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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo geral apresentar competéncias basicas para
proposicdo de um modelo de formacdo para arbitros de futebol. Trata-se de um
estudo de natureza aplicada, € um trabalho descritivo do tipo estudo de caso com
andlise qualitativa. A populacdo foi constituida por dois grupos, responderam ao
guestionario alunos arbitros, e arbitros que fizeram teste para atuar na temporada de
2010 em Santa Catarina. Responderam as entrevistas arbitros, arbitros assistentes e
um presidente de comissdo estadual de arbitragem, atuantes em escolas de
formacdo no Pais. Os instrumentos utilizados para a coleta de dados foram:
documentacdo, observacdo direta, questionario e entrevista. Os dados das
entrevistas foram analisados segundo o método de andlise de conteddo e, para
codificacdo dos dados, foi utilizado o software ATLAS TIl. Com base na pesquisa foi
possivel identificar, através das categorias que emergiram da andlise, algumas
competéncias basicas a serem consideradas na trajetoria do arbitro de futebol: 1. Na
gestdo de carreira verificou-se que a arbitragem ndo é profissdo, € apenas uma
ocupacao, para ser exercida requer que o individuo tenha uma profissdo de origem e
investimentos pessoais materializados na procura por um curso em escolas que
funcionem com regularidade e que estejam comprometidas com o curriculo minimo
estabelecido em convengéo nacional; 2. Aquisicdo do conhecimento inicial nas
escolas de formacdo conta com alguns pré-requisitos fundamentais que devem ser
trazidos de casa, e com a utilizacdo dos conhecimentos tacito e explicito que dardo
efetivo suporte a tomada de decisdo nas acdes do jogo; 3. Na disseminacdo do
conhecimento identificou-se a necessidade de serem estabelecidas parcerias com
as universidades e buscar escolas independentes das federa¢des, preocupadas com
a criagdo, aquisicdo e disseminagdo do conhecimento, sem interferéncia de
interesses politicos; 4. Na gestdo por competéncias emergiu a competéncia fisica
que vem sendo trabalhada ao longo dos anos; a competéncia técnica refletida no
conhecimento das regras do jogo também é reconhecida como fundamental; além
das competéncias mental e social, com discuss6es mais recentes e ainda carentes
de estudos e métodos para serem desenvolvidas.

Palavras-chaves: Gestdo por competéncias; arbitro de futebol, escolas de
formacao.
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ABSTRACT

This study aimed to discuss about basic competences to be included in a proposition
model for the formation of soccer referees. This is a case study using qualitative
analysis. The population consisted of two groups. The questionnaire (group 1) was
answered both by referees students as referees, who were tested for working in the
2010 soccer season at Santa Catarina. Interviews (group 2) were answered by
referees, referees’ assistants, and the arbitration state commission president,all of
then acting in referees formation schools around the country. The instruments used
for data collection were: documentation research, direct observation, questionnaire
and interview. Interview data were analyzed using content analysis method through
the use of Atlas ti software. Based on the survey, the following categories, that
emerged from the analysis of some basic competences to be considered in the
working trajectory of a soccer referee, were identified: 1. In the career management
category we found that arbitration is not a profession, just one occupation that, to be
exercised requires that the individual has another profession making also personal
investments, materialized in the search for a course in schools that work regularly
and who are committed to the minimum curriculum for soccer referees, which were
established at the national convention, 2. Initial Knowledge Acquisition in formation
schools includes some basic prerequisites that must be brought from home, and the
use of tacit and explicit knowledge that will effectively support decision making in
soccer playing actions; 3. In Knowledge Dissemination category we identified the
need for establishing partnerships with universities, seeking also independent
schools concerned with the creation, acquisition and knowledge dissemination,
without the interference of political interests, 4. In competence managing category
emerged physical competence, which has been worked out over the years, technical
competence, which is reflected in the knowledge about the rules of the game, and,
also recognized as fundamental, mental and social competence, bringing more
recent discussions, which shows lack of methods, and the need to develop then.

Key words: Competence Management, soccer referee, formation schools.



LISTA DE FIGURAS

Figura 01 — Pilares da arbitragem ..........coooiiiiiiiiiiiii e e e e e eeeeees 15
Figura 02 — Tela de trabalno do ATLAS Tl ..o 31
Figura 03 — Mapa conceitual da categoria gestdo de carreira...........cccceeeeeeeeereennnnnns 34
Figura 04 — Elementos intervenientes na tomada de decCiS80 .............cceeeeeeeeeveennnnns 47
Figura 05 — O impacto das competéncias individuais nas organizagoes.................. 56
Figura 06 — Etapas do modelo de gestao por competéncias..............eeeeeeeeeeeeeeennnnnns 59
Figura 07 — Espiral do CONNECIMENTO ..........cevviiiiiiie e e e e eeeaens 74
Figura 08 - Modelo SECI de criagdo do cONheCiMeNtO .............euvevrivmmmmmmmneiiniiiiiiinnns 75
Figura 09 — Subcategorias da categoria Gestao de Carreira .........ccccceeeeeeeeeeeveennnnnns 87
Figura 10 — Mapa dos estados brasileiros...........ccoooe i 97
Figura 11 — Subcategorias da categoria Aquisicdo do Conhecimento. .................. 101
Figura 12 — Subcategorias da categoria Disseminacéo do Conhecimento ........... 112

Figura 13 — Subcategorias da categoria Gestao por Competéncias ...................... 116



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Caracteristicas dos entrevistados. .............eeeeevviiiiieeeeiiieeeeeeeee e 27
Quadro 2 - Resumo das atividades da CA-CBF ..........ccoooiiiiiiieeeieeeeee e, 51
Quadro 3 - Tempo de duracao da formacao em arbitragem de futebol.................... 85

Quadro 4 - Escolaridade dos arbitros em Santa Catarina ............ccoeeeeevevvieeeeeevnnnnn... 86



LISTA DE TABELAS

Tabela 1. Codigos INtermMediarios ...........coevviiiiiiiiieieee e

Tabela 2. Cddigos finais



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS ...ttt e e e et e e e e e e e e e st eeeaaaeeeaaas 7
LISTA DE QUADROS . ...t e e e e e e e e aa e eanns 8
LISTA DE TABELAS ..ottt et e e e e e e e e s et eeeaaaeeeeaas 9
LINTRODUGAOD ...ttt n et neeteeaennanis 11
1.1 PROBLEMATICA ...ttt ettt ee e e e 15
1.2 JUSTIFICATIVA ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s bbb reeeeeeas 20
Il MATERIAL E MENTODO ......................................................................................... 24
2.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA .ottt 24
2.2 LOCAL DA PESQUISA ... et e e 25
2.3 SUJEITOS DA PESQUISA. ... .ttt ettt e e e 26
2.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS......co e 27
2.5 PROCESSO DE ANALISE DOS RESULTADOS .......coooiiiiiiiieiieeee e 29
2.6 ASPECTOS ETICOS .....cooviiiieinieeieieeees O 35
2.7 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ENGENHARIA E

GESTAO DO CONHECIMENTO....ci et e e e e 35
2.8 ESTRUTURA DA TESE ..coiii ittt e e 36
Il REFERENCIAL TEORICO..... s 37
3.1 SOCIOLOGIA DA PROFISSAOD ...ttt ettt e e 37
3.1.1 Trabalho prescrito X trabalho real ... 39
3.2 TOMADA DE DECISAOD ....utiiiiiiie ettt e e e e e e e e e e s e s ennnnnees 40
3.3 MODELO MENTAL ......... OO 51
3.4 GESTAO POR COMPETENCIA ...ttt 55
3.5 LIDERLANQA SERVIDORA . .. 67
3.6 GESTAO DO CONHECIMENTO ... ..uiiiiiiiiiieee e eiiiiiieee e e e e ssiirneeee e e e e e s 70
2.7 COMPLEXIDADE ... et e e e e e e e e e e eaa s 78
IV DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS.......cooueeeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeen s ennn, 84
V PROPOSTA DO MODELO .....uuiiiiiiiieieiiiiiiiiieiee et e e e e ee e e e e e e 127
VI CONSIDERA(;OES FINALS e 132
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......coeeeieceeeeeeeeee e 135

APENDICES ..o e e ettt 143



| INTRODUCAO

O futebol mundial movimenta cerca de duzentos e cinquenta bilhdes de
dolares anuais, de acordo com o relatorio final do plano de modernizacao do futebol
brasileiro (2000) da fundacdo Getulio Vargas. No Brasil, dados deste relatério
mostram que o futebol é uma atividade econdmica com grande capacidade de gerar
empregos, e tem efeito multiplicador maior que varios setores tradicionais,
contabilizando: trezentos mil empregos diretos; trinta milhdes de praticantes;
quinhentos e oitenta mil participantes em treze mil equipes formais; quinhentos e
oitenta estadios com capacidade de abrigar cinco milhdes e meio de torcedores;
quinhentos clubes profissionais disputando uma média de noventa partidas por ano.
No mercado de materiais e equipamentos esportivos sdo comercializados
anualmente cerca de nove milhdes de chuteiras, seis milhdes de bolas, trinta e dois
milhdes de camisas (FGV/CBF, 2000).

O futebol evoluiu, profissionalizou-se a tal ponto que hoje equipes
multidisciplinares compostas por preparadores fisicos, psicologos, técnicos,
médicos, fisioterapeutas atuam nos clubes e agremiacdes.

Os clubes estruturam-se em varios departamentos, visando a melhor atender
as necessidades dos jogadores e comissao técnica.

Desde o surgimento da Fedération Internationale de Football Association
(FIFA), em 1904, até os dias de hoje, foram realizadas dezenove edi¢cdes da Copa
do Mundo, evento que divulga e populariza cada vez mais o futebol. Aliado a este
evento, presencia-se o fortalecimento das grandes equipes da Europa, das Ligas
Esportivas e competi¢cdes internacionais. A penultima Copa do Mundo, realizada em
2006 na Alemanha, chegou aos lares de quinhentos e sessenta milhdes de pessoas,
em duzentos e treze paises, 0 que resultou em uma audiéncia acumulada de trinta
bilhbes de espectadores (Noticia, 2009).

O futebol esta na midia, € um dos eventos ao qual mais se assiste em todo o
mundo, as empresas investem, sdo inUmeros 0s eventos realizados, exigindo mais
profissionalismo das partes envolvidas, inclusive do arbitro, que pode ter
participacdo deciséria, influenciar resultados e, por conta disso, espera-se que esteja
bem preparado.

Fatos recentes como a classificagcdo da Franca para a Copa do Mundo de
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2010, no qual o atacante Francés dominou a bola com a mao antes de passa-la ao
companheiro que fez o gol, foram amplamente divulgados, mostrando a importancia
e a responsabilidade do arbitro no processo decisério que envolve a partida de
futebol.

Episodios mais recentes, como o0 gol da selecado inglesa no jogo das oitavas
de final contra a Alemanha, ndo validado pelo arbitro da partida, quando a bola
bateu além da linha de meta cerca de trinta centimetros; e o impedimento nao
marcado do atacante argentino na partida contra o México, que resultou em gol
validado pelo arbitro, lances acorridos na Copa da Africa do Sul em 2010, chamaram
a atencdo de todo o mundo.

Outro acontecimento de caracteristicas diferentes, no ambito nacional, foi o
escandalo ocorrido no Brasil em 1995, conhecido como a méfia do apito, quando
onze jogos do campeonato brasileiro apitados pelo arbitro Edilson Pereira de
Carvalho foram anulados, apds ele ter confessado envolvimento na manipulacdo de
resultados.

O futebol, ao adotar modificacbes em algumas caracteristicas, elevou a
exigéncia de todos os envolvidos, considerando a evolucdo do esporte nas ultimas
décadas, caracterizados por ganho de forca, velocidade, agilidade e resisténcia em
termos fisicos; maior poder de marcacdo, diminuicdo dos espacos, maior contato
fisico no aspecto tatico. Para o arbitro, resta acompanhar a evolu¢cdo, modernizar-se,
adaptar toda sua preparacao a nova realidade.

Essas adaptacfes sdo realizadas de forma autdbnoma, tendo o arbitro que
administrar seu trabalho, tempo de treinamento, deslocamento para os jogos e vida
familiar, levando em consideracdo que ndo € atleta e ndo conta com 0 apoio
logistico que o atleta praticante da modalidade recebe do clube.

Voltando um pouco no tempo e na historia, verifica-se que a figura do arbitro
s6 surgiu em 1868, na época em que algumas modificacdes foram empreendidas no
futebol. Ele inicialmente atuava fora do campo e s6 intervinha quando havia
discordancia entre os jogadores sobre alguma ocorréncia em campo, Ou Seja,
guando algum atleta reclamava (DUARTE, 1997).

Quando passou a atuar dentro de campo, vestia calgas e jaquetas, corria 0
campo todo, parava 0 jogo aos gritos para comunicar/sinalizar que uma infracao
acontecera.

Em 1874, ainda com a funcao de apenas dirimir dlvidas entre os capitdes das
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equipes, era escolhido um individuo para controlar o jogo. Em 1881, € escalado pela
primeira vez um arbitro, com a finalidade de resolver problemas surgidos entre os
dois controladores do jogo e tomar medidas disciplinares e administrativas. Em
1886, com a fundacdo da International Football Association Board (IFBA),
comecaram a ser formados os arbitros (CBF, 2005).

S6 em 1878 o apito comecou a ser usado (DUARTE, 1997); até entdo os
arbitros indicavam suas decisdes, acenando com um lenco. Em 1890 é que a funcao
do arbitro passou a fazer parte das regras do futebol, e em 1891 foram incorporados
dois arbitros assistentes, ainda sem as bandeirinhas, formando o trio de arbitragem.

Em 1970 surgiram os cartbes amarelo e vermelho para facilitar a
comunicacao dos arbitros com os atletas, ap6s um episodio ocorrido em 1966, na
Copa do Mundo realizada na Inglaterra. Quando do jogo da semifinal entre Argentina
e Inglaterra, o arbitro aleméo expulsou o capitdo argentino por atitude antidesportiva,
e 0 jogador recusou-se a sair de campo alegando ndo entender o que o arbitro havia
feito. Este fato contribuiu para a criacdo de uma linguagem universal, traduzida nos
cartoes (YALLOP, 1998).

O arbitro britdnico Ken Aston, inventor dos cartbes, também foi responsavel
pelo surgimento das bandeiras para os assistentes e, ainda, pelo surgimento do
quarto arbitro em 1966 (DA SILVA, 2002). Em 1991, foram aprovadas diretrizes para
0 quarto arbitro, que ultrapassavam a simples funcéo de reserva do arbitro.

O éarbitro é o responsavel por fazer cumprir as regras, o regulamento e o
espirito do jogo ou esporte em questdo, e intervir sempre que necessario quando
uma regra é violada ou algo incomum ocorre. Geralmente os arbitros séo
designados/nomeados pelas organizacdes ou associacdes responsaveis pelas
diferentes modalidades esportivas. O arbitro pode permanecer dentro do campo de
jogo (ex: futebol e boxe) ou fora dele (basquete, vélei e futsal).

Cada partida é dirigida por um arbitro, que tera autoridade total para fazer
cumprir as regras do jogo para o qual tenha sido designado. Ele trabalhar4d em
cooperacdo com 0Os arbitros assistentes e o quarto arbitro. Segundo a regra, as
decisbes do arbitro sobre fatos em relacdo ao jogo sao definitivas. O arbitro podera
modificar sua decisdo unicamente quando percebe que é incorreta, ou conforme
uma indicacdo por parte de um arbitro assistente, sempre que ainda ndo tenha
reiniciado ou terminado a partida. No Brasil, a Confederacéo Brasileira de Futebol

(CBF) é quem publica e faz cumprir as determinacfes expedidas pela FIFA.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Regra
http://pt.wikipedia.org/wiki/Jogo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Esporte
http://pt.wikipedia.org/wiki/Campo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Jogo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Futebol
http://pt.wikipedia.org/wiki/Boxe
http://pt.wikipedia.org/wiki/Basquetebol
http://pt.wikipedia.org/wiki/Voleibol
http://pt.wikipedia.org/wiki/Futebol_de_sal%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Confedera%C3%A7%C3%A3o_Brasileira_de_Futebol
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A regra cinco do livro que trata das leis do jogo discorre sobre a autoridade do
arbitro, seus poderes e deveres: fara cumprir as regras do jogo; controlara a partida
em cooperacao com os arbitros assistentes e com o quarto arbitro; atuard de acordo
com as regras que se referem a utilizacdo da bolas, equipamento dos jogadores,
cronometragem e incidentes da partida; paralisard4, suspendera ou encerrara a
partida, a seu critério, em caso de infracdo as regras do jogo ou por qualquer tipo de
interferéncia externa; ou se, em sua opinido, um jogador tiver sofrido uma lesdo
grave, assegurara que este seja transportado para fora do campo de jogo. Permitira
gue 0 jogo continue, se a equipe que sofreu uma infracdo se beneficiar de uma
vantagem, e punira a infracdo cometida inicialmente se a vantagem prevista ndo se
concretizar naquele momento; punira a infragcdo mais grave, quando um jogador
cometer mais de uma infracdo ao mesmo tempo; tomara medidas disciplinares para
infracOes puniveis com adverténcia ou expulsdo, ndo precisara tomar essas medidas
imediatamente, poderd fazé-lo assim que a bola estiver fora de jogo; atuara
conforme as indicacdes de seus arbitros assistentes em relagdo a incidentes que
nao tiver podido observar; ndo permitira que pessoas ndo-autorizadas entrem no
campo de jogo; determinara reinicio do jogo depois de uma paralisacdo; remetera as
autoridades competentes um relatorio da partida, com informacdes sobre todas as
medidas disciplinares tomadas contra jogadores e/ou funcionarios oficiais das
equipes e sobre qualquer outro incidente que tiver ocorrido antes, durante e depois
da partida (CBF, 2009).

Sobre os deveres dos arbitros assistentes consta: serdo designados dois
arbitros assistentes que terdo, sempre submetido a decisdo do arbitro, o dever de
indicar: quando a bola sair completamente do campo de jogo, a que equipe pertence
0 arremesso lateral, se € tiro de canto ou de meta; quando devera ser punido um
jogador por estar em posicdo de impedimento; quando for solicitada uma
substituicdo; quando ocorrer infragdo ou incidente fora do campo visual do arbitro;
quando forem cometidas infracdes que possam ver melhor que o arbitro; quando nos
tiros penais o goleiro se adiantar, aléem da linha de meta, antes de a bola ser chutada
e se a bola ultrapassar a linha de meta (CBF, 2009).

O quarto arbitro é responsavel pelas ocorréncias no entorno do campo de
jogo, ajudara o arbitro a dirigir a partida, conforme as regras do jogo. No entanto, o
arbitro mantém sua autoridade e a hora de decidir sobre qualquer assunto

relacionado com o jogo.
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A Comisséo de Arbitragem da Confederacéo Brasileira de Futebol (CA/CBF),
publica na primeira pagina do livro de regras, a seguinte recomendacao: “senhores
arbitros, a arbitragem exige concentragdo, controle emocional, pleno dominio das
regras do jogo, condicionamento fisico, bom posicionamento em campo, firmeza nas
decisbes e, acima de tudo, imparcialidade e entusiasmo” (CBF, 2010).

Corroborando com esta citacdo os instrutores credenciados pela FIFA
observam como base para a formacao do arbitro de futebol, em seus cursos de
reciclagem e aprimoramento, quatro pilares: aspectos técnicos, mentais, fisicos e

sociais.

—] Observar —] Poténcia — Concentragéo — Cultura
— Decidir — Velocidade — Atencao —1 Integridade
— Comunicar —] Resisténcia — Equilibrio Emoc.] “— Senso Comum

Figura 01 — Pilares da arbitragem

Fonte: FIFA (2007)

Considerando-se a importancia do arbitro em uma partida de futebol, esta
pesquisa investigou a seguinte situacado problema: Como deve ser a formacao do
arbitro de futebol para ser compativel com a funcéo e responsabilidade exercida por

ele em campo?

1.1 PROBLEMATICA

A atividade desenvolvida pelo arbitro de futebol, definida na legislacdo

esportiva, ndo é considerada profissional apesar de o arbitro atuar em meio a
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profissionais de areas distintas e de campos de atividades variados.

Constam no texto da lei 9.615 normas gerais sobre o desporto brasileiro,
abrangendo praticas formais, (reguladas por normas nacionais e internacionais e
pelas regras de pratica desportiva de cada modalidade) e nao-formais,
(caracterizada pela liberdade ladica de seus praticantes). O desporto pode ser
reconhecido em trés manifestacdes: educacional, participacdo e rendimento. O
desporto de rendimento pode ser organizado e praticado de forma profissional e
nao-profissional. De modo profissional, caracterizado pela remuneragdo pactuada
em contrato formal de trabalho entre o atleta e a entidade de pratica desportiva; ndo-
profissional, identificado pela liberdade de pratica e pela inexisténcia de contrato de
trabalho, sendo permitido o recebimento de incentivos materiais e de patrocinio
(MELO FILHO, 1998).

