de criagdo do conhecimento pelas
federacdes olimpicas do estado de Sdao Paulo e com quais agentes externos elas interagem para

obter conhecimento.

2 Revisao de Literatura

Kunsch (2003) entende que, para que ocorra a comunicacdo interorganizacional, é
necessario criar um mix comunicacional considerando as comunicagdes institucional,
mercadoldgica, interna e administrativa. Kunsch (2009, 2016) acrescenta que deve existir uma
relacdo sinergética da comunicacio entre o mundo e as organizagdes, ou seja, a comunicagdo
precisa ser compreendida de forma ampla e abrangente numa economia movida a informagdo e
conhecimento.

Marchiori (2009) destaca que é fundamental que se criem, por meio da comunicagdo,
redes de relacionamento interorganizacionais que tenham valor e gerem conhecimento para a
organizacdo. J4 Ahmadjian (2008) considera que a criagdo do conhecimento ocorre ndo apenas
dentro das empresas, mas também a partir dos relacionamentos entre elas.

Dessa forma, a comunicacdio também deve ser considerada no Aambito
interorganizacional, pois a participacdo em redes ou aliangas externas € vital para as organizagdes
se manterem atualizadas em um mundo em rapida mudanga, permitindo o acesso a noticias e
recursos que ndo podem ser gerados internamente (BABIAK, 2007; CHELLADURALI, 2014;
POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996).
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a partir da troca de experiéncias e de conhecimentos com todas as outras dreas da organizacio
que permeiam a sua concep¢do e suas praticas (CHELLADURALI 2014; DRUCKER, 1999;
HOULIHAN, 2005; HOULIHAN; GREEN, 2008; REBOUCAS, 2010; RODRIGUES et al.,
2011).

sistema fechado, mas em um sistema aberto, no qual o conhecimento é trocado. Os autores
destacam que uma organizacao cria e utiliza o conhecimento convertendo o conhecimento tacito
em conhecimento explicito e vice-versa. Takeuchi e Nonaka (2008) desenvolveram um ciclo,

conhecido na literatura como modelo SECI, espiral SECI ou processo SECI, que significa
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Este cendrio epistemoldgico de rede, criado pela comunicagao

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, 2008), uma organizacdo ndo opera em um

Socializagdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo (Figura 1).

nos niveis de grupos dependentes uns dos outros, interagindo entre si de maneira constante (Figura

1). Em cada fase € criada outra espiral que se inter-relaciona (Figura 2) NONAKA; TAKEUCH]I,
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Figura 1 - Modelo SECI
Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 24)

Nestas fases da criacdo € onde o conhecimento criado pelos individuos é transformado

1997, 2008).
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Figura 2 - Modelo de cinco fases do processo de criacdo do conhecimento organizacional.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 97).

Este processo é definido por Nonaka e Takeuchi (1997, 2008) como modelo integrado de
cinco fases do processo de criacdo do conhecimento organizacional (Figura 2), no qual estdo
envolvidos os seguintes aspectos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, 2008):

1 - Compartilhamento do conhecimento ticito: € necessario um “campo” para que oS
individuos possam dialogar e interagir com os outros, compartilhando experiéncias. O “campo”
de interacdo tipico é uma equipe auto-organizada, na qual membros de vérios departamentos
funcionais trabalham juntos para alcan¢ar uma meta comum;

2 - Criacao do conhecimento: o compartilhamento do conhecimento ticito € verbalizado
em palavras e frases e, finalmente, cristalizado em conceitos explicitos. Nessa fase, os conceitos
s@o criados cooperativamente por meio do didlogo;

3 - Justificacdo dos conceitos: inicialmente definimos conhecimento como crenga
verdadeira justificada (GOLDMAN, 1986; NONAKA; TAKEUCH]I, 1997, 2008). Neste sentido,
novos conceitos criados pela equipe ou pelos individuos necessitam ser justificados de uma forma
mais explicita, semelhante a um processo de filtragem de informacdes, conceitos ou
conhecimentos. Estes conceitos necessitam ser acompanhados a fim de se verificar se a intencao
organizacional continua intacta e se eles atendem as necessidades da sociedade de forma mais
ampla. Assim, uma das principais fun¢des da alta geréncia é formular os critérios de justificacdo
de acordo com a inten¢do organizacional, que é expressa em termos de estratégia ou visdo
(NONAKA; TAKEUCH]I, 1997, 2008);