Encontra-se na legislacéo esportiva, em seu artigo 88, o seguinte: “os arbitros
e auxiliares de arbitragem poderdo constituir entidades nacionais e estaduais, por
modalidade desportiva ou grupo de modalidades, objetivando o recrutamento, a
formacdo e a prestacdo de servicos as entidades de administracdo do desporto”.
Define, ainda, em paragrafo Unico: independentemente da constituicdo de sociedade
ou entidades, os arbitros e seus auxiliares ndo terdo qualquer vinculo empregaticio
com as entidades desportivas diretivas onde atuarem, e sua remuneracdo, como
autbnomos, exonera tais entidades de quaisquer outras responsabilidades
trabalhistas, securitarias e previdenciarias.

Para o contexto da arbitragem entende-se como trabalho prescrito o que esta
previsto na regra, estabelecido nos regulamentos, as escalas, horarios, padrbes
observados no protocolo da partida. Também o protocolo de preparacéao fisica e até
0S aspectos psicologicos recomendados para manter niveis de tranquilidade,
equilibrio, exercicios de relaxamento no pré-jogo, afastamento da imprensa, da
torcida e dos dirigentes, visando a diminuir a pressado exercida por estes
componentes.

Ja o trabalho real conta com a imprevisibilidade que circunda a partida,
iniciando pelos fatores externos, ligados ao deslocamento e chegada ao estadio,
condic¢Bes climéticas, tempo e temperatura; fatores internos do desenvolvimento do
jogo. A partida vai se apresentar de diferentes formas: pode preponderar o aspecto
técnico, a habilidade dos atletas e a tatica adotada pelo treinador favoravel ao

desenvolvimento do jogo limpo. Pode ser um jogo truncado, com muitas faltas,
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extremamente fechado, com caracteristicas defensivas. Pode ser jogo aberto, veloz,
gue é uma tendéncia do futebol europeu, contudo com marcacao dura, sendo, neste
caso, o0 aspecto disciplinar preocupacdo para o arbitro. Pode ser uma partida
aparentemente sem muita importancia, mas as equipes se comportarem com forca
excessiva. Caso seja uma partida decisiva, por representar 0 acesso ou O
rebaixamento, a tenséo estara presente. Ha de se considerar a postura da torcida e
diretoria, que podem influenciar os atletas com suas cobrancas.

Assim o arbitro, ao planificar a partida, deve estudar as caracteristicas das
equipes e dos atletas, a posicdo em que a equipe se encontra na tabela, as posturas
dos dirigentes e da torcida, fara um diagndstico preliminar do que podera encontrar;
depois, com sua percepc¢do, adaptacdo, calma e tranquilidade, ira administrar as
situacdes proprias da partida e o imprevisivel.

O processo decisorio requer conhecimento do todo, mais 0s acontecimentos
da partida propriamente, que representam o trabalho real. Para contextualizar, em
uma partida de futebol o arbitro realiza em média cento e oitenta decisées, 0 que
significa duas decisdes tomadas a cada minuto.

De acordo com Gongalves, Odelius e Ferreira (2001), o funcionamento
cognitivo do sujeito em situacdo de trabalho depende ndo sé de sua experiéncia ou
dos seus conhecimentos, mas é também fortemente influenciada pelas propriedades
das situacdes, pelas caracteristicas do contexto sdcio-organizacional e pelos meios
do trabalho disponibilizados.

Afirmam que a analise dos aspectos cognitivos constitui uma dimensao
fundamental no estudo do trabalho dos sujeitos, para identificar e compreender a
eficiéncia e eficacia dos modos operatdrios, ao gerir as situacdes e responder as
solicitacdes que Ihes séo postas pelo contexto socio técnico.

Na analise do filme “A Batalha dos Aflitos” aparecem situacdes vivenciadas
por atletas, dirigentes, torcedores e torcidas organizadas dentro e fora do estadio de
futebol, antes, durante e apds o jogo entre Nautico do Recife e Grémio de Futebol
Porto Alegrense, que decidiu o0 Campeonato Nacional-Série B em 2005.

No filme fica evidente a preparacdo das equipes para um jogo tratado como
uma batalha, com todos os elementos de uma guerra, onde o mandante do jogo
organiza em seu estddio um ambiente hostil para recepcionar o visitante,
representado por componentes do tipo: deixar cheiro de tinta fresca no vestiario

pintado no dia anterior ao jogo, reduzir o tamanho do vestiario, manté-lo fechado,
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sem acesso ao campo até minutos antes da partida. Na chegada ao estadio a
equipe visitante desembarca no meio da torcida adversaria.

Esta preparacdo esta diretamente relacionada com a importancia da partida
que representava 0 acesso a Série A do Campeonato Nacional para a equipe
vencedora.

O aspecto provocacdo dos adversarios € logo identificado, pois as equipes
entram em campo bastante dispostas a buscar o resultado, demonstram uma
vontade expressa em faltas e muitas reclamacgdes.

Sobre o comportamento do técnico, inicialmente parece controlado, mas
guando as ocorréncias do jogo resultam em varias expulsées de atletas do campo,
ele se altera, atribuindo ao arbitro a culpa dos acontecimentos.

Neste contexto encontra-se o arbitro, tendo que lidar com animos exaltados,
com o placar favoravel a uma das equipes, mas com a outra buscando retomar a
vantagem. O que se espera dele é a utilizacdo dos conhecimentos tacito e explicito.

Inicialmente a preocupacdo do arbitro com o conhecimento da regra, a
regulamentacdo das competicdes e a sua preparacao fisica podem ser reconhecidas
como conhecimento explicito.

A andlise, interpretacdo e aplicacdo dos conhecimentos em situacdo de jogo
fazem parte do conhecimento tacito, bem como toda especificidade que diz respeito
a formacédo pessoal, educacdao, crencas, valores e cultura deste personagem.

E a preparacao psicoldgica é reconhecida como importante para que o arbitro
possa lidar com as situacbes de jogo de forma equilibrada e tranquila. O perfil
psicologico do ser humano arbitro e o seu padrdo de comportamento em situacdes
de pressao e estresse, como seréo consideradas?

Existe ainda a sua postura fora de campo, um padrédo de conduta/comporta-
mento que precisa ser observado e faz parte de sua educacédo, de sua formacgéao
pessoal.

O éarbitro, para dirigir a partida, precisa apresentar controle emocional em
suas acoes principalmente ligadas ao processo de decisao presentes durante todo o
jogo.

E competéncia do arbitro o dominio da regra e da técnica de arbitragem que
incluem: comunicacdo verbal e nao-verbal (refletida no gestual); adequado
deslocamento e posicionamento com a bola em jogo e fora de jogo(aspectos técnico

e fisico); atuacdo decisiva na perspectiva da ndo geracdo do conflito ou contencao
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da violéncia em campo (aspecto disciplinar); preservacdo do espirito do jogo;
demonstracdo de seguranca, serenidade e calma, bom condicionamento fisico e
preparo psicolégico.

Para garantir bom desempenho em seu oficio, sdo recomendados aos
arbitros, posicionamentos adequados com a bola em jogo (deslocamento em
diagonal, a esquerda e atras da bola) e fora de jogo (tiro de saida, de canto, de
meta, tiros livre direto e indireto, arremesso lateral), contato visual com os
assistentes, além do gestual claro sobre o que foi marcado e para quem é a acao,
além do uso adequado do apito e dos cartdes.

A postura em campo denuncia o conhecimento relativo a aplicacéo técnica e
ao dominio da parte disciplinar: aplica os cartdes na hora certa, inibe conflitos com
sua presenca, evita 0 agarra-agarra na area de meta, age com rigor quando
necessario.

Sao tarefas dos arbitros assistentes previstas na regra: os deslocamentos
frontais e laterais, uso da bandeira, sendo de sua competéncia marcar tiros de canto
ou de meta em sua area de atuacao, faltas proximas, laterais e impedimentos.

Pereira et al. (2007), em pesquisa sobre arbitragem no futebol de campo -
estresse como produto de controle coercitivo afirmam néo existir um modelo de bom
arbitro, pronto e definido. Os arbitros, como seres humanos que sdo, devem
encontrar seus caminhos e recorrer a trajetorias distintas. Falam de algumas
caracteristicas apresentadas em campo: consisténcia, comunicacéo, capacidade de
decisédo e julgamento, equilibrio, integridade, confianca, prazer e motivacao.

O mesmo artigo aborda a questdo do comportamento encoberto,
caracterizado pelo nervosismo e 0 erro em campo, ou atuacao ruim da arbitragem.
Segundo o0s autores, seria necessaria uma combinacao entre competéncias mentais
e capacidades fisicas para a formac&do de um bom arbitro.

Assim, o aprendizado do arbitro deve considerar, além do treinamento fisico,
também o treinamento mental.

Hoje se recomenda aos arbitros que realizem treinamento fisico e técnico,
considerando a previsao de testes que enfatizam estas competéncias, sendo estes
testes credenciais para continuar ou ndo, sendo relacionados para o sorteio das
partidas.

O campo de jogo pode ser considerado um ambiente complexo. Segundo

Axelrod e Cohen (2000), organizacdes onde se encontram varios tipos de agentes
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(pessoas) que utilizam uma gama de artefatos e estratégias para desenvolverem
suas atividades, pode ser considerada um sistema adaptativo complexo. Se uma
parte do sistema n&o funciona, a organizacdo como um todo necessita de
intervencoes.

Fernandes et al. (2008), em estudo cujo objetivo foi apontar o jogo de alto
rendimento como um sistema adaptativo complexo a partir da organizacdo das
equipes que o integram, afirmam que o jogo é fruto da cultura dos homens, mais
particularmente da cultura do movimento, atendendo as necessidades subjetivas e
objetivas. Em uma partida esportiva é dificil estabelecer niveis de previsibilidade em
decorréncia das multiplas acdes e interacdes entre seus participantes.

De acordo com o estudo, num jogo materializam-se e avaliam-se diferentes
contribuicdbes de agentes. Na interacdo interna destacam-se as estratégias
escolhidas pelo técnico; a atitude dos jogadores frente a situacdes de pressado; o
trabalho fisico desenvolvido; o trabalho de manutencao dos uniformes realizado pelo
roupeiro da equipe. No plano externo atuam os dirigentes esportivos, a midia e os
torcedores. Dentro da dinamica do jogo, 0s agentes que se destacam séo os atletas,
a comissdo técnica, e quem nao deve receber destaque, mas faz parte do
espetéaculo, é o arbitro.

A ele cabe a tarefa de mediar, dirigir, garantir que a partida chegue ao final,
lidando com todos os fatores de imprevisibilidade presentes neste sistema
complexo.

Sendo assim, pergunta-se: quais aspectos do desenvolvimento humano,
capacidades fisicas e psicolégicas requeridas do arbitro de futebol devem estar

previstas em sua formagéo?

1.2 JUSTIFICATIVA

A idéia da pesquisa surgiu da vivéncia da pesquisadora com o Esporte e a
Educacéo Fisica. Concluiu a graduacdo em 1987, na Universidade Federal de Santa
Catarina - UFSC, e 0 mestrado em 1994, na Universidade Federal de Santa Maria -
UFSM, em Santa Maria, Rio Grande do Sul. Paralelamente a esta formacao,

desempenhava a profissdo de policial, foi professora no Centro de Ensino da Policia
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Militar do Estado de Santa Catarina, quando jA mostrava interesse pela pesquisa,
sendo sua investigacdo do mestrado uma analise da condicao fisica do Policial
Militar do Estado de Santa Catarina. Ao ingressar no Centro de Desportos da UFSC
como professora, em 1995, participou do projeto de criagdo de uma equipe
Universitaria de Futebol Feminino, e da fundacdo do nucleo de pesquisa em
Cineantropometria e Desempenho Humano do Centro de Desportos da UFSC.

Em 1996 realizou o curso de formacgao para arbitros de futebol de campo na
Liga Florianopolitana de Futebol e passou a integrar o quadro estadual e nacional
como arbitra assistente. Nesta época, através do Nucleo de pesquisa, participou da
realizacdo de um levantamento da condicéo fisica e composicao corporal de todos
os arbitros da Federacdo Catarinense de Futebol, trabalho que permitiu muitas
reflexdes a respeito da condicédo fisica e da postura do arbitro de futebol. Também
participou de algumas publicacées abordando fatores como a composicéo corporal
do arbitro, comparacfes da condicéo fisica e composi¢do corporal entre arbitros e
arbitros assistentes, e entre atletas da modalidade de futebol (SCHWINGEL,;
VELHO; PETROSKI, 1998; VELHO; PETROSKI; SCHWINGEL, 1998).

Em 2007 participou do primeiro curso de instrutor CBF, com chancela da
FIFA, realizado na Granja Comary, em Teresopolis, Rio de Janeiro. Desde entdo
vem acompanhando o desenvolvimento da escola de formag&o de arbitros em SC e
passou a fazer parte da comissdo de arbitragem da Federacdo Catarinense de
Futebol (FCF). E instrutora e observadora da Confederacdo Brasileira de Futebol
(CBF) e tem contribuido com o Sindicato dos Arbitros de Santa Catarina, ao integrar
o corpo docente dos cursos de formacdo de arbitros de futebol e participar dos
semindrios realizados anualmente como parte da preparacdo dos arbitros para o
inicio de temporada: o campeonato estadual da Primeira Divisdo do Estado. Em
2009 realizou reciclagem para instrutores CBF, e em 2010 mais um curso de
instrutor CBF com chancela FIFA, com duracéo de seis dias, na Granja Comary, em
Teresoépolis, Rio de Janeiro.

Os cursos promovidos e realizados pela comissao nacional tém a intencdo de
capacitar os instrutores para atuar em seus estados, levando informacdes,
conteudos e conhecimentos recebidos diretamente dos instrutores FIFA, aos arbitros
de suas Federacdes. O curso FUTURO I, realizado em maio de 2010, na Granja
Comary, em Teresopolis, reuniu instrutores de arbitros das vinte e sete Federacbes

do Brasil, com o objetivo de padronizar diretrizes para a arbitragem de futebol no
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Brasil.

Durante este periodo foram realizadas diversas atividades em sala de aula
com apresentacao de videos, trabalhos em grupo, avaliagbes de conhecimento das
regras do jogo, intercaladas com trabalhos realizados em equipes apresentados
dentro do campo de jogo, entre outras dinamicas.

As atividades sugeridas deveriam ser assimiladas pelos instrutores de modo a
serem reproduzidas no ambito estadual, repassadas aos arbitros e trabalhadas
também no curso de formacao de arbitros.

O material didatico utilizado neste curso, composto por DVDs produzidos pela
FIFA, mostrando situacbes reais de jogo, e material escrito como regras e
regulamentos da FIFA, foi bastante rico e disponibilizado ja no inicio do curso,
possibilitando a utilizagédo imediata e acompanhamento simultaneo dos temas.

A metodologia utilizada esteve centrada na memorizacdo obtida através da
repeticdo exaustiva dos temas, tanto em sala de aula quanto no campo de futebol; o
principio fundamenta-se nas situacfes proximas da realidade vivenciadas pelos
arbitros, arbitros assistentes e observadores.

As atividades realizadas no campo de jogo, com a demonstracdo pratica dos
instrutores, consistem em exemplos das reais dificuldades enfrentadas no campo de
jogo. Assim, sdo montados circuitos utilizando as dimensdes do campo de jogo,
considerando a dindmica da partida e o deslocamento do arbitro através do trabalho
integrado, seguindo as exigéncias da FIFA. No desenvolvimento das tarefas em
campo, a apresentacdo dos trabalhos em grupos bem como a participacédo efetiva
nas atividades desenvolvidas geram o aprendizado.

O treinamento também prevé avaliacdes tedricas e videos testes, que sdo
realizados ao final do dia, depois do cumprimento de exaustivas tarefas ao longo de
todo o periodo. A justificativa € que o arbitro toma decisdes sob pressdo e, mesmo
no final do segundo tempo, os acontecimentos do jogo devem ser tratados com a
mesma clareza, tranquilidade e confianca demonstradas no inicio da partida. A
decisdo é tomada em segundos, deve estar acompanhada de precisdo e seguranca.

Tendo em vista a vivéncia intensificada nos ultimos anos, passou a perceber
as dificuldades, limitacdes e lacunas no desenvolvimento da carreira do arbitro de
futebol e a necessidade de intervencao através de projetos que mostrem a realidade
dos fatos e sirvam de subsidios para interferir na formacao e melhoria das condicbes

de trabalho desse profissional.
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Considerando que é na formacao que se descobrem os novos talentos, e que
0s arbitros, para atuarem em seus campeonatos estaduais e se credenciarem para
compor o quadro nacional precisam passar pelo processo de formacao inicial,
identificou-se a necessidade de se investir no processo de criagcdo e funcionamento
das escolas formadoras de arbitros.

Assim, esta pesquisa teve como objetivos:

Geral:

e Desenvolver um modelo para a formacéo de arbitros de futebol.

Especificos:
e Realizar diagnostico da situacao atual da formacéo dos arbitros de futebol no
Brasil;
e Acompanhar o desenvolvimento do curso de formacéo de arbitros no Estado
de Santa Catarina;
¢ |dentificar o conteudo fundamental a formacéo de um arbitro;

e Apresentar competéncias basicas para a formacéo de arbitros de futebol.



Il MATERIAL E METODO

Neste capitulo, apresentamos o método do estudo, descrevendo o0 processo

de producéo e analise dos dados.

2.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O estudo de natureza aplicada é um trabalho descritivo do tipo estudo de
caso, com analise qualitativa.

Segundo Gil (2002, p.54), “nas ciéncias, durante muito tempo, o estudo de
caso foi encarado como procedimento pouco rigoroso, que serviria apenas para
estudos exploratérios. Hoje, porém, é encarado como delineamento mais adequado
para investigacdo de um fenbmeno contemporaneo dentro do seu contexto real”.
Afirma o autor que o estudo de caso “consiste no estudo profundo e exaustivo de um
ou poucos objetos, de maneira que se permita o seu amplo e detalhado
conhecimento”.

Yin (2005, p.32) afirma que um estudo de caso é uma investigacdo empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e 0 contexto ndo estao
claramente definidos. A investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situacao
tecnicamente Unica em que havera muito mais variaveis de interesse do que pontos
de dados; e, como resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias, com 0s
dados precisando convergir em um formato de triangulo; e, como outro resultado,
beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢cdes tedricas para conduzir a
coleta e analise de dados.

Conforme Yin (2005), para os estudos de caso, o desenvolvimento da teoria
como parte da fase da pesquisa é essencial, saber se o propdsito decorrente do
estudo de caso € desenvolver ou testar a teoria. E necessario ter claro o que se quer
desenvolver como estudo de caso. Assim, a pesquisa deve fornecer a direcdo ao
determinar quais dados devem ser coletados e as estratégias de analise desses

dados. Segundo o autor, o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa diferente,
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gue possui seus proprios projetos de pesquisa, mesmo que ainda ndo tenham sido
sistematizados.

O estudo de caso é a estratégia escolhida ao se examinar acontecimentos
contemporaneos, mas quando nao se podem manipular comportamentos relevantes.
Conta com muitas das técnicas utilizadas na pesquisa histérica e acrescenta duas
fontes de evidéncias que usualmente ndo sdo incluidas no repertério de um
historiador: observagéo direta dos acontecimentos que estdao sendo estudados e
entrevistas das pessoas neles envolvidas. O diferencial do estudo de caso € a sua
capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias — documentos,
artefatos, entrevistas e observacfes — além do que pode estar disponivel no estudo
histérico convencional (YIN, 2005, p.26).

O autor afirma, ainda, que o estudo de caso é uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos.

Considerando que a pesquisa envolve formacéo de pessoas para atuarem em
ambiente complexo, requer a busca por conhecer os limites do fenbmeno e o
contexto onde estes individuos atuam, parece adequado definir como estratégia de

pesquisa para esta investigacéo o estudo de caso.

2.2 LOCAL DA PESQUISA

Para a realizacdo do estudo de caso foi escolhido o Estado de Santa
Catarina, por ser aquele onde reside a pesquisadora e por estar localizada a
Federacdo a qual ela tem acesso devido aos servicos que presta tanto na comissao
de arbitragem, quanto na condi¢do de instrutora, atuando no corpo docente do curso
de formacao de arbitros deste Estado. Esta condicdo facilitou o acesso a coletas de
dados e as informacdes Uteis para a realizacédo da pesquisa.

O curso, em Santa Catarina desenvolve-se com aulas presenciais na sede da
FCF, aulas praticas no campo de jogo com énfase na preparacdo fisica e
procedimentos da técnica de arbitragem, e acompanhamento dos jogos nos estadios
de futebol.
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2.3 SUJEITOS DA PESQUISA

Os participantes deste estudo foram divididos em dois grupos: primeiro,
responderam a um questionario elaborado pela pesquisadora duzentos e um
sujeitos. Destes, trinta e trés alunos do curso de formacao de arbitros de futebol da
Federacdo Catarinense de Futebol realizado em 2009, cento e sessenta e oito
arbitros e arbitros assistentes que realizaram as provas fisicas e teéricas no final do
ano de 2009 em Santa Catarina.

No segundo grupo, responderam as entrevistas oito sujeitos, todos atuantes
em escolas de formacgéo, sendo éarbitros, arbitros assistentes e um presidente de
comisséo estadual de arbitragem.

Os sujeitos que foram entrevistados, todos tém atuacédo efetiva nas escolas
de formacdo em seus estados. Entre eles se encontra o diretor de ensino da CBF,
instrutor Fisico FIFA e instrutor na escola de Sao Paulo; um integrante da comissao
de arbitragem da Federacdo Paulista de Futebol, também instrutor da Escola de Sao
Paulo; um instrutor Técnico FIFA que atua na escola do Rio de Janeiro; o diretor da
Comisséo de arbitragem do Rio Grande do Sul, instrutor na escola Gaucha; o diretor
da escola de formacgéo de SC, arbitro em atividade, instrutor da escola; o presidente
do Sindicato dos Arbitros de SC, instrutor da escola e arbitro em atividade; o diretor
administrativo da escola de SC, instrutor CBF e da escola estadual, também arbitro
em atividade; e um aspirante a FIFA, instrutor na escola e arbitro de SC em
atividade CBF.

No quadro 1 apresentam-se as caracteristicas dos entrevistados.
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Entrevista Profisséo Funcéo na Iniciou Tempo | Funcdo atual Estado
arbitragem | encerrou anos arbitragem Federacéo
A2 Pedagogia Arbitro 1979 20 Diretor SP
Dir. Escola CBF 1999 escola SP Paulista
A3 Funcionario Arbitro 1995 15 Diretor Se
UFSC Assistente ativa Escola Catarinen-
CBF Presidente se
sindicato
nacional
A4 Prof. Arbitro 1998 12 Presidente sC
Ed. Fisica Assistente Sindicato Catarinen-
FCF estadual se
A5 Militar Arbitro 1980 20 Diretor SP
Aeronautica CBF 2000 pedagégico Paulista
Asp. FIFA CBF
A6 Funcionario Arbitro 1997 13 Instrutor SC
CELESC Assistente ativa FIFA/Escola | Catarinen-
CBF se
A7 Prof. Arbitro 1995 15 Asp. FIFA SC
Ed. Fisica Assistente Instrutor Catarinen-
CBF Escola se
A8 Militar Arbitro 1987 20 Instrutor RJ
PM RJ Assistente 2007 FIFA Carioca
CBF/FIFA Escola RJ
A9 Administra- Pres. 1994 Presidente RS
dor comissao comissao Gaucha
RS

Quadro 1. Caracteristicas dos entrevistados.

2.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Na abordagem qualitativa, Triviios (1987) aponta para a participacdo do
informante como um dos elementos do fazer cientifico. Varios sdo os instrumentos
utilizados para a coleta de dados de estudos de caso. Neste estudo utilizaram-se a
documentacéo, questionério, observacao direta e entrevista.

Devido ao seu valor global, os documentos desempenham um papel explicito
em qualquer coleta de dados, ao se realizarem estudos de caso. Buscas
sisteméaticas por documentos relevantes sdo importantes, servem para corroborar e
valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes.

Neste estudo foi utilizada a documentagcao caracterizada por regulamento de
divulgacdo dos cursos, planejamento e orientacdo aos alunos sobre funcionamento

e programacao seguida no desenrolar do curso.
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O gquestionario aplicado com os arbitros e arbitros assistentes que realizaram
a avaliagcdo anual visando a atuacdo na temporada 2010 em Santa Catarina,
continha perguntas a respeito do nivel de escolaridade, duracdo do curso de
formacao que realizaram e disciplinas cursadas.

Para Yin (2005), a observacdo direta pode variar de atividades formais e
informais de coleta de dados. Mais formalmente, podem-se desenvolver protocolos
de observacdo como parte do estudo de caso; também pode-se observar no campo
a incidéncia de certos comportamentos durante determinado periodo. Incluem-se
aqui observacoes de reunibes, atividades de passeio, trabalho de fabrica, salas de
aula e outras atividades semelhantes. De maneira informal, observacdes diretas
podem ser realizadas ao longo da visita de campo, incluindo aquelas ocasifes
durante as quais estdo sendo coletadas outras evidéncias provenientes das
entrevistas.

A entrevista, de acordo com Yin (2005), € uma das mais importantes fontes
de informacédo para o estudo de caso. Cabem ao pesquisador duas tarefas: seguir
sua propria linha de investigacdo, como reflexo do protocolo de seu estudo de caso;
fazer as questbes reais de uma forma ndo tendenciosa, que também atende as
necessidades de sua linha de investigacdo. As entrevistas sdo conduzidas de forma
espontanea, focada, ou mais estruturadas no formato de um levantamento formal.

As entrevistas seguiram um roteiro semiestruturado e foram realizadas com
dirigentes e instrutores das escolas de formacdo no pais. Trés entrevistados ja
encerraram suas carreiras em campo, outros cinco ainda se encontram na ativa,
possuindo mais de dez anos de atividade, e o Ultimo é o presidente de comissédo de
arbitragem em seu estado.

As entrevistas foram consideradas como relatério verbal, e os dados
confrontados com informacd@es obtidas de outras fontes.

Quando da realizacdo das entrevistas, a pesquisadora pediu 0 consentimento
dos informantes para a utilizacdo de um gravador digital, a fim de permitir a captacao

total dos dados da entrevista. Logo apds, a pesquisadora realizou a sua transcri¢ao.
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2.5 PROCESSO DE ANALISE DOS RESULTADOS

Para Gil (2002), como o estudo de caso vale-se de procedimentos de coleta
de dados variados, o processo de andlise e interpretacdo pode envolver diferentes
modelos de analise.

Segundo Yin (2005), a analise consiste em examinar, categorizar, classificar
em tabelas, testar ou recombinar evidéncias quantitativas e qualitativas para tratar
as proposicoes iniciais do estudo. O autor sugere uma estratégia analitica geral,
estabelecendo prioridades do que deve ser analisado e por qué. Trés estratégias
estdo se baseando em proposicdes tedricas, estabelecendo uma estrutura
fundamentada em explanagdes concorrentes e desenvolvendo descricbes de casos.
Qualquer das estratégias pode ser usada na aplicacdo de cinco técnicas especificas
para analise de estudos de caso: adequacdo ao padrao, construcdo de explanacéo,
analise de séries temporais, modelo logico e sintese de casos cruzados.

A construcdo da explanacdo se aplica a pesquisa sugerida. Elementos da
explanacéao: explicar um fenémeno significa estipular um conjunto presumido de elos
causais em relacdo a ele. Na maioria dos estudos, os elos podem ser complexos e
dificeis de avaliar de uma maneira precisa. Em grande parte dos estudos de caso
existentes, a explanacao ocorre em forma de narrativa. Uma vez que as narrativas
nado podem ser precisas, os melhores estudos de caso sdo aqueles em que as
explanacdes refletem algumas proposicdes teoricamente significativas (YIN, 2005).

Inicialmente, na pré-analise, ocorreu a organizacdo do material obtido na
pesquisa. A seguir, como sugere a descricdo analitica, foi realizado o estudo
detalhado das entrevistas, seguindo a proposta da pesquisa, o referencial teérico e
experiéncia da pesquisadora na area.

Os dados das entrevistas foram analisados segundo o método de analise de
contetdo. Para Bardin (1977), este método significa:

um conjunto de técnicas de andlise das comunicac@es, visando, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo
das mensagens, obter indicadores quantitativos ou ndo, que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de
producao/recepcao (variaveis inferidas) das mensagens (p. 42).

A organizacdo da andlise ocorreu em trés etapas basicas e em ordem
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cronolégicas: pré-analise, descricdo analitica e interpretacéo inferencial.

Na primeira etapa, pré-analise, aconteceu a organizacdo do material.
Realizou-se a transcricdo e digitalizacdo das entrevistas, seguidas de sucessivas
leituras e audi¢cOes. Para a digitalizacdo foi utilizado o programa Microsoft Word,
compativel com o programa utilizado no segundo momento.

Na segunda etapa, descricdo analitica, as entrevistas foram estudadas mais
detalhadamente, com base na proposta da pesquisa, referenciais teoricos e
experiéncias na area. Nesta etapa acontecem, segundo Trivifios (1987) e Bardin
(1977), a codificacdo, classificacdo e categorizacdo, surgindo deste processo
quadros de referéncias para posterior analise.

Para ajudar na codificacdo e analise dos dados, foi utilizado o software Atlas
Tl (Qualitative Research and Solutions), que, segundo Justicia (2005, p.2), “é uma
ferramenta informatica cujo objetivo é facilitar a analise qualitativa, principalmente de
grandes volumes de dados textuais”. Tal programa permite ao pesquisador
armazenar, explorar e desenvolver idéias e/ou teorias sobre os dados coletados.
Para tanto, as oito entrevistas foram digitalizadas e introduzidas no Programa. Este
auxiliou na codificacdo das unidades significativas evidenciados nas falas dos
entrevistados.

O software Atlas TI foi utilizado para as entrevistas realizadas com os arbitros
e instrutores que atuam nas escolas de formacgéao para arbitros de futebol.

A cada entrevista inserida, o programa gerava um codigo, por exemplo, “Al”.
Esses codigos foram aproveitados para identificar os informantes e manté-los no
anonimato.

Na Figura 02, encontra-se um exemplo da tela de trabalho do ATLAS TI.
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Figura 02 — Tela de trabalho do ATLAS TI

O software Atlas Tl permitiu o primeiro nivel de andlise, e foi estabelecido a
partir da leitura das entrevistas, nas quais se identificaram unidades de significados.
A primeira coluna do Atlas Tl permitiu conhecer os dados significativos, que nao sé&o
mais os dados brutos, mas os ja selecionados, e codifica-los na segunda coluna,
gerando, assim, as categorias prévias de analise.

Com as entrevistas inseridas no programa, iniciou-se 0 processo de
identificacdo das unidades de significado, ou seja, frases que poderiam dar
sustentacdo aos objetivos do estudo. Essas unidades de significado foram sendo
agrupadas em codigos ou subcategorias. Nao haviam categorias previamente

elaboradas, elas foram surgindo com as leituras e com a identificacdo das unidades
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de significados. A cada nova leitura as unidades de significado recebiam novos
codigos, ou eram remanejadas a outros ja existentes, pois 0 objetivo € aproximar o
significado das unidades aos propdésitos do estudo.

No primeiro processo de identificagdo foram obtidas, nas oito entrevistas
realizadas, o total de quinhentas e oitenta e sete (587) unidades de significado,
distribuidas em cento e vinte trés (123) cédigos. Depois de um longo processo de
leituras e codificagdo, emergiram duzentas e trinta e sete (237) unidades de
significados distribuidas em setenta e quatro (74) subcategorias, que contemplavam
a reuniao de todas as unidades significativas do estudo (Tabelal).

Cabe ressaltar que, através do método de comparacdes sistematicas, o
sistema emergente de cddigos foi constantemente refinado, modificado, depurado e
redefinido em funcdo das novas unidades que iam surgindo. A medida que iam
surgindo novas unidades de significado as comparavam-se com 0s codigos ja
existentes para inclui-los em um deles; se ndo era possivel, era criada um novo
cbdigo que cobrisse a idéia a que se referia a nova unidade de significado. Porém ao
mesmo tempo, comparavam-se as unidades que pertenciam a diferentes codigos,
ajustando os critérios de inclusdo. O processo de constru¢do do sistema categorial
finalizou quando se comecou a comprovar a saturacdo dos codigos, ou seja, em
uma nova leitura das transcricdes ndo se encontravam novas informagdes que
necessitassem da criacdo de novos codigos. Dessa maneira, ao final deste processo
foram encontradas duzentas e vinte e cinco (225) unidades de significados
relevantes para nosso objetivo de investigacdo, agrupadas em quarenta e oito (48)
subcategorias ou codigos (Tabela2).

Na tabelas 1 e 2, constam o0s marcos intermediério e final desse processo.



Tabela 1. Cddigos intermediarios Tabela 2. Cdédigos finais

A partir das codificacdes das entrevistas construiu-se 0 mapa conceitual

trazendo a primeira grande categoria com seus respectivos codigos gerados.
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Figura 03 — Mapa conceitual da categoria gestdo de carreira

A elevada frequéncia com que apareceram essas subcategorias nos dados
analisados ofereceu-nos uma aproximacdo dos temas que eram mais relevantes
para os sujeitos entrevistados, levando-nos a formar quatro grandes categorias:

e Gestdo de Carreira: autonomia do arbitro;

e Agquisicdo do Conhecimento: resultado da formacéao;

e Disseminacgdo do Conhecimento;

e Gestéo por Competéncias.

Essas quatro categorias englobam de maneira geral as categorias
previamente identificadas, num reagrupamento que expressou as falas dos

integrantes do estudo.
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2.6 ASPECTOS ETICOS

O projeto de pesquisa, apdés ser submetido a banca de qualificacdo em
novembro de 2009, foi encaminhado & Comiss&o de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos da Universidade Federal de Santa Catarina para apreciacdo, sendo
aprovado para execuc¢ao, conforme parecer consubstanciado n. 676/10.

Todos os participantes da pesquisa assinaram o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido. Neste documento ha esclarecimentos sobre a natureza da
pesquisa, a voluntariedade da participacdo e a garantia do sigilo referente aos

dados.

2.7 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA E
GESTAO DO CONHECIMENTO

Considerando que o Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia e Gestao
do Conhecimento tem como principal objetivo a formacdo de docentes,
pesquisadores e profissionais para atuarem no ensino, na pesquisa € no
desenvolvimento em codificagcdo, gestdo e disseminacdo dos conhecimentos
(explicitos e tacitos) em organizac¢des, publicas, privadas, e na sociedade.

Que o presente estudo estd embasado na aquisicdo do conhecimento
extraido da conjugacdo do conhecimento tacito e explicito, fundamentais para a
compreensao, criacao e disseminacdo de novas formas de gestdo e competéncias,
envolvendo organizacfes, areas e equipes multidisciplinares ligadas ao mundo do
futebol.

Considerando que o objetivo deste estudo é reunir competéncias basicas para
a formacé&o e aprimoramento de pessoas que atuam diretamente no meio social; que
0 processo decisério como atividade intensiva do conhecimento € um dos focos da
investigacdo e, ainda, o fato de o estudo apontar uma necessidade de composicao
interdisciplinar caracterizada pela proposta de formacdo integrada para uma
categoria em evidéncia na sociedade, parece satisfazer a questdo da aderéncia ao

Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento.
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2.8 ESTRUTURA DA TESE

A Tese foi dividida em seis capitulos e organizada em trés blocos. Do primeiro
bloco constam a parte inicial e a metodologia;, do segundo, fazem parte a
fundamentacéo teorica, analise e discussao dos dados; e, do terceiro bloco constam
a proposta de modelo, consideragdes finais e o referencial bibliografico.

No primeiro bloco encontram-se os dois primeiros capitulos: o primeiro trata
da introducédo, contendo: problematica, justificativa do trabalho e objetivos; o
segundo capitulo versa sobre material e métodos utilizados para o estudo composto
por: classificagcdo da pesquisa, local onde foi realizada a pesquisa, sujeitos da
pesquisa, procedimentos de coleta de dados, aspectos éticos, procedimentos para
analise dos dados, e aderéncia ao programa.

No segundo bloco encontra-se o terceiro capitulo com o quadro teérico que
embasa o estudo, englobando: sociologia das profissdes, tomada de decisdes,
modelo mental, gestdo por competéncia, lideranca servidora, complexidade; e o
quarto capitulo, com a descricédo e analise dos dados coletados.

No terceiro bloco tem-se 0 quinto capitulo que se refere a proposta do modelo
de formacdo de arbitro do futebol; o sexto capitulo com as consideracdes finais
deste estudo e por ultimo, referéncias bibliogréficas, apéndices e anexos.



Il REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo encontra-se a fundamentacdo teérica que balizou o estudo.
Foram contemplados tépicos sobre a sociologia das profissdes, tomada de deciséo,
modelos mentais, gestdo por competéncia, gestdo do conhecimento e
complexidade.

3.1 SOCIOLOGIA DA PROFISSAO

Fidalgo (2006), em seu trabalho de doutorado sobre identidade profissional do
jornalista, aborda as mais recentes correntes tedricas ligadas a sociologia das
profissdes, decorrentes dos paradigmas funcionalista, interaccionista e do poder.

Segundo a teoria funcionalista, os atributos essenciais que constituem o tipo
ideal das profissdes séo: a especializacédo de servicos que permitam satisfazer uma
clientela, a criagdo de associacdes profissionais que protejam este grupo da invasao
de pessoas ndo-qualificadas e que fixem cédigos de ética para os qualificados, e o
estabelecimento de uma formacéao especifica, baseada num corpo teorico e conjunto
de técnicas, permitindo a aquisicdo e o desenvolvimento de uma cultura profissional
propria. Esta abordagem conduz a uma diferenca importante, aos niveis social e
moral, entre o chamado profissional e o assalariado normal, entre o que escolhe um
mundo definido pela autonomia e a responsabilidade, e 0 que suporta um outro
mundo, marcado pela dependéncia salarial e a opresséo patronal.

A teoria interaccionista privilegia a l6gica de processo: mais importante do que
definir o que é uma profissdo seria identificar as circunstancias segundo as quais as
ocupacdes se transformam em profissdes. O processo de profissionalizacdo €
entendido como uma historia natural, um processo de afirmacdo de ocupacdes por
oposicao ou afastamento dos modos amadores de desenvolvimento da atividade, e
que ndo se restringe necessariamente a um escasso numero de ocupacdes. A
énfase, ao contrario da légica funcionalista e naturalista, € sempre colocada no
processo de transformacao das ocupacdes, nas interacdes e conflitos, e nos meios e

recursos mobilizados nesse processo (FIDALGO, 2006).



38

O paradigma do poder admite um movimento critico com consequéncias
metodoldgicas importantes. Por um lado, as profissdes sdo analisadas numa
perspectiva dinamica, relativa ao processo de obtencao do estatuto de profissao; por
outro lado, os discursos sobre a profissdo passam a ser analisados como
argumentacdo passivel de se tornar em crencas socialmente partilhadas, e
essenciais ao movimento de organizacdo material e simbdlica do estatuto
profissional. (FIDALGO, 2006)

Freidson olha a profissionalizagdo como um processo pelo qual uma
ocupacao obtém o direito exclusivo de realizar um determinado tipo de trabalho, o
controle sobre a formacao e o acesso, bem como o direito de determinar e avaliar a
forma como o trabalho é realizado (RODRIGUES, 2002).

No processo de obtencdo e manutencdo deste poder, encontram-se dois
elementos importantes: a conquista da confianca do publico e a garantia de
credenciacdo, por instituicbes adequadas, de um corpo de conhecimento que lhe
permita exercer com eficacia e valor social esta atividade. O poder profissional, em
suas semelhancas e diferencas, define ou identificam esse poder como a
capacidade de transformacdo de determinada ordem de recursos (cognitivos,
politicos, relacional-organizacionais, culturais e ideoldgicos) numa outra ordem de
recursos (acesso privilegiado ao mercado, autonomia sobre o trabalho, controle
sobre 0 acesso a profissédo e outros privilégios profissionais), que no seu conjunto
constituem areas de incidéncia do poder profissional.

De acordo com Fidalgo (2006), alguns critérios que devem ser preenchidos
sdo citados, por varios autores, como atributos profissionais a serem considerados
para gque a ocupacédo ascenda a categoria de profissao:

1. Passar de atividade amadora a ocupacao de tempo inteiro;

2. Comportar regras para a sua atividade (assegurando funcionamento
autbnomo);

3. Pressupor uma formacéo cientifica e escolas especializadas;

4. Possuir organizacao profissional que assegure a aplicacdo das regras e
que facam a gestdo dos conflitos, internos e externos ao grupo, na relacdo com
grupos limitrofes;

5. Garantir uma protecéo legal do monopdlio da sua atividade;

6. Estabelecer um codigo deontoldgico que possa fazer prova do ideal de

servico.
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No estudo das profisses objeto de destaque para as ocupacfes que nhao
preenchem os requisitos para se tornarem profissdes e para nao correrem o risco de
serem chamadas de n&o profissdo, semi ou quase profissdo, recomenda-se que
reconhecam sua condi¢ao, pois nem todas poderao ter esta ambicgao.

Um dos critérios importantes a se considerar € o reconhecimento de uma
especialidade profissional como disciplina universitaria (permite referir-se a um corpo
de saberes tedricos), € um momento-chave no processo de profissionalizacdo de
uma ocupacao.

A profissdo estaria ligada as atividades que preenchem os requisitos dos
profissionais liberais, e traduz-se na concessdo, aos seus membros, de alguns
direitos particulares, como os de se constituir em associagdo autbnoma e
reconhecida, interditar o exercicio da atividade aos ndo-membros e organizar a
formacéo.

De acordo com Pereira et al. (2007), para cumprir as exigéncias da funcdo de
arbitro é necessario um bom preparo tanto fisico, quanto psicolégico, para que esses
profissionais possam tomar decisdes importantes em pouco tempo e, ainda, sob
pressdo. Diante desta realidade pode-se assumir que a arbitragem € uma funcéo
estressante e, ainda que, é uma segunda ocupacdao, pois além de dirigir as partidas
os arbitros convivem com uma organizacdo semiprofissional j& que precisam exercer

outras funcdes para "ganhar a vida".