4 - Construcdo de um arquétipo: representa algo tangivel ou concreto. Segundo Nonaka
e Takeuchi (1997, 2008), um arquétipo pode ser considerado um protdtipo, no caso do processo
de desenvolvimento de um novo produto, servi¢o ou inovagdo organizacional, além dos modelos

de mecanismos operacionais. O arquétipo resulta da combinagcdo do conhecimento explicito
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recém-criado com o conhecimento explicito existente (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, 2008);

5 - Difusdo interativa do conhecimento: a criacdo do conhecimento é um processo
intermindvel, que se atualiza continuamente, ndo se encerrando com a conclusdo do arquétipo.
Este novo modelo/arquético passa para um novo ciclo de criacdo de conhecimento em um nivel
ontoldgico diferente. Nonaka e Takeuchi (1997, 2008) chamam esse processo interativo em
espiral de difusdo interativa do conhecimento, ocorrendo tanto no ambiente interno quanto
interorganizacional. Para que essa fase seja eficaz, é essencial que exista uma autonomia em
relacdo a unidade organizacional, aplicando-o livremente em outros lugares, em diferentes niveis,
sejam internos ou externos.

Observa-se que no modelo integrado de cinco fases o conhecimento criado pelos
individuos é transformado em conhecimento do grupo e organizacional. Esses niveis ndo sio
independentes entre si, mas interagem mutua e continuamente (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
2008).

Para que se promova a criagdo do conhecimento, no ambito da gestdo do esporte, é cada
vez mais claro que as organizagdes esportivas se deparam com questdes que exigem abordagens
inovadoras para a resolucdo de problemas e para a tomada de decisdes, exigindo conhecimento
especializado em multiplos niveis de experiéncia em gestdo, de diferentes colaboradores dentro
das organizacgdes ou de grupos fora da hierarquia tradicional (NERY et al., 2018; SCOTT, 2014).

As consideracdes de Scott (2014) também foram realizadas por Girginov (2008), que
evidenciou a relacdo entre o desenvolvimento esportivo, as principais fungdes da gestdo e as
competéncias essenciais necessarias aos gestores esportivos para as tomadas de decisdes que

envolvem o conhecimento organizacional (Quadro 1).

Quadro 1 - Relagao entre desenvolvimento esportivo, funcdes gerenciais e habilidades gerenciais

Desenvolvimento do

Principais func¢oes de gestao

Competéncias essenciais

esporte exigidas
Visao Estabelecimento de politicas, | Negociacdo e corretagem, anélise
(Gestdo para) elaboracdo de instrumentos e estruturas, | de politicas, angariacio de fundos,
coordenacdo entre administradores, | convergéncia, aprendizagem
gestdo de relacdes interorganizacionais. | interorganizacional.

Mudanga
(Gestdo em)

Mudanca de enquadramento em nivel
social, comunitario e individual,
estratégias de mudanca de engenharia,
desenvolvimento de politicas e
programas préticos, gestdo de recursos
a partir de multiplas fontes.

Psicologia pessoal e social,
planejamento e previsao,
comunicagdo pessoal e de massa,
elaboracdo de subsidios,
desenvolvimento de bases de
dados (TD).

Prética
(Gerenciamento de)

Planejamento dos resultados de varias
intervengdes, capacitacdo, capacitagdo
pessoal e comunitiria, gerenciamento
operacional, monitoramento e avaliag@o
de intervengoes.

Observagdo, pesquisa e redagdo,
aprendizado pessoal e
organizacional, comunica¢do
individual e de grupo,
planejamento e entrega de sessdes
esportivas, gestdo de conflitos e
financeira.

Fonte: adaptado de Girginov (2008, p. 23)
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As principais fungdes de gestdo e as competéncias exigidas compdem as necessidades do
desenvolvimento do esporte, que estd presente em diferentes culturas, comunidades e paises, por
vezes com mais destaque; em outras situacdes, a gestio nem ao menos é conhecida, mas, na
realidade do esporte mundial, gerir com eficiéncia e eficicia organizagdes e instituigdes esportivas
deixou de ser necessario, passando a ser obrigacdo (BASTOS; MAZZEI, 2012).

A gestdo e a transferéncia do conhecimento ocorrem através do relacionamento das
organizacdes em forma de redes interorganizacionais ou aliangas estratégicas (GIRGINOV, 2008).
Slack e Parent (2006) apontam que pequenas organizagdes esportivas utilizavam aliancas
estratégicas, nas quais o conhecimento estd envolvido, como uma solucdo para alcancar seus
objetivos comuns ou objetivos individuais, solu¢do que seria praticamente impossivel
individualmente.