3.1.1 Trabalho prescrito X trabalho real

Goncalves, Odelius e Ferreira (2001), realizaram um estudo de caso em
ergonomia, de carater exploratorio, cujo objetivo foi investigar as demandas
cognitivas decorrentes da distancia entre a tarefa prescrita e a atividade do sujeito.
Abordaram a discrepancia entre trabalho prescrito e trabalho real. O método
utilizado no estudo foi a analise ergonémica do trabalho, caracterizada por: analise
da atividade em situacdo real de trabalho, participacdo voluntaria dos sujeitos e
flexibilidade procedimental nas etapas de realizacdo do estudo.

Segundo os autores, o trabalho prescrito fornece visibilidade ao modo como a

organizacdo concebe o cargo e o consequente perfil desejado para o ocupante, e o
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trabalho real € a atividade do sujeito. Os resultados mostraram que o trabalho
prescrito caracteriza-se por uma concepcao inadequada do trabalho real, em fungéo
da ocorréncia de incidentes criticos e da pressao temporal.

De acordo com Gongalves, Odelius e Ferreira (2001), a Tarefa pode ser
definida como um objetivo posto em condicbes determinadas, para um sujeito
determinado. Segundo os autores, estudos em ergonomia mostram a importancia da
andlise da tarefa em funcéo dos seguintes aspectos: ela € preexistente ou anterior a
atividade; € resultante da concepcao formal ou informal de quem determina a
execucao do trabalho; a descricdo da tarefa veicula explicita ou implicitamente um
modelo idealizado de sujeito; toda tarefa requer do sujeito uma dupla atividade: de
elaboragao e de execucao.

Segundo os autores, em primeiro lugar a atividade considera o carater da
imprevisibilidade, que requer inteligéncia criadora do trabalhador. Em segundo lugar,
considera o valor do conhecimento e o saber agir (competéncia) dos operadores,

para garantir produtividade, eficiéncia e qualidade.

3.2 TOMADA DE DECISAO

Tomada de decisdo € o processo pelo qual sdo escolhidas algumas ou
apenas uma entre muitas alternativas para as acdes a serem realizadas.

Bispo e Cazarini (1998) afirmam que a decisdo é uma das atividades na qual
todos estamos envolvidos diariamente, sem nos darmos conta de sua importancia. O
nosso mundo mudou, tornando-se mais complexo; em consequéncia, 0 processo de
tomada de decisdo também mudou, tornando-se mais complexo. Hoje existem mais
fatores que influenciam nesse processo de tomada de decisédo do que na
antiguidade.

Os autores, ao abordarem a evolucdo do processo decisoério, destacam que
desde o inicio da civilizagdo o homem buscava auxilio para o processo decisoério. Na
época, 0 recurso utilizado como auxilio & tomada de decisdo era a crenca na
divindade: buscava-se por pessoas com poderes misticos, assim as decisfes
tomadas eram consideradas sabias e livres de erros. Hoje a religido € um dos

fatores de influéncia sobre as decisfes, porém outros fatores em conjunto auxiliam


http://pt.wikipedia.org/wiki/Processo

41

no processo de tomada de decisbes (BISPO; CAZARINI, 1998).

De acordo com os autores, os critérios para a tomada de decisdo no comeco
deste século eram centrados no executivo principal, em geral o proprietario, que
detinha as prerrogativas de escolher o que julgasse melhor para a empresa e para
os trabalhadores. Entendia-se que os trabalhadores eram seres passivos e
despreparados, sem capacitacao e treinamento para atuarem nas decisdes, eram
avaliados quantitativamente pelo que rendiam e descartados quando ndo fossem
mais produtivos.

Pereira e Fonseca (1997) relatam que a década de 1960 foi precursora de
grandes mudancas em todas as areas e ficou conhecida como a década que mudou
o mundo. Na teoria administrativa, surgiu 0 movimento conhecido como escola das
relacbes humanas, originado da contribuicdo da psicologia social, que deu um
grande passo ao reconhecer o trabalhador como um ser humano capaz de pensar,
de decidir e de ser motivado.

Foi nesta década que se identificou a organizagdo como um sistema aberto,
em estreita relacdo com o meio ambiente. Admitiu-se que o0s sentimentos, as
atitudes e os valores do homen afetam, positivamente ou negativamente, 0 processo
de producdo. As decisdes passaram a ser centralizadas no cumprimento de metas
(BISPO; CAZARINI, 1998).

Segundo 0os mesmos autores, uma decisdo precisa ser tomada sempre que
estamos diante de um problema que possui mais de uma alternativa para a sua
solucdo. Mesmo quando se tem uma Unica acao a tomar, tem-se a alternativa de
tomar ou ndo esta acdo. Ndo nos damos conta da quantidade de decisdes rotineiras
que tomamos diariamente. Ja ao acordar, € necessario tomar a primeira decisao,
levantar ou permanecer deitado; depois, 0 que comer no café da manha, e assim
inUmeras decisdes sédo tomadas até o fim do dia.

Existem as decisfes rotineiras e aquelas que requerem analise apurada das
alternativas por gerarem consequéncias mais sérias, por envolverem escolhas sobre
um curso, uma profissdo, uma viagem ou, ainda, decisbes que irdo gerar uma
mudanca ou um tranformacao (BISPO; CAZARINI, 1998).

Moritz e Pereira (2006) elaboraram material para a disciplina Processo
Decisoério do Curso de Graduacdo em Administracdo a distancia, da Universidade
Federal de Santa Catarina.

De acordo com esses autores, a cada escolha que fazemos apostamos algo
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de nossas vidas e é preciso competéncia, calma e coragem para realizar essa acao.
O processo de tomada de decisdo, atividade humana, representa a esséncia das
atividades administrativas (MORITZ; PEREIRA, 2006).

Para Simon (1970), autor de importantes estudos sobre a tomada de decisé&o,
0 ato de decidir é essencialmente uma acdo humana e comportamental.

Chiavenato (1997) aponta que o processo de decisdo é complexo e esta
sujeito as caracteristicas individuais do decisor, quanto da circunstancia em que esta
envolvido e da maneira como compreende essa situacdo. Entende que o processo
de decisao desenvolve-se em sete etapas, a saber:

1. Percepcdao da situacdo que abrange algum problema;

. Diagnastico e definicdo do problema;

. Definicdo dos objetivos;

. Busca de alternativas de soluc&o ou de cursos de acao;

. Escolha da alternativa mais apropriada ao alcance dos objetivos;

. Avaliagdo e comparacgao dessas alternativas;

~N O O b~ WN

. Implementagé&o da alternativa escolhida.

As decisdes, segundo Chiavenato (1997), possuem tipos ou extremos, ou
seja, classificam-se em programadas e ndo-programadas.

Decisbes programadas: sdo as decisOes caracterizadas pela rotina e
repetitividade. Sdo adotadas mediante uma regra, com dados evidentes, condi¢cdes
estaticas, certeza, previsibilidade. Acontecem com certa frequéncia na organizacao.
Decisbes ndo-programadas: sao caracterizadas pela néo-estruturacdo, dados
inadequados, Unicos e imprevisiveis. Seu intuito é a resolugdo de problemas
incomuns, marcados pela inovagéo e incerteza.

O tomador de decisdes, quer esteja motivado pela necessidade de prever ou
controlar, geralmente enfrenta um complexo sistema de componentes
correlacionados, como recursos, resultados ou objetivos desejados, pessoas ou
grupos de pessoas; ele esta interessado na analise desse sistema.
Presumivelmente, quanto melhor ele entender essa complexidade, melhor sera sua
deciséo (RIBEIRO, 2003).

Segundo Simon (1963), a decisdo € um processo de analise e escolha entre
varias alternativas disponiveis do curso de acdo que a pessoa devera seguir. Ele
aponta seis elementos classicos na tomada de decisdo: o tomador de decisdo, os

objetivos, as preferéncias, a estratégia, a situacdo e o resultado.
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Todo gestor, ao tomar decisfes, incorpora suas caracteristicas pessoais. A
diferenca entre os decisores reside, porém, no fato de que alguns conseguem fazer
uso dos componentes da personalidade, dos valores e da experiéncia, ou da forca
da opinido, e garantem, portanto, uma decisdo que atenda aos seus objetivos. Por
outro lado, alguns administradores ndo tém a habilidade suficiente para incorporar
esses elementos e fazé-los valer perante os demais intervenientes (MORITZ;
PEREIRA, 2006).

Os estudiosos da Teoria Administrativa, ao descreverem em modelos 0s
procedimentos caracteristicos da tomada de decisdo, chegaram a formulacdo de
varios esquemas interpretativos do Processo Decisorio. Tais modelos podem ser
sintetizados como:

e Modelo Classico ou Burocréatico: os procedimentos Ildgico-formais do
Processo Decisério sdo enfatizados, corroborando que quem toma as
decisdes examina primeiro os fins e sé depois estuda os meios para
alcanca-los, subordinando a eficacia da decisdo a escolha da melhor
decisao;

e Modelo Comportamentalista: o0 comportamento dos individuos na
organizacdo € muito acentuado e abrangente; em consequéncia, 0S
gestores procuram prevé-lo para evitar situacées desagradaveis no contexto
das decisOes. Afinal, a Teoria Comportamental concebe a organizagéo
como um sistema de decisoes;

e Modelo Normativo: o que deve ser feito é a preocupacdo central. E o
modelo dos grupos técnico-profissionais;

e Modelo Racional: o Processo Decisorio tem como intuito maximizar o0s
objetivos da alta administracdo e de seus acionistas (MORITZ; PEREIRA,
2006).

O Processo Decisorio é complexo e contém varias etapas, as quais, mesmo
ndo sendo cumpridas dentro de uma ordem rigida, impde-se certa ordenacao para
gue a eficacia e a racionalidade da decisdo ndo sejam comprometidas. A melhor
maneira de executa-lo nas organizacfes € através de uma boa Gestao Participativa.

O pensamento linear enfatiza que os problemas tém apenas uma solucao,
ndo afetam o restante da organizacdo e, uma vez descoberta a solucdo, esta
permanecera constantemente valida. Entretanto, o pensamento sistémico afirma

que os problemas sdo complexos, tém mais de uma causa e mais de uma solucao, e
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estdo inter-relacionados com o restante da organizacdo. O pensamento sistémico
também supde que os problemas e suas solucdes sequentes ndo sdo constantes,
mas estdo em continua transformacao. Ambos devem ser reexaminados — a solugéo
de problemas é um processo dindmico (MORITZ; PEREIRA, 2006).

Em artigo cujo objetivo foi a reflexdo tedrica sobre a necessidade de estudo
dos modelos administrativos de tomada de deciséo realizados nas empresas, frente
aos modelos tedricos de processo decisoério, Santos e Wagner, acesso em 2010,
concluiram que o estudo do processo decisorio tem obtido cada vez mais destaque
nas pesquisas que envolvem organizacfes, tendo em vista as rapidas mudancas
que estdo ocorrendo no ambiente social, econébmico e legal. Estas mudancas
implicam a procura de uma maior proatividade dos tomadores de deciséo e a
continuada procura de eficiéncia nos processos.

No Brasil, segundo os autores, esse campo de pesquisa ainda ndo se
encontra consolidado, visto que o numero de artigos publicados pode ser
considerado modesto. Outro aspecto fundamental do campo da deciséo diz respeito
as suas bases no modelo racional de tomada de decisdo, que se compéem de um
conjunto de premissas que determinam como uma decisdo deve ser tomada e nao
como a decisdo é tomada. Afirmam que a tomada de decisbes complexas € uma das
mais dificeis tarefas enfrentadas individualmente ou por grupos de individuos, pois
quase sempre estas decisfes atendem a multiplos objetivos e, frequentemente, seus
impactos ndo podem ser corretamente identificados.

Amaral e Ferreira (2006) estudaram a relacdo entre a teoria da tomada de
decisdo e a teoria dos perfis de comportamento humano organizacional. Afirmam
que, em nivel estratégico, a preocupacao com uma tomada de decisao eficaz traz,
como processo eminente, a analise de todos os elementos que podem influenciar no
melhor andamento ou sucesso do processo, bem como de todos os envolvidos.
Procuraram, através da andlise das premissas de identificagdo de padrdes de
comportamento, padrbes que serdo correlacionados para a comprovagao de que,
com pequenas diferencas comportamentais, é possivel influenciar decisoes,
principalmente as decisdes da organizacgao.

Num ambiente empresarial onde o que importa é o resultado eficiente das
estratégias, técnicas, gestdo e metas, o que se faz para atingi-los tem que ser cada
vez mais eficiente, estruturado e planejado. Neste contexto deve-se considerar o

principal determinante do “sucesso”. as pessoas. Todas sao diferentes, pois
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comportam-se de modo diverso socialmente, tem ideias diferentes, atitudes,
interacdo. Considera-se que qualquer individuo tem, em suas caracteristicas
comportamentais, grandes influenciadores de sua Tomada de Decisdo (AMARAL;
FERREIRA, 2006).

Até que ponto as empresas podem negligenciar o fato de que as
caracteristicas de uma pessoa podem colocar em risco todo o sucesso de um
processo decisorio? A sociedade empresarial e académica deve buscar o propoésito
de estudar e utilizar a concepc¢ao, implicita na administracdo, da racionalidade que
envolve a teoria da decisdo, relevando que o fato decisério e suas nuancas podem
ser mais bem estudados para uma evolucédo constante e qualitativa, dos indicadores
e fatores de geracao e definicdo de sucesso (AMARAL; FERREIRA, 2006).

Uris (1989) citado por Bispo e Casarini (1998), afirma que um dos maiores
fatores de influéncia do processo decisorio € a cultura do decisor. Um mesmo
problema pode ser entendido de forma diferente por pessoas ou povos de culturas
diferentes. A quantidade e qualidade das informacdes a respeito do problema sao
fatores extremamente importantes, bem como a inteligéncia do decisor, o seu nivel
social, o sexo, a religido, os costumes, as crencas, a ética, a motivacdo, a
organizacdo, a saude e a familia, que também afetam o processo de tomada de
decisdo. Ainda, outro fator de grande importancia é o fator emocional.

Angeloni (2003) realizou um estudo cujo objetivo foi analisar os elementos
intervenientes na tomada de decisdo nas organizacdes. O estudo teorico abordou a
inter-relacdo de dado, informacdo, conhecimento, comunicacdo e tecnologia da
informacdo como suporte a tomada de decisdo. A autora inferiu que os dados por si
s6 ndo significam conhecimento (til para a tomada de decisdo, constituindo-se
apenas o inicio do processo. O grande desafio dos tomadores de decisdo é o de
transformar dados em informacéo e informacdo em conhecimento, minimizando as
interferéncias individuais nesse processo de transformacéo.

A autora sinaliza que o decisor deve ter a consciéncia de que o maior desafio
ndo é o de obter os dados, as informacbes e 0s conhecimentos, mas sim a
aceitacdo de que, no processo de codificacdo/decodificacdo, as distor¢cdes ocorrem
e que existem formas para ameniza-la. Diferentes pessoas diante de um mesmo fato
tendem a interpretd-lo de acordo com seus modelos mentais, que as levam a
percebé-lo de forma diferente. Por exemplo: um carro BMW, Ultimo tipo, conversivel,

zero quildmetro, totalmente destruido em um acidente no qual o motorista bateu em
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uma arvore centenaria, derrubando-a, pode ser codificado, decodificado e distorcido
das seguintes maneiras. Algumas pessoas serdo levadas a decodificar as
informacdes baseadas em seus valores materiais: "Logo um carro tdo caro! Seréa
que ele estd segurado?" Enquanto outras pessoas, com valores humanos mais
agucados, terdo seu foco no ser humano: "Sera que o acidente resultou em feridos?"
Outras pessoas, com interesses ecoldgicos, ainda terdo suas atencdes voltadas ao
destino da arvore centenaria: "Logo nesta arvore! N&o poderia ter sido em uma outra
BMW?" (ANGELONI, 2003).

Estar consciente dessas e de muitas outras interferéncias ao lidar com os
dados, as informacfGes e os conhecimentos no processo de tomada de decisGes
consiste no primeiro passo para ameniza-las. A tomada de decisdo que envolve um
maior nimero de pessoas tende a resultados mais qualificados, aumentando o
conhecimento da situacédo de decisdo, amenizando, pela agregacdo de informacdes
e conhecimentos, as distor¢des da visdo individualizada. Decisdes tomadas por
equipes heterogéneas, compostas por mulheres, homens, jovens, idosos, tendem a
resultados de maior qualidade. Pessoas com pontos de vista e experiéncias
diferentes decodificam a situacdo de decisdo também de maneira diferente. Ouvir e
tentar compreender essas visdes leva ao aprimoramento das decisdes. As decisdes
tomadas em equipes tendem a ser mais soélidas que as tomadas individualmente,
apesar de, normalmente, demandarem mais tempo (ANGELONI, 2003).

A autora recomenda que as tomadas de decisdo em equipe considerem o

papel que exerce a tecnologia.
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Figura 04 — Elementos intervenientes na tomada de decis&o

Fonte: Angeloni, 2003

As informacgdes e os conhecimentos devem circular interna e externamente na
organizacdo por meio de um eficiente sistema de comunicag¢do, envolvendo a
instalacdo de uma infraestrutura tecnolégica adequada. SO assim a organizacao
dispora de dados, informac6es e conhecimentos de qualidade e em tempo hébil para
dar suporte a tomada de decisdo (ANGELONI, 2003).

Pereira e Fonseca (1997) afirmam que toda decisdo tem consequéncias e
envolve riscos, mas uma vez processada, a escolha ndo tem volta. Por causa disso,
0 processo de tomada de decisdo é sempre estressante e, ap0s a decisado, acontece
um relaxamento geral no organismo do decisor. Em algumas pessoas 0 estresse
provocado pelo processo decisorio € marcado por manifestacdes psicossomaticas,
tais como dores de cabeca, sono, perturbacfes gastricas, manifestacdes de euforia
ou depressao.

Pereira et al. (2007) realizaram um estudo bibliografico sobre arbitragem no
futebol de campo, onde se referem ao estresse como produto desse controle
coercitivo. O objetivo do estudo foi relacionar a literatura sobre coercdo e seus
subprodutos com a avaliacdo de possiveis fatores causadores de estresse na
arbitragem de futebol de campo. Concluiram os autores que ha uma diversidade de

fatores estressantes incidindo sobre a arbitragem. De um modo geral, identificaram
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gue os problemas de desempenho e/ou psicoldgicos sao fruto da relacdo constante
com as fortes pressdes intra e extracampo, a que estdo submetidos.

Observa-se, nos estudos pesquisados sobre fatores relacionados a tomada
de decisdo, que as abordagens estdo voltadas para as organizacdes, visando a
capacitar os gestores destas para a tomada de decisbes. A tendéncia é que as
decisbes sejam tomadas em conjunto, analisadas com calma, com todos 0s recursos
disponiveis para o alcance dos objetivos organizacionais estabelecidos. O foco
deste estudo encontra-se na tomada de decisdo realizada em um ambiente
complexo, em situacdes imprevisiveis, sem a possibilidade de reunir diretoria para
ponderacdes e realizar consultas, a decisdo € tomada no momento em que o lance
acontece, a acdo a seguir é imediata e representa outra decisdo. Neste caso, o0
individuo arbitro precisa contar com sua preparacdo prévia, seu conhecimento
explicito e tacito para ter clareza na compreenséao, analise e interpretacéo do lance e
para a tomada de decisdo. O auxilio que os arbitros possuem é da equipe que
compde a arbitragem para aquele jogo, composto pelos dois assistentes e o quarto
arbitro. Recentemente incorporaram-se microfones que permitem a comunicacao
entre eles, e um sistema com vibradores nas bandeiras para que o0s assistentes
chamem a atencao do arbitro em situacdes nas quais sua visao estiver encoberta,
elementos esses que representam recursos para auxilia-lo na tomada de deciséo.

Sobre esta temética tem sido alvo de noticiarios e muitas polémicas a
utilizacdo de recursos tecnologicos como colaboradores na tomada de deciséo e
fatores que minimizariam os erros de arbitragem em situacdes como: validar ou
anular um gol; marca ou deixar de marcar uma penalidade maxima; ou ainda no
aspecto disciplinar, a definicho de uma conduta violenta; se as faltas representam
jogo brusco grave, temeridade ou somente imprudéncia.

Na reunido do conselho entre os membros da International Football
Association Board (IFBA), responsaveis pelas alteracbes e emendas as regras do
jogo, ocorrida em marco de 2010, tratou-se entre outros assuntos, do uso da
tecnologia no futebol. Os integrantes da IFAB, 6rgdo composto por oito membros,
quatro designados pela FIFA e os outros quatro pelas Associacfes Britanicas,
decidiram por maioria pela ndo-ado¢ao de recursos tecnologicos como auxiliares na
arbitragem do futebol (FIFA, 2010). Considerando que o assunto, quando em pauta
em outras oportunidades, havia sido rejeitado por unanimidade, a votacdo por

maioria pode ter representado um avanco para uma instituicdo reconhecida como
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conservadora.