Benson (1975) definiu as redes interorganizacionais como uma economia politica. Este
conceito é mais especificado no trabalho realizado por Babiak (2007), que indica que a escassez
de recursos estimula a cooperacdo entre as organizacdes com metas ou interesses comuns por
meio de relacdes benéficas. Segundo Van Gils (1998), essa vantagem pode ser obtida por meio
de aliancgas estratégicas, com o pressuposto de que as organizagdes seriam mais fortes com
parceiros do que por conta propria. Assim, a vantagem & obtida através da cooperagdo, com uma
rede interorganizacional que consista em ‘“organiza¢des independentes, autdnomas,
interdependentes, com interesses e caracteristicas convergentes, mas também divergentes, que
estdo conectadas entre si através de relacdes de intercAmbio interativas e reciprocas” (VAN GILS,
1998, p. 92).

As redes interorganizacionais criam um maior acesso aos recursos para as organizacdes
participantes por meio de intercdmbios, estimulo aos processos inovadores, aprendizagem e
transferéncia do conhecimento técnico, gerando credibilidade, além de auxiliar no aumento do
desempenho financeiro (PARK, 1996). Babiak (2007), Chelladurai (2014) e Powell; Koput; e
Smith-Doerr (1996) complementam destacando que a capacidade interna e a colaboracio externa
ndo sdo substitutas, mas complementares e que

Isso sugere que as organizacdes podem aumentar sua competéncia de
comunicagdo, transferindo seletivamente para seus proprios sistemas
conhecimento e habilidades relacionadas a comunica¢do que aprendem sobre
suas relacdes interorganizacionais (JABLIN; SIAS, 2001, p. 850).

No ambito da gestdo das organizagdes esportivas, Babiak (2007), ao abordar os fatores
determinantes da relacdo interorganizacional nas entidades esportivas sem fins lucrativos do
Canadé, destaca que surgiu uma nova forma de governanga precipitada por fatores ambientais
como a globalizacdo, as tecnologias em constante evolugcdo, os desafios econdmicos e as
expectativas sociais. Para a autora, a gestdo desses fatores deve ser realizada por meio das préticas

de colaboracdo, coordenagdo, criagdo de parcerias e cooperacdo, que se tornaram os principais
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principios organizacionais. A inovagdo, o valor estratégico e a eficicia sdo mais comumente
gerados em redes de interacdes entre organiza¢des (BABIAK, 2007).

Segundo Slack e Parent (2006), uma alianca estratégica € baseada no aprendizado
organizacional e trata-se, normalmente, de uma parceria entre duas organizacdes formadas em
resposta a uma oportunidade essencial ou uma ameacga no ambiente.

Isso permite que clubes esportivos sem fins lucrativos troquem experiéncias com varias
fontes de conhecimento externo (BABIAK; THIBAULT, 2009; QUATMAN; CHELLADURAI,
2008; WEMMER; EMRICH; KOENIGSTORFER, 2016). Além disso, os clubes esportivos sdo,
por padrdo, "abertos”, estando conectados a vérias organizagdes, como federagdes esportivas e
entidades governamentais. Vale destacar que, além disso, os clubes esportivos podem usar
servigos fornecidos pelas federagdes esportivas como um “guarda-chuva”, no sentido de se
relacionar com profissionais e parceiros externos (BABIAK; THIBAULT, 2009; QUATMAN;
CHELLADURALI, 2008; WEMMER; EMRICH; KOENIGSTORFER, 2016).

Os autores chamam ateng@o a esse aspecto ao lembrar que uma das caracteristicas do
esporte € a realizacdo de campeonatos que s6 podem ocorrer se houver atletas inscritos. Desta
maneira, por uma condicdo estratégica, é necessario que os clubes cooperem entre si, ou seja,
definam essa relagdo como uma ‘“‘coopeticdo” = “competicdo + cooperacdo” (BABIAK;
THIBAULT, 2009; QUATMAN; CHELLADURAI, 2008; WEMMER; EMRICH;
KOENIGSTORFER, 2016).

Segundo Wemmer, Emrich e Koenigtorfer (2016), a “coopeticdo” utiliza uma logica de
integracdo do conhecimento (clubes concorrentes) sobre segmentos de mercado relevantes,
melhorando o desempenho organizacional.

Para os autores, os clubes capazes de integrar o conhecimento externo dos clubes
concorrentes podem melhorar seus resultados competitivos, aumentar a qualidade dos servicos
oferecidos aos sdcios, obter estabilidade financeira e capacidade de reagir a circunstancias
conjunturais. Os procedimentos sugeridos sdo: reunides dentro e entre setores com o proposito de
trocar conhecimento (por exemplo, conferéncias e reunides comunitdrias); compartilhar
funcionérios com alta especializacdo e voluntdrios com outras areas do clube, o que pode
aumentar a probabilidade de troca de conhecimento e consulta a varios clubes esportivos, em vez
de apenas um (WEMMER; EMRICH; KOENIGSTORFER, 2016).

Babiak (2007) destaca que é importante se concentrar no lado humano e que muitas
aliangas ndo conseguem atender as expectativas devido a falta de ateng¢do dada a compreensdo e
ao fortalecimento das estreitas relacdes de trabalho e conexdes interpessoais que unem as
organizacdes parceiras. A autora considera que as teorias econdmicas e estratégicas do
intercAmbio ignoram, muitas vezes, o papel das pessoas e a sua importincia na formagao,
gerenciamento e avaliacdo das redes interorganizacionais. Nesse sentido, Kunsch (2016, p. 38)

afirma que “os resultados desse processo podem se converter em contribui¢des relevantes para a
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constru¢do do conhecimento de forma a proporcionar beneficios para a prética de gestao”.

Conforme exposto por Girginov (2008), ha a necessidade de o gestor basear-se em
conhecimentos multidisciplinares, aprendizagem interorganizacional, comunicagdo pessoal e
entre grupos; entretanto, é indispensivel uma formacdo especifica em gestdo do esporte
(BASTOS; MAZZEI, 2012; CHELLADURAI, 1987; MATTAR, 2012; PIRES; LOPES, 2001;
PITTS, 2001).

A aprendizagem organizacional € a caracteristica-chave que diferencia as aliancas
estratégicas de outras estratégias cooperativas (SLACK; PARENT, 2006). Misener e Doherty
(2013) corroboram tal afirmacdo ao considerar que engajar-se em relacionamentos com outras
organizacdes é uma maneira para as organizagdes esportivas sem fins lucrativos adquirirem os
recursos, conhecimentos e outros beneficios sociais necessarios, a0 mesmo tempo em que
alcangam importantes objetivos ptblicos e constroem a coesido da comunidade.

A comunicac¢io interorganizacional entre entidades esportivas e o setor ptiblico passou a
fazer parte do planejamento estratégico dessas entidades, assim como a transformacdo da
informacdo gerada em conhecimento, contribuindo com o desenvolvimento epistemoldgico do
sistema de gestdo (CHELLADURAI, 2014; HOULIHAN, 2005; HOULIHAN; GREEN, 2008;
RODRIGUES et al., 2011). Além disso, Ahmadjian (2008), ao abordar a criagdo do conhecimento
interorganizacional, destaca que a criagdo do conhecimento ocorre ndo apenas dentro das

empresas, mas também a partir dos relacionamentos entre empresas.

3 Metodologia

A pesquisa se caracteriza como aplicada, descritiva e de abordagem quantitativa, sendo
realizada com base no método Survey (VEAL; DARCY, 2014). Importante destacar que ela é
origindria e derivada da dissertacdo de mestrado de um dos autores do artigo, desenvolvida no
ambito do programa de pds-graduacido em educacio fisica e esporte da Escola de Educacao Fisica
e Esporte da Universidade de Sao Paulo.

Como instrumento de coleta de dados foi utilizado um questionario eletronico formado
por questdes fechadas de muiltipla escolha elaborado com base no referencial tedérico e nas
questdes do instrumento desenvolvido e validado por Schons (2008), que foi adpatado aos
objetivos da pesquisa conforme as trés fases indicadas por Thomas; Nelson e Silverman (2012):
(i) leitura do instrumento original para adptagdo ao objeto do estudo (federacdes esportivas); (ii)
andlise e avaliacdo do instrumento adpatado por dois académicos especialistas em gestdo do
esporte; e (iii) realizacio de pré-teste com cinco ex-gestores de federacdes para avaliar a clareza,
pertinéncia e o tempo de resposta do instrumento.

Apbs o processo de adaptacdo, o questiondrio final foi composto por seis categorias e 23
questdes sobre a criagdo do conhecimento nas organizacdes esportivas. Para o presente estudo foi

considerada apenas a subcategoria relativa as fontes de informagdes, internas ou externas, e a
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interacdo com agentes externos para a obtencao de informagdes, formada por duas questdes:

1) Se hé interagdo com os agentes do meio externo com o intuito de importar
conhecimento e quais agentes sdo consultados;

2) Quais fontes de informacgdes internas e externas, formais e informais, sao utilizadas
durante o processo de criagdo de conhecimento na federagdo.

Os sujeitos da pesquisa foram os membros do quadro administrativo das federagdes que
atuam no vértice estratégico, na linha hierdrquica e no centro operacional (MINTZBERG, 2010),
ou seja:

a) Presidentes/diretores;

b) Gerentes/superintendentes;

¢) Assistentes administrativos/assistentes técnicos.