Em encontro realizado em julho de 2010, na cidade de Cardiff, no Pais de
Gales, o Subcomité Técnico da International Football Association Board aprovou
diversas solicitagdes de federacbes nacionais e confederagcdes continentais para a
realizacdo de testes com dois arbitros assistentes adicionais nas temporadas de
2010/2011 e 2011/2012. A lista completa de solicitacBes aprovadas encontra-se
abaixo. No Encontro Especial da International Board, em Zurique, em maio de 2010,
a entidade ja havia analisado os testes feitos com dois &rbitros assistentes
adicionais na temporada 2009/2010 da UEFA Europa League. Na mesma ocasiao,
havia decidido manter o experimento até a sua 126° Assembleia Geral Anual,
marcada para 2012, mas sem limitd-lo a uma Uunica confederagdo. Portanto, as
confederagdes continentais e federagbes nacionais que quisessem realizar o
experimento em questado foram convidadas a informarem a Board o seu interesse
para gue uma decisao fosse tomada no encontro do Subcomité Técnico, no Pais de
Gales (FIFA, 2010).

Quatro critérios basicos foram estabelecidos para a aprovacao do teste:

1. Que ele seja realizado nas ligas e competicdes profissionais das
federacdes nacionais ou em nivel de confederacao continental (apenas competicoes
de clubes).

2. Que ele seja concluido a tempo de permitir que uma decisao seja tomada
em 2012.

3. Que os custos adicionais de tal experimento sejam de responsabilidade da
liga, federacdo nacional ou confederacédo continental em questao.

4. Que todas as partidas da competicdo em questao sejam apitadas com dois
arbitros assistentes adicionais.

Com base nesses critérios, contanto que seja seguido o protocolo
estabelecido pela International Board para o experimento, foram aprovadas as
solicitagbes a seqguir:

e Confederacéo Asiatica de Futebol (AFC);

¢ President's Cup 2010 (24 a 26 de setembro) (AFC);

e Confederacéao Brasileira de Futebol (CBF);

e Campeonato Baiano de Futebol Feminino 2010 (setembro a dezembro de

2010);
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e Campeonato Carioca 2011;

e Federacdo Mexicana de Futebol (FMF);

e Torneio Clausura 2011;

e Torneio Apertura 2011;

e Torneio Clausura 2012;

e Federacado Francesa de Futebol (FFF);

e Copa da Liga 2010/2011;

e Unido das Federacdes Europeias de Futebol (UEFA):

¢ Liga dos Campedes 2010/2011 e 2011/2012;

e Liga Europa UEFA 2010/2011 e 2011/2012;

e Supercopa da UEFA 2010 e 2011.

Também foi aprovada a realizacdo do teste, dependendo ainda de
confirmacdo das competicdes especificas, em torneios oficiais da Federacao Baiana,
da Federacao Paulista e da Federacdo Pernambucana no Brasil.

A FIFA e o Subcomité Técnico também confirmaram que as opcdes
tecnologicas que podem ser usadas para verificar se uma bola cruzou a linha do gol
estardo em pauta na proxima Assembleia Anual de Negdécios da International Board
em outubro de 2010 (FIFA, 2010).

Para o contexto onde se encontra o arbitro de futebol, & considerado trabalho
em equipe a composicdo de quatro ou cinco pessoas: dois assistentes, o quarto
arbitro, e, em alguns casos, o quinto arbitro. Mesmo assim, ndo € possivel consulta-
los para todas as decisfes a serem tomadas.

Em algumas situagfes e de uma forma muito rapida, acontece a consulta e a
ajuda da equipe, normalmente para confirmar uma marcagao ou informar um fato
ocorrido fora da visao do arbitro, pois normalmente a paralisacdo da partida ja € uma
decisédo, ja prevé uma acdo imediata. No minimo, precisa estar claro como o jogo
serd reiniciado.

O quadro a seguir apresenta o numero de decisdes, em média (160 - 180),
tomadas pelos arbitros em uma partida de futebol. Considerando que uma partida
tem duracdo média de noventa minutos, isso significa duas ou mais decisées por

minuto.



Resumo das atividades da CA-CBF

Competigoes 2008 2009

Jogos | Sorteios | Escalas | Jogos | Sorteios | Escalas
Série A 380 2280 1520 380 2280 1520
Série B 380 2280 1520 380 2280 1520
Série C 386 2316 1544 94 564 376
Série D “ - - 158 948 632
Copa Brasil 110 660 440 115 690 460
Copa Brasil FF 56 336 224 60 360 240
Totais 1512 7872 5248 1187 7122 4748

Decisdes dos Arbitros por partida (160 a 180), ou seja, nos dois anos, foram
tomadas de 399.840 a 449.820.

Quadro 2 - Resumo das atividades da CA-CBF

Fonte: manual do observador (2010)

3.3 MODELO MENTAL

O tema Modelo Mental mostra-se bastante atual, amplamente discutido e alvo
de pesquisas em diversas areas de conhecimento, fundamentalmente na psicologia
e na ergonomia.

Segundo Norman (1990), modelo mental € o nosso modelo conceitual
particular da maneira como um objeto funciona, eventos acontecem ou pessoas se
comportam, que resulta da nossa tendéncia de dar explicacbes para as coisas.
Esses modelos sdo essenciais para nos ajudar a entender nossas experiéncias,
prever reacdes de nossas acdes e manipular ocorréncias inesperadas. NOs
baseamos nossos modelos no conhecimento que temos, real ou imaginario, ingénuo
ou sofisticado.

Para Sutcliffe (1995), modelos mentais podem ser tanto fisicos como
conceituais. Os fisicos descrevem o relacionamento de objetos no mundo real em
termos de distribuicdo espacial de eventos em um periodo; e 0s conceituais séo
expressdes linguisticas em uma linguagem mental interna, que representa valores
reais sobre os objetos e suas relacdes.

Moraes (2000) destaca que o termo, algumas vezes, se refere ao modelo que
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0 usuario tem do sistema; outras, ao modelo que o projetista tem do sistema, e ainda
outras, ao modelo que o projetista ou o0 sistema tem do usuario. Alguns autores
preferem usar o termo modelo mental como o modelo que o usuério tem do sistema.

As pessoas constroem modelos mentais do mundo para darem suporte a

M-

suas acfes. Se uma determinada acdo torna a estrutura inconsistente, ela

automaticamente reformulada até tornar-se consistente novamente, atualizando

o

modelo mental de forma a corrigir o erro da estrutura mental dos dados.

Desta forma, parece importante a compreensédo de que cada individuo possui
algum conhecimento prévio sobre determinado assunto, quando demonstra
interesse por este. A experiéncia que cada um vai acumulando ao longo dos anos
contribui para a elaboracdo dos modelos mentais, que, por sua vez, tornam
possiveis as acfes e tomadas de decisGes. As acbes simples ou complexas
necessitam de um modelo mental para se efetivarem.

De acordo com Senge et al., citados por Sinzato (2007), modelos mentais sdo
imagens, pressupostos e histérias que as pessoas trazem em suas mentes, acerca
delas mesmas, das outras pessoas, das instituicdes e de todos os aspectos da vida.
Em outras palavras, sdo simplificac6es da realidade. Normalmente tacitas, existem
abaixo do nivel de consciéncia, o que dificulta a sua observacao e o seu exame.

Sinzato (2007) afirma que € comum nas organizagbes a morte da ideias
inovadoras por serem conflitantes com a maneira de pensar de seus membros. E
preciso falar sobre elas com o minimo de espirito defensivo para entender o impacto
sobre a vida das pessoas e para criar novos modelos mentais que sirvam melhor ao
momento.

Vilela (2007) define mapas mentais como sendo diagramas hierarquicos (em
arvores) que representam informacdes e conhecimentos de forma: textual, ilustrada
ou ambas; sintética; organizada e nivelada. Assegura que algumas pessoas
“estranham” um mapa mental ao vé-lo pela primeira vez, o que se deve a forma de
olhar para ele e tentar entendé-lo. Assim como n&o olhamos um texto como um todo
e sim vamos lendo uma palavra ou trecho de cada vez, a melhor forma de
compreender um mapa mental novo para n0s é ler um tdpico de cada vez,
comecando pela raiz. O ritmo em que isso é feito depende do nosso conhecimento
do conteudo e, consequentemente, do tempo de resposta da compreensao:
assuntos familiares sédo reconhecidos mais rapidamente, enquanto que temas novos

ou menos conhecidos requerem mais dedicacdo a cada bloco. Quando olhar pela
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primeira vez para um mapa mental, verifique também se ha alguma sequéncia nos
topicos. Se o mapa estiver virado para um lado, serd de cima para baixo. Se for
radial (direita e esquerda), tipicamente o primeiro tépico estara acima do lado direito,
continuando do lado esquerdo, no sentido horéario, ou no alto.

No mapa mental, note o seguinte:

* Um mapa mental é formado de topicos ligados por linhas.

» Cada topico pode conter texto, uma ilustracdo ou ambos.

* Ha um topico central, também chamado titulo ou raiz, que possuli
subtdpicos conectados ao topico-raiz pelas linhas. Cada subtopico, por
sua vez, pode ter seus proprios subtopicos, resultando em uma
organizacgéao hierarquica ou em arvore (dai os nhomes raiz, ramos e folhas,
gue sdo os tépicos sem subtopicos).

» Os topicos formam niveis com graus crescentes de detalhamento e
especificidade: o tépico central € o mais genérico, e as folhas sdo mais
especificas. A formatagédo apoia essa organizagdo: as linhas vao ficando
mais finas e as fontes, menores.

Note também:

* A minimizacdo de preposicdes, artigos e outros simbolos linguisticos

com finalidade apenas sintatica e ndo essenciais para a compreensao.

A categorizacdo ou agrupamento das ideias em “compartimentos”
(“Para servir”, “Diversdes”), que definem niveis de ideias, permitindo a
contextualizacdo do pensamento e preservando as relagcdes com o
restante. Essa ndo é uma caracteristica exclusiva dos mapas mentais;
qualguer conteudo pode ser colocado em blocos e nivelado em
categorias e idéias organizadoras. Mas 0s mapas mentais constituem
uma estrutura natural e apropriada para se fazer isso.

Segundo o autor, a aplicabilidade dos mapas mentais pode ser vista sob
varios enfoques: espacgos-problema — Excesso de conhecimento a ser tratado,
sensacao de sobrecarga e falta de controle sobre o conhecimento; fragmentacéao de
conhecimento; desestruturacdo e desorganizacdo de conhecimento, com
subsequente perda ou esquecimento. Para esses casos, um mapa mental permite e
estimula a estruturacdo e a sintese, possibilita a visdo de todos os elementos

relacionados em um mesmo campo visual e facilita a evocacdo de conhecimento.
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Areas:

¢ Planejamento

e Organizacgao

e Ensino (como recurso de preparacdo ou apresentacao)

e Aprendizagem (por exemplo, para revisdo e como método de estudo)

e Redacdo (por exemplo, para pré-estruturacdo de textos)

e Criatividade (por exemplo, como ferramenta de brainstorming)

e Documentacéo (por exemplo, procedimentos em empresas).

O mapa conceitual € uma estrutura esquematica para representar um
conjunto de conceitos imersos numa rede de proposi¢cdes, afirma Tavares (2007). O
mapa € considerado como um estruturador do conhecimento, na medida em que
permite mostrar como o conhecimento sobre determinado assunto estd organizado
na estrutura cognitiva de seu autor, que assim pode visualizar e analisar a sua
profundidade e a extenséo. Ele pode ser entendido como uma representagao visual
utilizada para partilhar significados, pois explicita como o autor entende as relacdes
entre 0s conceitos enunciados.

A funcdo mais importante da escola é dotar o ser humano de uma capacidade
de estruturar internamente a informacéao e transforma-la em conhecimento. A escola
deve propiciar 0 acesso a meta-aprendizagem, o saber aprender a aprender. Nesse
sentido, o mapa conceitual € uma estratégia facilitadora da tarefa de aprender a
aprender. A meta-aprendizagem torna possivel ao estudante a compreensdo da
estrutura de determinado assunto. Aprender a estrutura de uma disciplina é
compreendé-la de um modo que permita que muitas outras coisas com ela
significativamente se relacionem. Em outras palavras, conhecer uma estrutura é
saber como as coisas se ligam entre si. O ensino e a aprendizagem da estrutura, ao
contrario do simples dominio dos fatos e técnicas, séo o centro do classico problema
de transferéncia. O que importa ndo é a transferéncia de uma habilidade, mas de
uma noc¢do, que pode ser usada como base para reconhecer problemas
subsequentes, como casos especiais da ideia inicialmente dominada (TAVARES,
2007).
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3.4 GESTAO POR COMPETENCIA

Segundo Vilas Boas e Andrade (2009), as organizagdes veem-se cada vez
mais obrigadas a investir em tecnologia, em conhecimento e nas pessoas. Apontam
0 surgimento da gestdo por competéncia, como estratégia para melhorar o
desempenho global da organizacdo por meio do incremento do desempenho
individual dos funcionarios. Em termos gerais, pode-se dizer que alguém é
competente quando tem capacidade, habilidade, aptidédo, idoneidade para realizar
algo. Competéncia pode ser definida como o saber agir responsavel e reconhecido,
gue implica mobilizar, integrar e transferir conhecimentos. Além disso, ser
competente significa mobilizar recursos e habilidades que agreguem valor
econdmico a organizacao e valor social ao individuo.

Os autores distinguem competéncia organizacional de competéncia individual
e falam do surgimento da gestéo por competéncias.

As competéncias organizacionais estdo formadas pelo conjunto de
conhecimentos, habilidades, tecnologias e comportamentos que uma organizacao
possui e consegue manifestar de forma integrada no seu campo de atuacdo. Essas
competéncias causam impacto no seu desempenho e contribuem para 0s seus
resultados. Assim pode-se dizer que a organizacado possui diversas competéncias
organizacionais localizadas em diversas areas e nos varios individuos que buscam a
sustentabilidade da organizacéo (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009).

J& as competéncias individuais representam um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes do individuo ou das equipes de trabalho, que irdo gerar
diferencial competitivo para a empresa. Trata-se ndo s6 de competéncias técnicas,
mas também comportamentais. No meio empresarial € comum ouvir falar em CHA
para designar o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, nas quais:

a) Conhecimentos: sdo as informagcBes necesséarias para a realizacdo de
alguma tarefa, podem ser adquiridas pela experiéncia profissional, pela educacao
formal ou por treinamento no trabalho. E o saber acumulado do individuo.

b) Habilidades: referem-se a proficiéncia na utilizacdo de ferramentas e
equipamentos de trabalho. Traduzem-se na aplicagdo produtiva do conhecimento.
Normalmente sdo comprovadas por meio de provas, certificados, etc. Podem ser

adquiridas em cursos técnicos, leituras e estudos diversos, ou no proéprio trabalho,
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informalmente, como a conclusdo de um curso de informatica.

c) Atitudes: referem-se a forma como o individuo atua diante das
circunstancias, sua conduta em relagdo ao trabalho, as situacdes e as pessoas
(VILAS BOAS; ANDRADE, 2009, p.187).

resultados para
a organizagao
(positivos ou negativos)

desempenho =

Conhecimentos+ Habilidades + Atitudes
(C HA)

Figura 05 — O impacto das competéncias individuais nas organizacdes

Fonte: Vilas Boas et al.( 2008)

Para os autores, a gestdo por competéncia € usada para indicar a orientacao
dos esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar as competéncias
necessarias (individuais e organizacionais) a consecucao dos objetivos da empresa.
No entanto, € comum 0 uso das expressdes gestdo de competéncia, gestdo de
pessoas baseada em competéncias, gestdo de desempenho baseada em
competéncias ou gestdo baseada em competéncias, para indicar essa mesma forma
de gerenciar.

Branddo e Guimardes (2001) discutem até que ponto a gestdo de
competéncia e gestdao de desempenho se constituem em tecnologias gerenciais
distintas ou partes interdependentes de um mesmo construto.

E importante, segundo os autores, diferenciar os termos gestdo de
competéncia e gestdo por competéncias. Gestdo de competéncia diz respeito a
forma como a organizagédo planeja, organiza, desenvolve, acompanha e avalia as
competéncias necessdrias ao seu negdécio. A gestao por competéncia sugere que a
organizacao divida o trabalho de suas equipes segundo as competéncias. A primeira

pode ou néo incluir a segunda.



57

De acordo com Branddo e Guimardes (2001), diversas empresas tém
utiizado modelos de gestdo de competéncias, visando a planejar, captar e
desenvolver as competéncias necessarias ao respectivo negocio. O processo de
identificacdo do gap® consiste em estabelecer os objetivos e metas a serem
alcancados segundo a intencdo estratégica da organizacédo e, depois, identificar a
lacuna entre as competéncias necessdarias a consecucdo desses objetivos e as
competéncias internas disponiveis na organizacdo. Os passos seguintes
compreendem o planejamento, captacdo, desenvolvimento, e avaliagdo de
competéncias, visando a minimizar a referida lacuna, o que pressupde a utilizacao
de diversos subsistemas de recursos humanos, entre 0os quais recrutamento e
selecéo, treinamento e desenvolvimento, e gestdo de carreira.

Vilas Boas e Andrade (2009) referem-se ao gap de competéncias como sendo
a identificacdo da discrepancia entre competéncias necessarias e competéncias
reais.

Para este estudo, creio ser importante a identificacdo das competéncias que
fundamentam a atividade do arbitro de futebol, com base no modelo de Vilas Boas e
Andrade.

Segundo 0s autores, competéncias necessarias sao aquelas que as
empresas e o0s funcionarios devem possuir. Constitui a definicho de um
comportamento ou desempenho esperado. E a indicacdo do que o profissional ou a
empresa deve ser capaz de realizar, e competéncias reais correspondem a uma
analise sistematica do desempenho do profissional em funcao das atividades por ele
realizadas, das metas estabelecidas, dos resultados alcancados e do seu potencial
de desenvolvimento.

A gestdo de desempenho surgiu nos udltimos anos como um conceito
alternativo as técnicas tradicionalmente utilizadas para avaliacdo do desempenho
humano nas organizagfes. Desde a antiguidade se utilizava a avaliagdo como
mecanismo de controle dos trabalhadores. Com o desenvolvimento da teoria
administrativa, a avaliacdo de desempenho evoluiu das metodologias de controle
dos tempos e movimentos, propostas no inicio do século XX, para processos qgue
consideram o empregado e o seu trabalho como parte de um contexto
organizacional e social mais amplo (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.7), etapas de

T . ~ . . . . . ~ . a . ~ . o
gap de competéncias: significa a identificacdo da discrepancia entre competéncias necessarias e
competéncias reais.
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um modelo integrado de gestao de desempenho.

De acordo com Vilas Boas e Andrade (2009), as competéncias individuais
foram relacionadas ao comportamento das pessoas e podem ser traduzidas em
capacidades ou habilidades em lideranca, inter-relacionamento pessoal, orientacao
para resultados, iniciativa, foco no cliente, criatividade, visdo sistémica, negociacao,
atuacdo estratégica e capacidade de decisdo. Os autores afirmam que as
competéncias individuais podem ser divididas em categorias: competéncias
técnicas, intelectuais, cognitivas, relacionais, sociais e politicas, didatico-
pedagogicas, metodoldgicas e de lideranca. As competéncias profissionais podem
ser definidas como saber agir, saber mobilizar, saber comunicar, saber aprender,
saber comprometer-se, saber assumir responsabilidades e ter ética estratégica.

Os autores definem gestéo por competéncias como um sistema gerencial que
busca impulsionar os funcionarios rumo a competéncia profissional, acrescentando
capacidades e aumentando as ja existentes. O gerenciamento baseado em
competéncias é uma ferramenta que identifica as competéncias essenciais, as
habilidades e conhecimentos determinantes na eficacia profissional (VILAS BOAS;
ANDRADE, 2009).

Vilas Boas e Andrade (2009) apresentam modelos de gestdo de pessoas por
competéncias. Um deles, desenvolvido por Gramigna, em 2002, é composto de
quatro blocos de intervencéo: definicdo de perfis, avaliacdo de potencial e formacao
de banco de talentos, capacitacdo e gestdo das competéncias com avaliacdo 360
graus.

Segundo os autores, o modelo de gestdo por competéncias ndo é algo
predeterminado, cabe a cada empresa aquele que atenda as suas necessidades.

As principais etapas de um modelo de gestdo por competéncias podem ser

visualizadas na figura a seguir:
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Etapa 1

Formulagéo da estratégia
* Missao
*\/isao

* Objetivos

Etapa 2 Etapa 6

Definicao
dos indicadores
de desempenho

Feedback

MODELO DE
: GESTAS) DE
 Etapa 3 COMPETENCIAS
Definicéo
das metas

Etapa5

Planejamento de agdes
de gestdo de pessoas

Etapa 4

Mapeamento
das competéncias
(necessarias, reais e
gap de competéncias)

Figura 06 — Etapas do modelo de gestédo por competéncias.

Fonte: Vilas Boas et al. (2007, p. 75)

De modo geral, a légica de funcionamento da gestdo por competéncia pode
ser descrita nas etapas que seguem:

Etapa 1. Formulacdo da estratégia: para a empresa definir as competéncias
individuais necessarias, ela precisa, em primeiro lugar, elaborar seu planejamento
estratégico, que € um instrumento norteador da organizacao.