O primeiro contato com os sujeitos ocorreu por meio dos membros da administracio que
atuam no  vértice estratégico (presidentes/diretores) e na linha hierdrquica
(gerentes/superintendentes) através de contatos telefonicos ou eletrénicos, via redes sociais, para
apresentacdo da pesquisa e envio de e-mail contendo uma carta de apresentagcdo e o link do
questiondrio eletronico, hospedado na plataforma LimeSurvey e que foi autoaplicado pelos
respondentes, sem a participacao direta dos pesquisadores.

Durante o contato com os presidentes ou gerentes das federacdes, foi solicitado que o link
do questionario fosse encaminhado para os demais membros da diretoria e para os funcionarios
da 4rea administrativa e técnica. Contudo, a grande maioria dos gestores contactados respondeu
ao questiondrio sem compartilhi-lo com os demais membros da entidade, de forma que na maioria
das federacdes foi obtida apenas a visdo de uma pessoa.

A anélise dos dados obtidos através dos questionérios foi realizada por meio da estatistica
descritiva, com a utilizacdo da frequéncia e dos percentuais de respostas para a descricdo dos

resultados (VEAL; DARCY, 2014).

4 Resultados e discussao

O questionario foi respondido por representantes de 13 federagdes, o que representa 48%
do total das federacdes de esportes olimpicos paulistas contatadas. Entretanto, somente uma
federacdo compartilhou com outro gestor, totalizando, assim, 14 respondentes. Os respondentes
estdo identificados nos resultados como R1, R2-A, R2-B, R3, até R13, ordenados conforme a
sequéncia de respostas ao questionario online.

Em relacdo ao cargo ou fun¢do dos 14 respondentes, a caracterizacdo obtida foi: sete
presidentes, quatro diretores e trés gerentes/superintendentes, ou seja, ndo houve resposta de
sujeitos que atuam em area operacional das federacdes. Dessa forma, a visao obtida dos resultados
¢ restrita a gestores do vértice estratégico e da linha hierarquica das federacdoes (MINTZBERG,

2010; PEDROSO et al., 2010).
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O nivel de instrucdo dos respondentes é apresentado no Gréfico 1, e o tempo de vinculo
com a federagdo no Gréafico 2. Essa diversidade do nivel de instrugéo e tempo de vinculo também
foi verificada por Pedroso et al. (2010) no estado de Pernambuco; por Carelli et al. (2016) em

Minas Gerais; e por Quinaud, Milistetd e Nascimento (2018) no estado de Santa Catarina,

respectivamente.
Doutorado 1
Especialistas 7
Nivel superior 5
A 1
Ensino médio
0 1 2 3 4 5 6 7

Gréfico 1 - Nivel de instrucio dos respondentes
Fonte: Elaborado pelos autores

mais de 14 anos

de 6 a9 anos

de 2 a 5 anos

até 1 ano

0 1 2 3 4 5

Gréfico 2 - Tempo de vinculo na federagdo
Fonte: Elaborado pelos autores

As informagdes obtidas quanto ao ambiente do estudo indicam que os participantes da
pesquisa apresentam um perfil semelhante aos gestores de organizagdes de outras regides do pais
(MISENER; DOHERTY, 2013; PEDROSO et al, 2010; QUINAUD; MILISTETD;
NASCIMENTO, 2018).

Devido a ndo obtencdo de respostas de gestores do nivel hierdrquico operacional, ndo
podemos afirmar que as respostas aos itens do questiondrio representam as possiveis diferentes
visdes sobre a criacdo do conhecimento nos niveis hierdrquicos das federagdes.

Com relacdo aos agentes externos utilizados para a obtencdo de conhecimentos foi
constatado que as federacdes buscam importar conhecimento por meio do relacionamento com os

técnicos, filiados, clubes, atletas, confederacdo brasileira da modalidade, arbitros, entre outras
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fontes (Tabela 1). Esses agentes estdo relacionados diretamente com a organiza¢do e com a
participacdo dos campeonatos da modalidade. Ja as entidades e Orgdos internacionais e as
universidades/faculdades estdo mais proximos das federacdes, se compararmos com o Comité

Olimpico Brasileiro e os 6rgdos governamentais.

Tabela 1 - Interacdo com agentes do meio externo com o intuito de importar conhecimento.

Agentes Frequéncia %
Técnicos 13 92,86%
Filiados 11 78,57%
Clubes / academias / outras entidades de pratica 11 78.,57%
Confederagdo brasileira da modalidade 11 78,57%
Atletas 10 71,43%
Arbitros 10 71,43%
Entidades e 6rgaos internacionais 8 57,14%
Universidades/faculdades 8 57,14%
Outras modalidades 5 35,71%
Comité Olimpico Brasileiro 5 35,71%
Ligas da modalidade 4 28.57%
Orgios governamentais 4 28,57%
Meios de comunicagdo 4 28.57%
Publico em geral nio filiado a federagcao 3 21,43%
Fornecedores 1 7,14%
Outros 1 7,14%

Fonte: Elaborado pelos autores

Com relacdo as fontes de informagdes utilizadas pelas federacdes analisadas durante o
processo de criacdo de conhecimento, foram consideradas as fontes internas e externas e as

formais e informais, apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2 - Fontes de informacdes utilizadas durante o processo de criacdo de conhecimento da

federacdo
FONTES INTERNAS
Formais % Informais %
Regulamentos/normas 92,86% Parecer de especialistas 78,57%
Relatérios de projetos 71,43%  Contato pessoal 71,43%
Registros 57,14% Experiéncias e pesquisas 50,00%
Base de dados 57,14%  Correio eletronico 42.86%
Métodos e metodologias 42,86%  Grupos de discussdo / Chats / 42,86%
Whatsapp
Jornal da organizacdo / Sites / Blog 35,71% Departamento de Marketing 21,43%
Fluxogramas 14,29% Contato telefdnico 21,43%
Fluxos de processos 14,29% Conversas de corredor 14,29%
Relatérios sobre concorrentes 7,14%  Equipe de servicos de 14,29%
atendimento ao filiado
Intranet 14,29%
Departamento pessoal 0,00%
FONTES EXTERNAS
Formais % Informais %
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Relatoérios 64,29%  Técnicos 85,71%

Documentos de outras entidades 57,14% Entidades esportivas 78,57%

esportivas

Sites da Internet 50,00% Palestras 71,43%

Revistas especializadas 42,86% Clubes / academias / outras 71,43%
entidades de prética

Revistas, artigos académicos e 35,71% Filiados 64,29%

livros

Jornais 35,71% Atletas 64,29%

Revistas, artigos académicos e 35,71% Encontros profissionais 50,00%

livros

Legislagdo, tratados 35,71% Congressos 50,00%

Informacdes tratadas 28.57% Arbitros 50,00%

Documentos governamentais 28,57% Meios de comunicacido 50,00%

Anais de congressos 21,43%  Grupos de discussido 42,86%

Catalogos, folders, folhetos 21,43% Seminarios 42.86%

Teses, dissertacdes etc. 14,29% Visita e parceria com 28,57%
universidades/faculdades

Patentes e normas técnicas 14,29%  Sindicatos 28,57%
Feiras 21,43%
Publico em geral 21,43%
ONGs 21,43%
Agéncias de publicidade e 14,29%
marketing
Entidades publicas 14,29%
Fornecedores 7,14%
AssociagOes comerciais 7,14%
Ex-funcionarios dos 0,00%
concorrentes

Fonte: Elaborado pelos autores

Com relacdo as fontes internas e formais, verifica-se que os regulamentos e normas sao
citados pela grande maioria dos respondentes como a principal fonte interna formal de criacio de
conhecimento, seguido dos relatdrios de projetos, registros e base de dados. Fluxogramas e fluxos
de processos sdo pouco utilizados pelas federacdes, e a op¢do “relatdérios sobre concorrentes”
obteve 7,14%, demonstrando a pouca utilizagdo de dados externos. A utilizacdo de métodos e
metodologias € citada por 42,86% dos respondentes, enquanto que os processos, que devem ser
utilizados como instrumentos de medi¢dao e desempenho (TAKEUCHI; NONAKA, 2008), sdo
pouco citados.

Sobre as fontes internas e informais, observa-se que o parecer de especialistas e o contato
pessoal sdo os mais citados. O telefone, para troca de experiéncias, € pouco utilizado, se
compararmos com outras ferramentas de comunicacao, entre elas o correio eletronico e grupos de
discussdo/Chats/WhatsApp.

J4 sobre fontes externas formais responséaveis pelo processo de criacdo de conhecimento
na federacdo, foram assinalados, com frequéncia acima de 50%, os “relatérios” e “documentos
de outras entidades esportivas” e o “acesso aos sifes de internet”. Com menor frequéncia, entre

35% e 43%, estdo as revistas especializadas, artigos académicos, jornais, legislacdo e tratados.
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Teses e dissertagdes, patentes e normas técnicas possuem 14%, diferentemente da pesquisa
realizada por Schons (2008), em que obtiveram primeiro lugar artigos académicos e livros,
seguidos de teses e dissertagdes e revistas especializadas. Ja sobre o uso das normas técnicas, o
resultado obtido (11%) é pr6ximo ao obtido na presente pesquisa.