Etapa 2. Definicdo dos indicadores de desempenho: representam o0s
elementos que irdo indicar como esta o andamento da empresa, visando a
consecucao de seus objetivos. Cada organizacdo devera identificar seus proprios
conjuntos de capacidades ou recursos.

Etapa 3. Definicdo de metas: A empresa deve fixar os padrdes de resultado e
0os pontos de chegada para que todos saibam o direcionamento que se espera de
cada um.

Etapa 4. Mapeamento das competéncias: nessa fase a empresa identifica
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clara e objetivamente as competéncias reais, aquelas de que ela dispbe no
momento, e traca um mapa de competéncias. Esse mapeamento permite identificar
0 gap ou lacuna existente entre as competéncias necessarias e as competéncias
reais. A partir dessa identificacdo, é possivel tomar atitudes para reduzi-lo, como,
por exemplo, contratar novos profissionais com o perfil adequado para o cargo em
questdo (competéncia individual), realizar treinamento (competéncia individual) ou
investir em pesquisa (competéncia organizacional). Definicho de competéncias
necessarias - consiste em identificar as competéncias que os funcionarios e as
empresas devem possuir. A descricdo das competéncias constitui a definicdo de um
comportamento ou desempenho esperado. E a indicacdo do que o profissional ou a
empresa deve ser capaz de realizar.

Os autores apresentam algumas técnicas utilizadas na descricdo das
competéncias:

e Analise dos documentos da empresa: documentos que constituem o

planejamento estratégico da empresa;

e Entrevista: com funcionarios com maior conhecimento sobre a empresa de

um modo geral;

e Questionério: permite aos respondentes avaliarem o grau de importancia

das competéncias apresentadas.

Definicho de competéncias reais: apo0s definidas as competéncias
necessarias, faz-se o levantamento das competéncias existentes, com o objetivo de
identificar o gap das competéncias. Para avaliar as competéncias humanas, em
geral utiliza-se a avaliacdo de desempenho. Como o proprio nome leva a deduzir,
significa avaliar a performance, a atuacdo dos funcionarios no que diz respeito a
consecucao dos objetivos da empresa. Corresponde a uma analise sistematica do
desempenho do profissional em funcéo das atividades por ele realizadas, das metas
estabelecidas, dos resultados alcangados e do seu potencial de desenvolvimento.

Gap de competéncias: ap6s o levantamento das competéncias necessarias e
das competéncias reais, sera possivel identificar a discrepancia entre elas.

Etapa 5. Planejamento de a¢des de gestdo de pessoas: aqui sdo tomadas as
decisdes com o objetivo de minimizar ou eliminar o gap de competéncias identificado
na etapa anterior. Os resultados apurados na etapa de mapeamento de
competéncias permitirdo que a organizacdo planeje acbes com o0 objetivo de

desenvolver as competéncias necessdarias para a satisfacdo de seus objetivos.
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Algumas acdes podem ser. desenvolvimento de competéncias internas - a
elaboracdo de treinamento (competéncias individuais) e o0s investimentos em
pesquisa (competéncia organizacional); captacdo de competéncias externas: no
caso de competéncias humanas, por exemplo, a contratacdo de novos funcionarios;
e no caso de competéncias organizacionais; podem-se fazer parcerias estratégicas
com outras empresas; movimentagcao interna de pessoas: pode-se providenciar a
transferéncia de um individuo para outro setor ou efetuar alguma promoc¢édo de
cargo.

Etapa 6. Feedback: aqui sdo apurados os resultados, verificando acdes
adotadas pela empresa na etapa anterior, se foram bem sucedidas, ou seja, se
promoveram o desenvolvimento das competéncias desejadas. ApOs essa etapa,
reinicia-se o ciclo do modelo de gestdo por competéncias. A gestdo de pessoas por
competéncias tem por finalidade gerenciar o gap de competéncias existentes,
tentando minimiza-lo ou, preferencialmente, elimina-lo, fazendo com que o rol de
competéncias reais seja 0 mais préximo possivel das competéncias necessarias
para que a empresa atinja seus objetivos.

Para Zarifian (1996), competéncia é assumir responsabilidades frente a
situacBes de trabalho complexas, paralelamente ao exercicio sistematico de uma
reflexividade no trabalho, que permita ao profissional lidar com eventos inéditos,
surpreendentes, de natureza singular.

Ja Durand (1998) afirma que competéncia diz respeito ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necesséarias a
consecucao de determinado proposito.

O diciondrio Webster (1981, p. 63) define competéncia, na lingua inglesa,
como: “qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente
conhecimento, julgamento, habilidades ou forca para uma determinada tarefa”. Esta
definicAo, bastante genérica, menciona dois pontos principais ligados a
competéncia: conhecimento e tarefa. O dicionario de lingua portuguesa Aurélio
enfatiza, em sua definicdo, aspectos semelhantes: capacidade para resolver
qualquer assunto, aptidao, idoneidade. E introduz outro: capacidade legal para julgar
pleito (FLEURY; FLEURY, 2001).

Segundo os autores, o tema competéncia entrou para a pauta das discussoes
académicas e empresariais, associado a diferentes instancias de compreensao: no

nivel da pessoa (a competéncia do individuo), das organizacbes (as core



62

competences) e dos paises (sistemas educacionais e formacdo de competéncias).

De acordo com estes autores, o debate sobre competéncias na Franca
nasceu nos anos setenta, exatamente para questionar o conceito de qualificacdo e o
processo de formacdo profissional, principalmente técnica. O conceito de
competéncia que emerge na literatura francesa dos anos noventa foca haver
mutacdes principais do mundo do trabalho, que justificam a emergéncia do modelo
de competéncias para gestdo nas organizagbes: as noc¢Oes de incidente,
comunicagcdo e servico. Assim, o trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas
associadas descritivamente ao cargo, mas se torna o prolongamento direto da
competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situacao profissional cada vez
mais mutavel e complexa.

No Brasil, o debate fundamenta-se na literatura americana, pensando-se
competéncia como algo que o individuo tem.

Fleury e Fleury (2001, p. 188) definem competéncia como sendo “um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a
organizacao e valor social ao individuo”.

Branddo (2007) realizou pesquisa sistematica cujo objetivo foi revisar
criticamente a produgé&o cientifica nacional sobre competéncias no trabalho. Foram
analisados relatos de pesquisas empiricas sobre o tema, publicados no periodo de
1996 a 2004 em periddicos brasileiros das areas de Psicologia e Administracdo. O
autor reporta que, no final da Idade Média o termo competéncia pertencia
essencialmente a linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade atribuida a uma
pessoa ou a uma instituicdo para apreciar e julgar certas questfes. Ja nas Ultimas
décadas, em virtude do surgimento e difusdo do modelo de gestdo por
competéncias, o interesse pelo tema estimulou o debate tedrico e a realizacdo de
estudos organizacionais a respeito. O autor identifica a existéncia de duas grandes
correntes tedricas: a primeira, norte-americana, entende competéncia como um
conjunto de qualificacdes ou caracteristicas subjacentes a pessoa, que permitem a
ela realizar determinado trabalho ou lidar com uma dada situacdo; a segunda,
francesa, associa a competéncia ndo a um conjunto de atributos da pessoa, mas sim
a suas realizacfes em determinado contexto.

Brandao (2007) identifica também uma terceira vertente nos ultimos anos,

aguela que define competéncias a partir da juncdo de concepcbes das duas



63

correntes identificadas. Assim, a competéncia é entendida ndo s6é como um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para exercer certa atividade,
mas também como o desempenho da pessoa em determinado contexto, em termos
de comportamentos adotados no trabalho e realizacdes decorrentes (CARBONE et
al., 2005).

Para Santos et al. (2001), competéncia engloba o conhecimento real, a
habilidade, a experiéncia, os julgamentos de valor e as redes sociais. E o elo entre
conhecimento e estratégia. Nao pode ser copiada com exatidado, é transferida pela
pratica. Competéncia, ainda, € a capacidade de gerar resultados observaveis,
necessarios ao alcance dos objetivos (de negocios e culturais) definidos no
posicionamento estratégico da empresa e no propésito de manutencdo e
desenvolvimento de sua ideologia essencial. E um conceito pelo qual se define quais
sdo as atitudes, as habilidades e os conhecimentos necessarios para alcancar
resultados diferenciados, o conjunto de qualificacbes que a pessoa tem para
executar um trabalho com um nivel superior de performance.

Esta associada as realizacBes das pessoas, aquilo que elas produzem e/ou
entregam. Assim considerada, a competéncia ndo é um estado ou um conhecimento
gue se tem, e nem € resultado de treinamento. Competéncia é, na verdade, colocar
em pratica o que se sabe em um determinado contexto. H& competéncia apenas
quando h& competéncia em acao.

Lustri, Miura e Takahachi (2005), ao analisarem as definicbes de
competéncia, observaram que elas se complementam e convergem para um ponto
essencial: as competéncias organizacionais ndo tém existéncia concreta até que se
materializem através das pessoas e suas a¢des competentes. Assim, a organizacao
deve identificar e desenvolver as competéncias individuais para a formacao de suas
competéncias.

Fleury e Fleury (2001) reportam ainda sobre como desenvolver as
competéncias em uma organizacdo. Para responder a esta questao, é necessario
percorrer 0 caminho que vai da aprendizagem individual para a aprendizagem em
grupo e para a aprendizagem na organizac¢ao. Iniciando com o individuo, a questao
gue se coloca é: como eu aprendo? Esta questdo implica uma viagem interior, que
recupera momentos em que o0 conhecimento se mistura com a emocéo, sinalizando
situacOes positivas e situacbes tensas e angustiantes. A aprendizagem € um

processo neural complexo, que leva a construcdo de memoarias. Aquilo que se
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aprende e depois se esquece € como se nunca tivesse acontecido; o conjunto de
coisas de gue nos lembramos constitui a nossa identidade.

Aprendo lendo, ouvindo, errando, na pratica, vivenciando a situa¢cdo na minha
cabeca, observando os outros. Inimeras séo as formas de aprender e cada pessoa
se vé Unica nesse processo. As emocdes e os afetos regulam o aprendizado e a
formacdo de memodrias. As pessoas se lembram melhor daquilo que lhes despertou
sentimentos positivos do que daquilo que lhes despertou sentimentos negativos, e
se lembram mal daquilo que as deixou indiferentes. As emog¢des contribuem
fortemente na motivacao para a pessoa aprender; parecem dar cor e sabor ao que
se aprende (FLEURY; FLEURY, 2001).

Aprendizagem pode ser, assim, pensada como um processo de mudanca,
provocado por estimulos diversos, mediado por emocgdes, que pode vir ou ndo a
manifestar-se em mudanca no comportamento da pessoa. Os psicologos enfatizam
a necessidade de distinguir entre o processo de aprendizagem, que ocorre dentro do
organismo da pessoa que aprende, e as respostas emitidas por esta pessoa, as
quais podem ser observaveis e mensuraveis. Duas vertentes tedricas sustentam 0s
principais modelos de aprendizagem: o modelo behaviorista e 0 modelo cognitivista
(FLEURY; FLEURY, 2001).

O modelo behaviorista tem seu foco principal no comportamento, pois este é
observavel e mensuravel; partindo do principio de que a analise do comportamento
significa o estudo das relacdes entre eventos estimuladores e as respostas, planejar
0 processo de aprendizagem implica estruturar este processo em termos passiveis
de observacdo, mensuracao e réplica cientifica.

O modelo cognitivo pretende ser um modelo mais abrangente do que o
behaviorista, explicando melhor os fenébmenos mais complexos, como a
aprendizagem de conceitos e a solucdo de problemas; procura utilizar tanto dados
objetivos e comportamentais como dados subjetivos, levando em consideracao as
crengas e percepcdes do individuo que influenciam seu processo de apreenséo da
realidade (FLEURY; FLEURY, 2001).

Brandao (2007) relata o estudo realizado por Leite e Porsse (2003), em um
banco publico na identificacdo e disseminacdo de boas praticas gerenciais, como
estratégia para compartiihamento do conhecimento e desenvolvimento de
competéncias. Combinando observacdo participante, analise documental e

entrevistas semiestruturadas, esses autores investigaram o0 processo de
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identificacdo, selecdo, validacdo e disseminacdo de 500 praticas gerenciais de
exceléncia. Ao analisarem esse processo - 0 qual foi conduzido pelos préprios
gestores da organizacdo estudada - e seus efeitos, concluiram que o debate em
torno das melhores praticas gerenciais constituiu estratégia para transformacao de
conhecimento tacito em explicito, permitindo o desenvolvimento e a alavancagem de
competéncias profissionais. Esses autores comentam que, sob a perspectiva da
abordagem multidimensional das competéncias, o0 processo por eles estudado
revela que os gestores participantes desenvolveram uma nova e fundamental
competéncia: a de registrar, extrair, disseminar e utilizar novos conhecimentos nas
situacBes profissionais com as quais se deparam.

Brandao (2007), em sua pesquisa sistematica, analisou o artigo de Del Prette
et al. (1998), que investigaram a questdo da competéncia na atuagédo do professor
em sala de aula. Através do estudo de caso examinaram como uma professora do
ensino fundamental transferia, para o contexto de sala de aula, as habilidades
sociais desenvolvidas em um treinamento. As competéncias desejadas da
professora, nesse caso, nao foram descritas sob a forma de conhecimentos,
habilidades e atitudes, mas sim por meio de referenciais de desempenho, ou seja,
de comportamentos observaveis no trabalho. Os autores registraram, por meio de
video-gravacdo em sala de aula, o desempenho dela antes e depois do curso. Em
seguida, por meio de protocolos de analise, examinaram o contetdo das filmagens e
compararam a frequéncia com que diversos comportamentos - 0s quais
caracterizavam as competéncias profissionais - foram manifestos pela professora
antes e depois do treinamento realizado. Os resultados indicaram importantes
mudangas no comportamento da professora, evidenciando a contribuicdo do
treinamento para o desenvolvimento das competéncias de controlar o tempo de
execucao de atividades didaticas, de supervisionar os alunos e de oferecer feedback
verbal ao aprendiz.

Bitencourt (2004) realizou estudo comparativo entre seis empresas (trés
brasileiras e trés australianas), buscando identificar praticas de aprendizagem
organizacional que podem contribuir para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais. Utilizou entrevistas semi-estruturadas com profissionais das areas de
recursos humanos (RH) e de estratégia e gestores das empresas. Verificou que, nas
empresas brasileiras, a competéncia gerencial é tratada com base em um perfil ideal

de elementos constitutivos de competéncias, tendo-se como principal preocupacéo a
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reducdo das lacunas entre o perfil atual e o desejado. Nas empresas australianas,
por sua vez, as competéncias referem-se a formacdo e a acdo, refletindo a
necessidade de trata-las como préticas observadas no trabalho. Os gestores
entrevistados destacaram, entre as praticas que contribuem para o desenvolvimento
de suas competéncias, a adocao de modelos matriciais e de praticas de participacao
e feedback, nas empresas brasileiras; o relacionamento interpessoal (compartilha-
mento de conhecimentos) e a realizagdo de programas e parcerias com universi-
dades, nas empresas australianas.

A pesquisa sistematica realizada por Brand&o (2007) indicou a predominancia
do estudo da competéncia a partir de seus elementos constitutivos: conhecimentos,
habilidades e atitudes. Sdo mais comuns as pesquisas que buscam identificar
competéncias relevantes a certos papéis ocupacionais, e aquelas que examinam a
contribuicdo de processos de aprendizagem para o desenvolvimento de
competéncias. A maioria dos estudos analisados relatava pesquisas com desenho,
sendo survey o tipo mais comum. Os resultados sugerem também a existéncia de
pluralismo metodoldgico, ou seja, a utilizacdo e combinagdo de variadas técnicas de
pesquisa.

Os resultados do estudo indicaram que o tema ainda carece de investigacdes
empiricas. Sugere que organizacdes e pesquisadores se dediquem a:

(a) investigar as efetivas relagbes entre conhecimentos, habilidades e
atitudes, elementos tidos como componentes ou dimensdes da competéncia
profissional,

(b) identificar competéncias relevantes para o futuro, em fungéo de tendéncias
de introducdo de tecnologias no trabalho e de mudancas na natureza das
ocupacgoes;

(c) identificar estimulos e barreiras ao desenvolvimento de competéncias no
trabalho;

(d) analisar como as competéncias podem mediar as relacbes entre 0s
estimulos presentes no ambiente organizacional e o comportamento adotado no
trabalho;

(e) investigar que caracteristicas do contexto de trabalho, da equipe e da
organizagdo podem restringir ou facilitar a expressao de competéncias profissionais;

(f) verificar como a expressao de competéncias no trabalho, por parte do

individuo, pode introduzir mudancas em sua equipe e na organizacdo, ou seja,
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examinar como a competéncia se propaga da pessoa para outros niveis
organizacionais;

(9) utilizar a avaliacdo por multiplas fontes no diagndstico de competéncias,
visando a aumentar a precisdo das estimativas sobre a relevancia e o dominio de
competéncias;

(h) realizar investigacbes sobre competéncias relevantes a categorias
profissionais ainda pouco estudadas, sobretudo no setor primario da economia; e

(i) examinar se a aplicacdo de competéncias no trabalho gera valor, seja ele

econdmico ou social, para o individuo e para a organizacao em que ele atua.

3.5 LIDERANCA SERVIDORA

Sinzato (2007), em sua tese de doutorado sobre a maestria intrapessoal de
lideres, aborda as liderancas espiritual, servidora e consciente.

A autora, em seu estudo, enfoca uma lideranca mais criativa, amorosa e
visionaria, quando espiritual; mais humilde, dedicada e responséavel, quando
servidora; mais atenta e reflexiva, quando consciente.

Fala da necessidade de mudanca, abordada por Senge et al. (2003) como
mudanca profunda que implica a organizacdo, além do nivel externo (processos,
estratégias, praticas e sistemas), também o interno (valores, aspiracfes e
comportamentos).

Afirma que, em organizacdes onde o processo de aprendizagem ocorre, € por
conta das pessoas que realizam algo novo, constroem capacidade de mudanca
constantes e profundas.

Considera a existéncia dos lideres que atuam no contexto das organizacgoes
em diversos graus hierarquicos.

De acordo com Senge et al. (2003), a idéia de um lider la em cima dirigindo
pessoas € uma ilusdo. Pode-se dirigir um carro ou uma maquina, mas néo o
crescimento de uma planta ou de um filho adolescente. Assim, lideres também nao
conseguem dirigir organizagdes, pois estas sdo comunidades humanas, sistemas
Vivos.

Para Sinzato (2007), lideranca € uma formacédo constante, tem a ver com
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guem se €, com aquilo que se faz, € um processo de dentro para fora, onde a
pessoa, com o0 tempo, aprende sobre si mesma (seus pontos fortes e fracos, seus
desejos, valores e principios) e age no mundo de acordo com esses alicerces
interiores.

Segundo a autora, a expressao Lideranca servidora foi usada pela primeira
vez em 1970, por Robert K. Greenleaf. Cowan, citado por Sinzato (2007), relata que
Greenleaf era um pesquisador de administracdo da AT&T (American telephone and
telegraph corporation), identificado por executivos como um rebelde interno e um
homem facil de amar. A teoria de lideranca servidora de Greenleaf nasceu da leitura
do livro de Herman Hess, Uma jornada para o Oeste. Sob uma visdo mitica, sua
teoria trouxe uma dimensdo nova e valida ao papel de lider, o Lider servidor, e
continua influenciando pensadores sobre lideranga.

De acordo com Spears (1998), ha uma profunda fome na sociedade por um
mundo onde as pessoas se importem umas com as outras, de um tratamento
humanitario e de ajuda mutua, onde os lideres sejam confidveis para servir as
necessidades de todos. O modelo de lideranca baseia-se no trabalho em grupo, em
comunidade e no comportamento ético e de cuidado. Na visdo de Araujo (2001), o
modelo pressupde a existéncia de um lider que sirva a coletividade, em contraponto
aguele que a domina. Assegura que o ato de servir exige do lider um aprendizado
profundo, pois requer autocontrole, algo mais desafiador do que o controle sobre os
outros.