Por fim, com relacdo as fontes externas e informais responsaveis pelo processo de criagdo
do conhecimento, mais de 50% dos respondentes assinalaram os técnicos; as entidades esportivas;
as palestras; os clubes/academias/outras entidades de pratica; os filiados e os atletas. Este
resultado reafirma as respostas dadas sobre a interacdo com agentes do meio externo com intuito
de importar conhecimento (Tabela 1), demonstrando um forte relacionamento entre as federacdes
e os agentes citados. Além dessas fontes, destaque para participagdao em “Encontros profissionais”
e “Congressos”, assinaladas, cada, por 50% dos respondentes.

Com relagdo aos meios de comunicagdo, observa-se que metade das federa¢des aponta os
meios de comunicacdo como fonte de informacgdo, agente também presente na Tabela 1, que
apontou que a federacdo possui pouca interagcdo/relacionamento com os veiculos de comunicac¢ao
como fontes para a criacdo do conhecimento.

As entidades ptiblicas também s@o pouco citadas como fontes de conhecimento externo
informal (14,29%), evidenciando que, entre as entidades estudadas, existe uma cultura de nio
interacdo com organizacdes publicas. O mesmo ocorre com as parcerias com
universidades/faculdades/sindicatos (28,57%). Este cendrio nio retrata as orientacdes de diversos
autores, entre eles Slack e Parent (2006) e Babiak (2007), que alertam sobre a necessidade da
formacao de aliangas baseadas no aprendizado organizacional, devendo tais aliangas fazer parte
do planejamento estratégico das federacdes.

Meira e Bastos (2016) obtiveram resultados semelhantes ao verificarem que a
comunicacao dos técnicos e atletas com as entidades (clubes, confederagdes e COB) é melhor do
que com o governo, o que confirma os resultados identificados nas Tabelas 1 e 2, relacionados ao
ambiente de redes entre as federacGes e o setor publico.

Nesse sentido, verificamos que as respostas ndo retratam as colocagdes de Girginov
(2008), que destaca a importancia da capacidade de visao do gestor, pois ele é o responsédvel pelo
estabelecimento de politicas, elaboracdo de instrumentos e estruturas, coordenagdo entre
administradores e gestdo de relagdes interorganizacionais com empresas de outras areas, publicas
ou privadas.

Analisando as respostas obtidas em relacdo as fontes externas formais e informais,
podemos considerar que as federacdes buscam obter informacdes e conhecimento de outras
entidades esportivas, assim como da prépria legislagio em vigor, corroborando, no que diz
respeito ao fluxo de informacdes, com Bettencourt e Cianconi (2012), que entendem que o
conhecimento € resultado de experiéncias miiltiplas e depende dos fluxos da informagdo e

comunicacdo. Para os autores, esse conhecimento nas organizagdes pode ser armazenado e
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acumulado, criando meios para possibilitar a comunicacdo e a produ¢do de novos documentos e
manuais, que poderdo disseminar a memoria da organizagao.

A conexdo das federagdes com outras organizagdes acontece de forma semelhante ao que
ocorre com os clubes esportivos sem fins lucrativos (BABIAK; THIBAULT, 2009; QUATMAN;
CHELLADURALI 2008; WEMMER; EMRICH; KOENIGSTORFER, 2016). Os autores citados
enfatizam que os clubes, por possuirem uma caracteristica de padrdo “aberto”, podem trocar
experiéncias com vdrias fontes de conhecimento externo. Um dos servicos que a federacdo pode
oferecer ¢ descrito por Vreuls (2013), ao analisar a transferéncia do conhecimento nos clubes da
Holanda, que identificou que as relagdes interorganizacionais e a transferéncia do conhecimento
entre os clubes sdo positivas, reafirmando que € necessario que eles estejam abertos para absorver
esses conhecimentos e contar com pessoas capacitadas. A justificativa do relacionamento das
federacdes com os clubes e os filiados € permitir a utilizacdo dos servigos fornecidos pelas
federacdes esportivas como um ‘“‘guarda-chuva”, no sentido de se relacionar com outros
profissionais e parceiros externos (BABIAK; THIBAULT, 2009; QUATMAN;
CHELLADURALI, 2008; WEMMER; EMRICH; KOENIGSTORFER, 2016).