Sinzato (2007) relata que sdo necessarias outras posturas ao lider servidor,
apresentadas por Spears, por meio das seguintes caracteristicas:

e Consciéncia: O lider servidor tem o compromisso de aumentar o nivel de
consciéncia de si mesmo. Ao mesmo tempo em que traz forca ao lider, o
emergir de si mesmo pode ser assustador, pois ndo se sabe qual sera a
descoberta. Mesmo assim, ajuda a ver as situacbes de forma mais
integrada e holistica.

e Percepcdo: O lider servidor desenvolve a capacidade de ver o que
acontecera. Essa possibilidade de visdo — do passado, presente e futuro —
esta fortemente relacionada com o exercicio da intuicéo.

e Conceituacao: O lider servidor, com disciplina e pratica, nutre sua habilidade
de sonhar, exercitando seu pensamento para ter uma base conceitual mais

ampla. A capacidade de olhar um problema de uma perspectiva conceitual
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significa pensar além da realidade do dia a dia. Diferentemente da maioria
dos gerentes que estdo consumidos pela necessidade de alcancar metas
operacionais no curto prazo, o lider servidor busca o equilibrio entre a
perspectiva operacional e conceitual.

e Escuta: O lider servidor identifica a vontade de um grupo e ajuda a clarificar
essa vontade. Sua escuta envolve o dito e o nao-dito. Envolve, ainda, a
escuta da voz interior, buscando entender o que € o corpo, o0 espirito e a
mente da pessoa que esta comunicando.

e Empatia: o Lider servidor busca ter empatia com os outros. Reconhece as
pessoas por suas habilidades e talentos Unicos, e ndo as rejeita quando nao
pode aceitar seus comportamentos e sua performance. O lider servidor de
maior sucesso € o habilidoso ouvidor empatico.

e Cura: O lider servidor tem potencial para curar a Si mesmo e aos outros.
Aprender a curar é uma forca poderosa para a transformacao e integracao.
Muitas pessoas tém fragmentado espiritos e sofrido de dores emocionais.
Lideres servidores ajudam a integrar o todo novamente.

e Comprometimento: O lider servidor esta profundamente comprometido com
o crescimento de cada individuo, reconhecendo a responsabilidade de fazer
tudo dentro de seu poder para nutrir 0 crescimento pessoal, profissional e
espiritual das pessoas. Acredita que as pessoas tém valores intrinsecos,
além de suas contribui¢des tangiveis como trabalhadores.

e Abertura e persuasao: Enfatiza o uso da abertura e da persuasao ao invés
do controle. Sua meta € construir comunidades de trabalho coletivo, por isso
busca conhecer as pessoas e é efetivo em construir o consenso.

Para ajudar as pessoas a desenvolverem plenamente seu potencial, o lider
servidor comeca esse processo em si mesmo. Exercita o sacrificio e a humildade no
ato de servir, pratica 0 autocontrole e o autoconhecimento, aumentando o nivel de
consciéncia de si mesmo (SINZATO, 2007).

Segundo Lowney (2006), lideres que tomam consciéncia de suas fraquezas e
cultivam o habito de refletirem sobre si e aprender, prosperam, por compreenderem
guem sdo e o que valorizam.

Ao final da abordagem sobre lideranca espiritual, servidora e consciente,

Sinzato (2007) ressalta o papel do lider em desenvolver a semente da maestria em
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si mesmo e nas pessoas com quem se relaciona.

Fialho et al. (2006), ao se referirem a lideranca em seu livro sobre gestao do
conhecimento e aprendizagem, dizem que um lider deve ser capaz de gerar espirito
de equipe, automotivar-se e estimular seus funcionarios a aprendizagem continua.
Precisa saber se comunicar-se de forma eficiente, estabelecendo uma relacdo de
parceria com sua cadeia de valor, ouvindo e dando espaco para que seus clientes,
colaboradores e fornecedores possam participar do negdcio de forma conjunta e
cooperativa, direcionando suas atividades aos objetivos da organizagcdo, com o

intuito de manté-la competitiva na economia do conhecimento globalizado.

3.6 GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento trata da pratica de agregar valor a informacao e
distribui-la, tendo como tema central o aproveitamento dos recursos existentes na
empresa (FIALHO et al., 2006). Esses autores afirmam que, “em linhas gerais, trata-
se de uma ferramenta gerencial para administrar a informacéo, agregar-lhe valor e
distribui-la, para que possa se transformar em conhecimento. Ao processa-la, a
gestdo do conhecimento ajuda os profissionais a conseguirem o tipo de informacao
de que necessitam para tomar decisdes” (p. 85).

Enquanto os ocidentais enfatizam o conhecimento explicito, 0os japoneses
tendem a enfatizar o conhecimento tacito. Na visdo de Nonaka e Takeuchi (2008), o
conhecimento tacito e explicito ndo sdo entidades totalmente separadas, e sim
mutuamente complementares. Interagem e realizam trocas nas atividades criativas
dos seres humanos.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento explicito pode ser
expresso em palavras e numeros, e facilmente comunicado e compartilhado sob a
forma de dados brutos, formulas cientificas, procedimentos codificados ou principios
universais. O conhecimento tacito € altamente pessoal e dificil de formalizar, o que
dificulta sua transmissdo e compartilhamento com os outros. O conhecimento tacito
esta profundamente enraizado nas acdes e experiéncias de um individuo, bem como
em suas emocdes, valores ou ideais.

O conhecimento € criado pela sintese do que aparenta ser oposto, 0
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conhecimento tacito e explicito. Além disso, o ambiente turbulento, incerto e
complexo estd inserido no conhecimento tacito. De acordo com o paradigma de
administragdo-conhecimento, somos parte do ambiente e o ambiente € parte de nés.
Segundo os autores, 0 que as empresas em movimento necessitam é de um novo
paradigma de administracéo, baseado na criacdo do conhecimento. Ele é mais bem
equipado para lidar com as turbuléncias, as incertezas, as inconsisténcias, as
contradi¢cdes e os paradoxos. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.37).

O cerne da abordagem japonesa € o reconhecimento de que a criacdo do
novo conhecimento ndo se refere simplesmente ao processamento da informacgao
objetiva. Ao contrério, depende da exploracdo do insight tacita e, com frequéncia,
altamente subjetiva das intuicdes e dos palpites dos empregados individuais e de
torna-los disponiveis para teste e uso pela empresa como um todo. A chave para
este processo € o compromisso pessoal, a sensacao de identidade dos empregados
com o empreendimento e com sua missao.

A empresa criadora do conhecimento subsiste tanto sobre ideais quanto
sobre ideias. E isso € o combustivel para a inovacdo: a esséncia da inovacao €
recriar 0 mundo de acordo com uma visdo ou um ideal determinado. Criar novos
conhecimentos significa recriar a empresa e todos nela em um processo de auto
rrenovacao pessoal e organizacional sem interrupgoes.

Na espiral do conhecimento apresentada por Nonaka e Takeuchi (2008), o
novo conhecimento comeca sempre com o individuo. Um operario extrai de anos de
experiéncia uma inovagdo em um processo novo, um pesquisador brilhante tem um
insight que leva a uma nova patente. Em cada caso, o conhecimento pessoal de um
individuo é transformado em conhecimento organizacional para a empresa como um
todo. Tornar o conhecimento pessoal disponivel para os outros é a atividade central
da empresa criadora do conhecimento.

A distingdo entre conhecimento tacito e explicito sugere quatro padrbes
béasicos para a criagdo do conhecimento em qualquer organizacao:

¢ De tacito para tacito: algumas vezes o individuo compartilha o conhecimento

tacito diretamente com o outro. Quando Ikuko Tanaka se tornou aprendiz do
padeiro chefe no Osaka International Hotel, aprendeu que suas habilidades
tacitas podem ser aprendidas através da observacdo, imitacdo e préatica,
tornando-se parte de sua prépria base de conhecimento téacito.

Isoladamente, a socializagdo € uma forma bastante limitada de criacdo do
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conhecimento.

e De explicito para explicito: o individuo também pode combinar partes
distintas do conhecimento explicito em um novo todo. Quando o auditor de
uma empresa coleta informacfes de toda a organizacdo e a junta em
relatorio financeiro, este relatério € o novo conhecimento no sentido de que
sintetiza informagdes de muitas fontes diferentes. Mas esta combinagao nao
amplia a base de conhecimento ja existente na empresa.

e De tacito para explicito: quando Ikuko Tanaka € capaz de articular os
fundamentos de seu conhecimento tacito sobre fazer péo, ela o converte em
conhecimento explicito, permitindo assim que ele seja compartilhado com
sua equipe de desenvolvimento de projeto. Parte do quadro tedrico se
relaciona a distingdo entre tarefa e atividade.

e De explicito para tacito: além do mais, a medida que o conhecimento
explicito € compartilhado pela organizagcéo, outros empregados comegam a
internaliza-lo, usam-no para ampliar, estender e reformular seu préprio
conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.43).

Na empresa criadora de conhecimento, os quatro padrfes existem em

interacdo dinamica, em um tipo de espiral do conhecimento.

Na verdade o conhecimento tacito inclui os modelos mentais e as crengas
além do know how, passar do tacito para o explicito € realmente um processo de
articulacéo da visdo pessoal do mundo — o que é e 0 que deveria ser. Quando 0s
empregados inventam um novo conhecimento, eles também estéo reinventando a si
préprios, a empresa e, até mesmo, o mundo.

Converter o conhecimento tacito em explicito significa encontrar uma forma
de expressar o inexpressavel. As empresas japonesas usam a linguagem figurativa
e simbolismos para extrair e articular intuicdes e insights, em todas as fases do
processo de desenvolvimento do produto.

Os termos metafora, analogia e modelo séo tipos ideais, dificeis de distinguir:
mesmo assim, os trés termos captam o processo pelo qual a organizacao converte
conhecimento tacito em conhecimento explicito. Primeiro vinculando as coisas ou
ideias contraditorias através de metaforas, depois resolvendo essas contradices
pela analogia e, por fim, cristalizando os conceitos criados e incorporando-os em um
modelo, que torna o conhecimento disponivel para o resto da empresa. (NONAKA,
2008, p.49).
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Na empresa criadora de conhecimento, nenhum departamento ou grupo de
especialistas tem responsabilidade exclusiva pela criacdo do conhecimento. A
criacdo do novo conhecimento € o produto de uma interacdo dindmica entre trés
papéis. Os executivos-seniores, os administradores intermediarios e os empregados
da linha de frente desempenham cada um a sua parte.

Nonaka e Takeuchi (2008, p.60) enfatizam que:

0s aprendizes trabalham com seus mestres e aprendem sua arte ndo
através da linguagem, mas da observacao, da imitacao e da prética.
A chave para a aquisicdo do conhecimento tacito é a experiéncia.
Sem alguma forma de experiéncia compartilhada é extremamente
dificil que uma pessoa se projete no processo de raciocinio de outro
individuo. A mera transferéncia de informacao, frequentemente tem
pouco sentido, se for abstraida das emocdes associadas e dos
contextos especificos nos quais as experiéncias estao inseridas.

A chave para a criagdo do conhecimento reside na mobilizagdo e na
converséo do conhecimento tacito.

A teoria dos autores Nonaka e Takeuchi (2008) para criagcdo do conhecimento
leva em consideragdo duas dimensdes - epistemoldgica e ontoldgica - da criacdo do
conhecimento.

A esséncia da teoria reside na descricdo de como emerge esta espiral. Os
modos de conversdo do conhecimento, que sdo criados quando o conhecimento
tacito e o explicito interagirem um com o outro, sd0 quatro: socializacéo,
externalizagcdo, combinagao e internalizagao.

Sao quatro modos de conversdo do conhecimento descritos por Nonaka e
Takeuchi (2008), socializacdo — de tacito para tacito; externalizacdo — de tacito para
explicito; combinacdo — de explicito para explicito; internalizacdo — de explicito para
tacito.

Na figura n°® 07, encontra-se a espiral da criagdo do Conhecimento
organizacional de Nonaka e Takeuchi (2008, p. 70), analisado sob duas dimensdes:

uma epistemoldgica e outra ontoldgica.
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Figura 07 — Espiral do Conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 70)

Para os autores, a criagdo do conhecimento organizacional é uma interacao
continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o explicito, assim como o
conhecimento tacito dos individuos € a base da criacdo do conhecimento
organizacional.

Na dimensao epistemoldgica, a criacdo do conhecimento é centrado nos
modelos mentais dos participantes da organizagdo, que serdo externalizados em
ambientes propicios aos dialogos até chegar a uma combinacéo, gerando um novo
conhecimento que, por sua vez, vai ser posto em pratica e, com isso, podera ser
internalizado, aprendido. Nesta dimensdo o conhecimento perpassa um nivel
individual.

Na dimensdo ontologica, a interacdo do conhecimento tacito e do
conhecimento explicito esta diretamente relacionada com os altos niveis ontologicos.
O conhecimento tacito € organizacionalmente ampliado nos quadrantes da
socializacéo, externalizagdo, combinacéo e internalizagéo, cristalizando-se a partir
do momento que alcanca os niveis ontolégicos mais altos da organizacao.

Ichijo (2008) afirma que o conhecimento deve ser gerado em um ambiente
integrador e harmonioso, onde as pessoas envolvidas estejam interessadas por

experiéncias genuinas.
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Reportando-se a dicotomia corpo/mente, Nonaka e Takeuchi (1997) destacam
que o foco da organizacdo que aprende € claramente o aprendizado com a mente,

Nao com O corpo.
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e de experimentos

conhecimento explicas

‘ | = Individuo, G = Grupo, O = Organizagdo, A = Ambiente

Figura 08 - Modelo SECI de criacdo do conhecimento

Fonte: Nonaka e Toyama (2008, p.96)

No primeiro quadrante, socializacdo, o conhecimento é compartilhado através
das vivéncias préticas, ou simplesmente através de observacdes dos participantes.

No segundo quadrante, € apresentada a externalizacdo ou a conversao do
conhecimento tacito em explicito. Os modelos mentais precisam ser expressos
através de conceitos, hipoteses. Para Martineli (2001, p.49), a externalizacdo “é tida
como processo de criagdo do conhecimento perfeito, considerando-se que a forma
explicita € expressa por metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos”.

Na arbitragem sao realizadas reunides semanais, em alguns estados, como
expresso na fala do presidente da comissao do Rio Grande do Sul, e 0s encontros
servem para discutir e explorar os acontecimentos dos jogos do fim de semana para
fins de aprendizado (a participacédo e discussdes em reunides sdo fundamentais
para provocar o inicio da externalizacdo do conhecimento). Este quadrante também

é chamado de conhecimento conceitual.
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O terceiro quadrante apresenta a conversdo do conhecimento explicito em
explicito, ou seja, a combinacdo do conhecimento. Aqui os dialogos sao
fundamentais, pois cada integrante troca seus conhecimentos utilizando os recursos
tecnologicos disponiveis, tais como documentos eletrénicos, telefonemas, fax,
sistemas de audio e video, ou simplesmente através de escritos em textos
convencionais. O uso das TICs sdo importantes para a difusdo das informacdes.
Ocorre assim a sistematiza¢cao dos conhecimentos.

No quarto quadrante encontra-se a conversdo do conhecimento explicito em
tacito, ou seja, a internalizagdo do conhecimento. As discussdes, a troca de
conhecimento com arbitros integrantes das equipes de trabalho, as informacfes
trocadas com arbitros mais experientes contribuem para a aquisicdo de novos
modelos mentais, surgindo o conhecimento operacional.

Os documentos, as gravacdes em audio e video sdo importantes para a
disseminacdo do conhecimento para novos grupos e, principalmente, para outras
discussdes capazes de ir gerando novos conhecimentos.

Vieira (2005) comenta que o conhecimento s6 é produzido nas mentes que
estejam sempre ligadas, apuradas, em constante trabalho. Afirma a autora: “ele &
uma mistura fluida de experiéncias, valores, informacdo contextual e insight
experimentado, o qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporacao
de novas experiéncias e informagdes” (p. 141).

Segundo Fialho et al. (2006, p. 69), “a informacédo e o conhecimento sao as
armas competitivas de nossa era. O conhecimento € mais valioso que qualquer
outro fator de producdo. O conhecimento é a espinha dorsal do desempenho de
sociedades e organizagbes contemporaneas. Sociedades do conhecimento,
economia baseada em conhecimento, redes de conhecimento e trabalhadores do
conhecimento sdo expressdes que comecaram a fazer parte do nosso cotidiano”.

Os autores asseveram que a informacgéo € a disposicdo dos dados de uma
forma que possuam um significado, criando padrbes e ativando significados na
mente das pessoas. Para que os dados se transformem em informacdo, é
fundamental que as correlacées entre os varios fatos e suas implicacdes para os
individuos e para a organizacdo sejam evidenciados, tornando-se visiveis e
explicitos. A informacdo armazenada nédo tem utilidade nenhuma. Ela deve ser vista
como um fluxo de mensagens das quais se extrai e cria 0 conhecimento.

Uma das principais causas da dificuldade de se especificar o que é
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conhecimento esta no fato de que ele depende muito do contexto. O conhecimento
de uma pessoa pode ser apenas dado para outra pessoa. Assim, os limites entre
dado, informacéo e conhecimento ndo sao rigidos porque dependem do contexto em
uso (FIALHO et al., 2006).

Os autores mencionam que 0 conhecimento por sua natureza racional, pode
ser:

¢ Proposicional: saber o qué;

e Procedural: saber como;

e Descobridor: saber por qué;

e Contextual: saber quem.

Por sua complexidade, pode ser formado por fatos, conceitos, regras,
heuristicas e sabedoria. A principal caracteristica do conhecimento comum e
incontestavel para ambas as correntes, é a intangibilidade; por esta razado, a
dificuldade em compreendé-lo, pois ndo € tarefa das mais faceis lidar com algo
imaterial, abstrato. Outra caracteristica comum € que o conhecimento independe de
espaco, ja que nao possui existéncia fisica. Permite ao homem uma capacidade
infinita de armazenamento. O conhecimento possui também a capacidade de se
propagar, ele é difundivel e se autorreproduz. Além disso, € substituivel,
transportavel e compartilhavel (FIALHO et al., 2006).

Outra caracteristica singular do conhecimento € que, diferentemente dos bens
e servigos, que sao valorizados com a escassez, o conhecimento é valorizado com a
abundancia.

O conhecimento distingue-se dos bens tangiveis: quando € vendido, ele
continua com quem o detinha. Contrariando os principios contabeis no que tange a
depreciacéo, diferentemente dos bens tangiveis, que se depreciam com o uso, além
de né&o se desvalorizar com a aplicagdo, quanto mais usado, mais vivo O
conhecimento se torna. Quando compartilhado, cresce a partir da divisdo. Ele esta
em constante mutacado e é extremamente sensivel ao tempo, mais ainda do que o0s
ativos fisicos (FIALHO et al., 2006).

Tanto informagdo quanto conhecimento sdo especificos ao contexto e
relacionais por dependerem da situacéo, sendo criadas dinamicamente na interacao
social entre as pessoas.

Os autores destacam a existéncia de varias abordagens sobre a questdo da

aprendizagem. No ambito dos negocios, o conhecimento é relacionado a eficiéncia
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competitiva e a capacidade de inovacdo, enfatizando basicamente os resultados
provenientes da gestdo do conhecimento. As teorias organizacionais e de psicologia
enfatizam essencialmente o processo de aprendizagem e geragédo do conhecimento.
Na area de administracdo e negocios, o gerenciamento do conhecimento e da
aprendizagem é visto como uma procura pela competitividade, produtividade e
inovacdo. E os economistas enxergam a aprendizagem como uma forma abstrata de
resultado positivo decorrente da utilizagado do conhecimento.

Conforme Fialho et al. (2006), h& varias hip6teses que contribuem para a
compreensao da aprendizagem, das formas de representacéo, e para a utilizacdo do
conhecimento na compreenséo da linguagem e de histérias. As diferenciacées entre
essas formas de compreender se ddo na forma de esquemas, de uma rede
conceitual, de modelo mental e rede hipertextual.

Sobre barreiras a criacdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (2008)
dividem em individuais e organizacionais. A criacdo do conhecimento no nivel
individual envolve a capacidade de lidar com novas situagfes, eventos, informacoes
e contextos.

O ambiente complexo, o campo de jogo onde transita o arbitro de futebol a
cada partida, é uma nova oportunidade de aprendizado, de criagcdo do
conhecimento.

Durante os jogos, o arbitro catalisa as reacdes dos atletas, torcedores,
dirigentes, imprensa e todas as pessoas envolvidas no espetaculo. Ha
interpretacbes das situacdes de jogo por parte de todos, muitas vezes diferentes
daquelas realizadas pelo arbitro e, por isso, ele deve estar ciente de que sua
atuacao depende também de sua interacdo profissional com todos os integrantes da
equipe (DE ROSE JUNIOR et al.,2002).

2.7 COMPLEXIDADE

Na estrutura de referéncia proposta por Axelrod e Cohen (2000), séo
mencionados conceitos e mecanismos que podem influenciar significativamente
numa organiza¢cdo como sistema complexo. Sao eles: agentes, populacfes que, a

partir de estratégias e artefatos, através de mecanismos de variacdo, interacdo e
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selecdo, podem obter 0 sucesso ou ndo da prépria organizacdo. Um “agente” pode
ser uma pessoa, um negbcio ou mesmo um pais. Ele tem capacidades de interagir
com outros agentes; reagir com o que esta acontecendo a sua volta, e se adaptar ao
meio ao qual esta inserido.

O agente pode estar relacionado a localizacdo onde ele opera; a
capacidades, como ele atua e modifica 0 mundo; e a memaria, que impressdes traz
de seu passado. O estudo da complexidade permite que a cada releitura o agente
possa ser visto de forma diferente.

Um agente possui como caracteristicas interacao, localizacdo, capacidade e
memoria, podendo ser influenciado de maneira a convergir com suas estratégias e
habilidades.

As interagcOes entre os agentes num sistema adaptativo complexo podem ser
dramaticamente alteradas, simplesmente como consequéncia de mudar a
probabilidade da atividade do agente. Uma estratégia que um agente pode usar para
alterar o seu padréo de interacdo é seguir algum sinal detectavel, movendo-se em
direcéo a localidades que tém valor superior.