Em relacdo a criagdo do conhecimento, Ahmadjian (2008), ao abordar a criacdo do
conhecimento interorganizacional, destaca que ela ocorre nao apenas dentro das empresas, mas
também a partir dos relacionamentos entre empresas diferentes. Analisando os resultados obtidos,
percebe-se pouco envolvimento com alguns segmentos organizacionais, como as universidades,

feiras, ONGs, fornecedores, setor ptiblico e associacdes comerciais.

5 Conclusao

O objetivo que norteou o presente estudo foi identificar quais fontes de informacdes sao
utilizadas durante o processo de criacdo do conhecimento pelas federacdes olimpicas do estado
de Sao Paulo e com quais agentes externos elas interagem para obter conhecimento.

As fontes de criacdo do conhecimento utilizadas no ambiente interno sao diversificadas
(parecer de especialistas na area, contato pessoal no ambiente interno, telefones utilizados para
troca de mensagens de texto, regulamentos). Com relacao as fontes externas formais e informais,
ficou demonstrado existir um forte relacionamento com os agentes (técnicos, filiados, arbitros) e
organizacdes pertencentes a modalidade da federacgdo.

Nesse ambiente de rede interorganizacional, percebe-se um dominio de organizacdes
homogéneas, contrariando Nonaka e Takeuchi (1997, 2008) sobre o processo de criagdo do
conhecimento organizacional, a0 mencionarem a “justificacdo de conceitos”. Esses conceitos
necessitam ser acompanhados a fim de se verificar se a inten¢o organizacional continua intacta
e se eles atendem as necessidades da sociedade de forma mais ampla.

Essa amplitude deve estar atrelada a estratégia ou visdo da federacdo, que, segundo

Girginov (2008), uma das principais fun¢des do gestor esportivo é a gestdo de relacdes
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interorganizacionais. De acordo com a Tabela 2, as universidades, sindicatos, feiras, piblico em
geral, ONGS, governo e fornecedores sdo pouco citados como fonte para o processo de criacido
do conhecimento da federacao.

A construcdo de um arquétipo pode ser observada no item “experiéncias e pesquisas”,
assinalado por 50% dos respondentes. Um arquétipo resulta da combinacdo do conhecimento
explicito recém-criado com o conhecimento explicito existente (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
2008). A continuidade da elaborag@o de novos produtos e a difusdo interativa do conhecimento
estd atrelada a utilizagdo dos “fluxos de processos” e “fluxogramas”, que foram pouco citados
(14,29%), demonstrando ndo existir um acompanhamento dos processos responsdveis pela
constru¢do de um arquétipo.

Com relacdo ‘“aos agentes externos” com o intuito de importar conhecimento, os
resultados sdo semelhantes “as fontes de informacdes”, o que pode ser justificado em funcio da
escassez de recursos financeiros € humanos. A literatura identificou como solucao a necessidade
da criar aliangas estratégicas nas quais o conhecimento esta envolvido, como uma solucio para
alcangar seus objetivos comuns ou objetivos individuais, solu¢do que seria praticamente
impossivel individualmente.

Conclui-se sobre as fontes de criacdo do conhecimento, que as federagdes, por meio de
politicas, elaboracao de instrumentos e estruturas, necessitam de forma mais ampla estreitar seu
relacionamento com organizacdes heterégenas, entre elas o setor publico, sendo que, conforme
destaca a literatura, a comunicagdo interorganizacional entre entidades esportivas e o setor publico
passou a fazer parte do planejamento estratégico.

Com relacdo as limitacOes da pesquisa, indicamos que a grande maioria dos gestores
respondeu ao questiondrio sem compartilhd-lo com os demais membros da entidade. Neste
sentido, conseguimos obter, na maioria das federacdes, a visdo somente de uma Unica pessoa. Um
outro ponto ¢ o fato de ndo ter sido levantada previamente a quantidade de colaboradores
(remunerados e ndo remunerados) pertencentes a essas federacdes de forma a obter a participagdo
de um nimero maior de colaboradores ocupantes de diferentes cargos e niveis hierdrquicos.

O presente trabalho ndo encerra as possibilidades de pesquisas futuras e, assim, sugerimos
que sejam realizadas novas pesquisas sobre a ado¢do de praticas para a criagdo e a gestdo do
conhecimento em diferentes organizacdes, sejam de administracdo ou de pratica do esporte, de
outros segmentos, como o privado e o publico, permitindo comparagdes sobre essas praticas no
sentido de se aprofundar o desenvolvimento académico do tema no ambito da gestdo das
organizacdes esportivas brasileiras, possibilitando tomadas de decisdes certeiras baseadas em

evidéncias.
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