A estrutura de referéncia proposta por Axelrod e Cohen (2000) aplica-se a
qualquer sistema complexo e € composta de doze conceitos basicos:

e Estratégias: um padrdo de acdo condicional que indica o que fazer, em

guais circunstancias.

e Artefato: um recurso material que tem uma localizacdo definida e pode

responder a acOes dos agentes.

e Agente: um conjunto de propriedades (especialmente localizacao),

estratégias e capacidades para interagir com artefatos e outros agentes.

e Populagéo: um conjunto de agentes ou, em algumas situac¢des, um conjunto

de estratégias.

e Sistema: um conjunto maior, incluindo uma ou mais populagdes de agentes

e, possivelmente, também de artefatos.

¢ Tipo: todos os agentes (ou estratégias) numa populacdo que tem algumas

caracteristicas em comum.

¢ Variedade: a diversidade de tipos dentro de uma populagéo ou sistema.

e Padrdo de interacdo: as regularidades recorrentes do contato entre os tipos

de agentes dentro do sistema.
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e Espaco fisico: a localizagdo no espaco geografico e no tempo, de agentes e
artefatos.

e Espaco conceitual: a localizagdo num conjunto de categorias estruturadas
de forma que agentes proximos tenderdo a interagir.

e Selecdo: processos que conduzem a um acréscimo ou decréscimo na
frequéncia de varios tipos de agentes ou estratégias.

e Critérios de sucesso ou medida de desempenho: um score/pontuacéo
usado por um agente ou designer para atribuir crédito na selecdo de
estratégias ou agentes com sucesso relativo.

De acordo com Coelho (2001), os sistemas complexos sdo sistemas com
multiplos componentes em interacdo, cujo comportamento ndo pode ser inferido a
partir do comportamento das partes.

Segundo Fernandes et al. (2008), em um jogo de alto rendimento o publico -
presente e distante - tem o foco da atencdo em alguns agentes que fazem acontecer
0 espetaculo, como os atletas, arbitros, técnicos, como também a torcida presente.
Em uma linguagem sistémica, diriam que estdo observando apenas a ponta do
Iceberg onde se situam esses agentes. A maioria dos espectadores muitas vezes
nao consegue visualizar a outra parte submersa, onde se encontram outros agentes
que, juntamente com o0s ja enunciados, 0 constroem.

Neste sentido, é importante mencionar a Teoria Geral dos Sistemas que
surgiu aproximadamente por volta de 1920, com o bidlogo alem&o Ludwig Von
Bertalanffy (1977), e traz como base de sustentagdo a interacdo entre varios
elementos (ou subsistemas) para que um maior possa acontecer. Os autores Zadeh
e Polak (apud ALVES, 2006, p. 20) “consideram um sistema como sendo uma
colecdo de objetos unidos por alguma forma de interacdo ou interdependéncia”.
Para Morin, “um sistema € uma unidade global organizada de inter-relacées entre
elementos, acdes e individuos” (1977, p.132).

A equipe de arbitragem interage em um subsistema complexo, que € o campo
de futebol. Este, por sua vez, faz parte, junto com outros subsistemas, de um grande
sistema que € o clube de futebol. Assim, sua interferéncia em um jogo movimenta
varios outros subsistemas, influenciando ou sendo influenciado. Os agentes
(jogadores, técnicos, preparadores fisicos, meédicos, massagistas, diretoria,
funcionarios do clube) utilizam uma variedade de artefatos (materiais e

equipamentos, planos e estratégias, técnicas e taticas), buscam selecionar as
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melhores estratégias visando a obter sucesso em suas ac¢des, que normalmente
estdo relacionadas a conquista de um resultado preestabelecido, uma vitdria que
trara felicidade a torcedores, atletas, dirigentes, comissao técnica, um estado, um
pais.

Alguns jogos se configuram com grande nivel de complexidade por motivos
variados: a posicdo da equipe na tabela, acesso ou descenso, caracteristicas do
técnico e jogadores, condi¢cdes climaticas, gramado molhado, cobranca dos
torcedores.

Os estudos desenvolvidos por Axelrod e Cohen (2000) identificaram que
algumas organizacbes podem ser entendidas como sistemas adaptativos
complexos. Esta identificagdo acontece pela dificuldade de haver uma previsibilidade
em suas acOes, em decorréncia de o meio em que estdo inseridas sofrer
constantemente modificacbes. Os autores apontam que nestes sistemas ha trés
processos-chave essenciais para que as organizacfes possam agir diante desta
imprevisibilidade imposta pelo meio: variacao, interacao e selegao.

Na estrutura de referéncia proposta por Axelrod e Cohen (2000) séao
mencionados conceitos e mecanismos que podem influenciar significativamente
numa organizacdo como sistema complexo. Sao eles: agentes, populacées que, a
partir de estratégias e artefatos, através de mecanismos de variacdo, interacdo e
selecdo, podem obter o sucesso ou ndo da prépria organizagao.

Um “agente” pode ser uma pessoa, um negocio ou mesmo um pais. Ele tem
as seguintes capacidades: de interagir com outros agentes; de reagir com o que esta
acontecendo a sua volta e de se adaptar ao meio ao qual esta inserido. Um agente
tem a propriedade de localizagao, onde opera; de capacidades, o modo como pode
modificar o seu meio; e de memoaria, o adquirido em experiéncias passadas.

Quando se fala em “populacéo” trata-se de um grupo de agentes. Estes, por
sua vez, podem ser classificados por caracteristicas individuais, formando entéo
uma variedade de tipos. Pode haver, em uma organizacdo, uma infinidade de tipos
de agentes atendendo as suas necessidades por meio de estratégias. Esta forma de
intervencao, segundo Axelrod e Cohen, é “a maneira pela qual um agente reage ao
seu meio e persegue seus objetivos”, (2000, p. 04)

E jogo o que seria? O jogo é fruto da cultura dos homens, mais
particularmente da cultura de movimento, atendendo necessidades subjetivas e

objetivas. Irradia-se de forma contagiante tanto entre seus praticantes como nos
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assistentes. Suas repercussdes transcendem a esfera individual e influenciam o
comportamento de grupos sociais. Portanto, é uma situacdo real, um SISTEMA,
onde agentes de diversas caracteristicas interagem, portando estratégias dentro de
varios limites, além da influéncia de fatores ambientais e de artefatos (FERNANDES
et al., 2008).

Segundo os autores, um jogo institucionalmente constituido ocorre pela via do
confronto entre, no minimo, duas equipes. Quando ha mais de duas equipes, 0S
jogos adquirem uma conotacdo de campeonato ou torneio que, ao final de um
determinado periodo e sistema de disputa, apontara os vencedores. E esta estrutura
institucionalizada - Sistema Esportivo (Confederacdes/federacdes/ligas) - que
gerencia 0s jogos e passa a determinar metas, objetivos para as organizagdes se
prepararem na busca do reconhecimento social.

Através do estudo os autores entenderam o0 jogo como um Sistema
Adaptativo Complexo (SAC), e focaram sua analise na populacdo de agentes que
mais se evidenciam no espetaculo. As estratégias num jogo sdo resultados do
trabalho de diversos agentes - os diretamente envolvidos no jogo, jogadores, e
agueles que estdo fora da quadra - que com suas caracteristicas diferenciadas de
intervencao, contribuem para a busca do sucesso. Pelo trabalho deste diversificado
grupo, percebe-se a influéncia dos diferentes tipos de agentes potencializando
variacdes na execucao, propiciando uma melhor analise da situacdo aos jogadores
com os quais se trabalha e também acerca da equipe contra a qual se jogara.

Num jogo materializam-se e avaliam-se as diferentes contribuicbes de
agentes. Na interacdo interna destacam-se, entre tantas, as estratégias escolhidas
pelo técnico; a atitude mental que se pretendeu incorporar aos jogadores frente as
situacbes de estresse/pressdo; o trabalho fisico desenvolvido, facilitando a
manutencao de elevados niveis de desempenho técnico; até o roupeiro que contribui
com a manutencdo dos uniformes dentro das caracteristicas exigidas pelos
jogadores.

Também incluido neste contexto, fazendo parte do sistema adaptativo
complexo, encontra-se o arbitro, que possui a responsabilidade de manter a
harmonia e fazer valer as regras do jogo. Em Cruz, citado por Pereira et al. (2007),
encontra-se a afirmacdo: os arbitros, junto com os jogadores e treinadores, sao
imprescindiveis em competicdes esportivas. A atuacao deles em muitos esportes é o

ponto-chave para o espetaculo, mas para que tenham boa atuacao necessitam nao
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s6 de preparo técnico, como também de boa preparacéo psicoldgica; uma realidade
de que muitos profissionais da Psicologia do Esporte ainda ndo se deram conta, o

gue justifica a escassez de material bibliografico.



IV DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

A tarefa de ensinar exige seguranca, competéncia profissional e generosidade
(FREIRE, 2002). Referindo-se a formacdo do professor, Freire (2002, p. 103)
enfatiza que: “o professor que néo leve a sério a sua formacédo, que ndo estude, que
nao se esforce para estar a altura de sua tarefa, nao tem forca moral para coordenar
as atividades de sua classe” (p.103). Esse raciocinio se estende a formacéo geral
dos individuos, por consequéncia, a formacéo do arbitro.

A formacdo do &rbitro, no seu contexto geral, significa o conjunto de
atividades que visam a aquisicdo de conhecimentos, capacidades, atitudes e formas
de comportamento exigidas para o exercicio das func¢des proprias de sua atividade.
Esta formacéo pode ser feita de varias formas e tem como objetivo dar a conhecer
ou atualizar os conhecimentos do individuo acerca de um tema, no caso deste
estudo, a arbitragem do futebol.

Os arbitros, atualmente, necessitam de formacdo especifica diferenciada,
escolaridade minima - ensino superior, dominio de mais uma lingua, postura de
atleta, formacdo psicolégica e rede de relacionamento social adequadamente
planejada, além do conhecimento técnico, caracterizado pelo dominio e aplicacdo
das regras do jogo.

Nesse sentido, percebe-se que 0s cursos existentes no Brasil precisam
padronizar seus curriculos para que os arbitros recebam informacdes e tenham a
possibilidade de criar um corpo de conhecimento comum em questdes basicas como
por exemplo: a aplicacao das regras do jogo.

No pais existem vinte e sete Federa¢des. Destas, apenas cinco estados: Sao
Paulo, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Parana e Santa Catarina, promovem
cursos regulares para formacao do arbitro de futebol. Duas destas federacdes estao
vinculadas a Instituicdo de Ensino Superior de alguma forma. Sendo assim, percebe-
se gue a maioria das escolas de formacdo de arbitros do Pais ndo possui
acompanhamento de Instituicdo de Ensino e ndo funcionam com regularidade.

A escola de formacéo de arbitros no Estado de Santa Catarina, atualmente,
funciona com regularidade, mas € possivel observar, no quadro abaixo, que alguns
arbitros que fazem parte do quadro da Federacdo Catarinense de Futebol (FCF),

realizaram o curso de formacado com duragdo de um dia, dois dias, ou mesmo um
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final de semana. Esse fato ndo combina com o nivel de exigéncia e responsabilidade
que recai sobre ele em uma partida de futebol. Significa dizer que, em Santa
Catarina, na temporada 2010, atuaram nos campeonatos promovidos pela FCF,

arbitros com formacao de apenas um dia.

Regibes Nenhuma 1-7dias 3-6meses | 1-2Anos Total
formacdao
Florian6polis 2 32 34
Itajai 28 23 51
Cricilma 4 22 1 1 28
Litoral 5 13 18
Chapec6 26 11 37
Total 4 83 80 168

Quadro 3 - Tempo de duracéo da formacdo em arbitragem de futebol.

Recentemente um encontro no Rio de Janeiro (2010) reuniu diretores de
escolas de dezessete Federacfes. Foram discutidos assuntos relativos ao curriculo
minimo para o funcionamento das escolas no Brasil, apresentadas propostas sobre
carga horaria minima a ser observada, quantidade de disciplinas e distribuicdo do
namero de horas por disciplina, duracdo minima em meses e critérios basicos para
realizar o curso de formacao de arbitros de futebol nos estados brasileiros.

Ao final do evento, estabeleceu-se como padréo para os cursos de formacao
de arbitros no Brasil, ter carga horaria minima de 220 horas e oferecer as seguintes
disciplinas:

¢ Regras do jogo de futebol (RJF);

e Preparacéo Fisica e Avaliacdes (PFA);

e Prética de Arbitragem (PA);

e Arbitro Assistente (AA);

¢ Redacdo de Sumulas e Relatorios (RSR);

e Legislacdo e Codigo Esportivo (LCD);

e NocOes de Primeiros Socorros (NBS);

e Psicologia Aplicada a Arbitragem de Futebol (PSIC);

e Pratica Supervisionada (PS);

e Estagio Pratico (EP).

Os critérios basicos a serem observados sao:
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e idade minima (dezessete anos); maxima (trinta anos);

¢ Escolaridade: ensino médio completo ou a completar no ano do curso;

e Populagéo-alvo: desportistas interessados de ambos 0s sexos;

e Tempo de duracado do curso: minimo de seis meses.

Quanto a escolaridade, as respostas aos questionarios aplicados em Santa
Catarina apontaram que, dos trinta e trés alunos participantes do curso de formacao
de arbitros de futebol em 2009, na sede da FCF, oito concluiram o ensino médio,
onze estdo cursando faculdade e quatorze concluiram curso superior. Todos
concluiram o curso de formacdo em quatro meses, e todos declararam treinar de
duas a quatro vezes por semana. Alguns acharam pouco tempo para a formacéao,
sugeriram mais aulas praticas e o desenvolvimento efetivo da disciplina de
Psicologia, pois esta estava prevista e ndo foi ministrada. Sentiram falta da rotina

pré-jogo e de mais contato com experiéncias de arbitros FIFA e CBF.

Regides Superior completo | Superior incompleto | Ensino médio Total
Florianépolis 29 - 05 34
Itajai 35 - 16 51
Criciuma 19 - 09 28
Litoral 13 02 03 18
Chapeco 22 03 12 37
Curso 14 11 08 33
Total 132 16 53 201

Quadro 4 - Escolaridade dos arbitros em Santa Catarina

Ainda a respeito do nivel de escolaridade, conforme mostra o quadro 2,
percebe-se que cento e quarenta e oito arbitros possuem curso superior ou estao
cursando faculdade, enquanto cinquenta e trés cursaram apenas o0 ensino médio.
Analisando por regido, pode-se perceber que, na capital, por exemplo, dos trinta e
quatro respondentes, apenas cinco ndo possuem curso superior. Este € um dado
importante, pois para ingresso nos quadros da CBF e da FIFA, os arbitros precisam
ter concluido o curso superior.

Da Silva (2005) afirma que s&o recentes e escassos 0s estudos cientificos
envolvendo arbitros de futebol, e que a comunidade cientifica passou a estudar
sobre esse profissional notadamente para fundamentar sua preparacao fisica e

mental, considerando sua importancia em uma partida de futebol.
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Considerando 0 exposto, apresentamos a seguir as categorias resultantes
dos dados analisados deste estudo, visando a contribuir para a discusséo sobre as
competéncias necessarias a formagdo e ao desenvolvimento da carreira do arbitro
de futebol:

12 Gestéo de Carreira: autonomia do arbitro;

22 Aquisicdo do Conhecimento: resultado da formacéo;

3?2 Disseminagdo do Conhecimento: formagao continuada,

42 Gestao por Competéncias: habilidades adquiridas.

Gestéo de Carreira: autonomia do arbitro

Enquanto a gestdo do conhecimento trata o gerenciamento do conhecimento
ativo, buscando sua disseminagédo, preservacdo e crescimento, a gestao por
competéncia focaliza a aplicagcdo desse conhecimento associada aos processos
dentro da organizacéo (FIALHO et al., 2006, p.76).

No mapa a seguir, apresentam-se 0s coOdigos ou subcategorias que

emergiram das entrevistas na categoria gestao de carreira.

inicio de carreira|
profissionalizacio I profissao de orlgemI | alternativas profissionais||

| desenvolvn mento de carrelra||

investimento na carreira|| {escola Independentel escolas de referenmal | regularidade de funcionamentol
selegao de |ngresso|

‘ negociagéo|| | gestor da prépria carreiral | planejamento de carreira|| | niveis categorizados||

| criagao de polos regionaiSI | gestao administrativa|| | organizagao em associa(;ﬁesl | comissoes independentes||

critérios claros I

instituicoes do futebol ||

Figura 09 — Subcategorias da categoria Gestao de Carreira
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Observamos que as subcategorias mais evidenciadas no mapa foram:
profissionalizacdo; inicio de carreira; dificuldades encontradas; investimento na
carreira; escolas independentes e critérios claros.

Quanto a Profissionalizacdo, Fidalgo (2006) enfatiza alguns atributos a serem
considerados para que a ocupacao ascenda a categoria de profissao:

1. Passar de atividade amadora a ocupacao de tempo inteiro;

2. Comportar regras para a sua atividade (assegurando funcionamento
autbnomo);

3. Pressupor uma formacéo cientifica e escolas especializadas;

4. Possuir organizacao profissional que assegure a aplicacdo das regras e
que faca a gestdao dos conflitos, internos e externos ao grupo, na relagdo com
grupos limitrofes;

5. Garantir uma protecéo legal do monopolio da sua atividade;

6. Estabelecer um codigo deontolégico que possa fazer prova do ideal de
servico.

De acordo com a legislagédo esportiva, paragrafo anico do artigo 88, lei 9.615
de 1998, a arbitragem ndo € considerada uma profissdo. Os arbitros e seus
auxiliares néo terdo qualquer vinculo empregaticio com as entidades desportivas
diretivas onde atuarem, e sua remuneragao como autbnomos exonera tais entidades
de quaisquer outras responsabilidades trabalhistas, securitarias e previdenciarias.
Considerando que o individuo, para ser arbitro, precisa ter uma profissao de origem,
procurou-se identificar nas entrevistas as dificuldades encontradas pelos arbitros no
gerenciamento desta atividade e o desenvolvimento de sua carreira profissional.

O individuo, ao iniciar a carreira, precisa estar inteirado de que, além de
pretender ser arbitro de futebol, necessita ter uma profissdo, haja vista que a
arbitragem se configura apenas como uma ocupacado. O individuo consciente desse
fato pode organizar-se para a escolha de uma profissdo que lhe permita realizar
duas atividades concomitantes: profissdo de origem, que deve atender as suas
necessidades, representar seu sustento e permitir-lhe vislumbrar uma projecéo
profissional, e a atividade paralela que é a arbitragem de futebol. O depoimento do
participante A6 corrobora esta afirmativa:

Optei por uma atividade profissional que me permitisse ter tempo
para investir no treinamento e na continuagdo dos estudos visando
crescer na arbitragem. Iniciei na arbitragem quando académico em
Educacédo Fisica e, desde entdo, priorizo o desenvolvimento na
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arbitragem. Penso muito neste sentido, e minha vida esta toda
programada para cumprir todas as exigéncias no sentido de ser um
bom profissional na arbitragem e chegar a FIFA. Apesar de ter feito
esta escolha, encontro dificuldades relacionadas ao cumprimento da
rotina de treinamentos e a disciplina que preciso exercer no dia a dia
para manter-me preparado para cumprir bem as escalas. Conciliar
familia, vida social, trabalho, treinamento, estudo de linguas e a
espera pela escala tornam alguns momentos bastante tensos. A7

Sobre a profissionalizacdo da atividade do arbitro, os entrevistados nao
acreditam ser possivel acontecer, pelo menos a curto prazo.

Eu ndo acredito, ndo acredito na profissionalizacdo do arbitro.
Alemanha, Itlia e Espanha, tentaram fazer isso, e agora a Inglaterra
esta fazendo isso. De que formas fizeram? Normalmente sé&o
escolhidos alguns arbitros, os arbitros internacionais, esta
acontecendo na Inglaterra que escolheu dez arbitros e dez
assistentes, eles foram profissionalizados durante dois anos de
atividade. A principio, pediram dispensa de seus trabalhos e
passaram a receber todos os direitos pela Federacéo Inglesa. S6 que
para desenvolver profissionalismo ndo da para ser s6 para uma
fracdo do grupo, tem que ser pra toda fracdo do grupo e o custo de
aposentadoria e de recolhimento de impostos é muito alto. Entdo nédo
acredito a curto e médio prazo, na profissionalizacdo, acredito que
vai haver, sim, uma evolugdo e é necessaria, porque para exercer
esta atividade, ele precisa de muitas atividades paralelas, para
realizar, por exemplo: atividade fisica vai ocupar bom tempo do seu
dia de trabalho, que é recomendada que seja realizada diariamente,
na parte da manha ou da tarde. Assim algumas pessoas vao ter
problemas no exercicio do seu trabalho, mas, em minha opinido, nos
proximos dez ou vinte anos néo acredito que haja profissionalizacéo.
A5

A tentativa de profissionalizar € uma briga do sindicato nacional, mas
a primeira tarefa seria regulamentar. O arbitro pode comecar aos
dezoito e trabalhar até os cinquenta, ai teria mais oito anos, questdes
trabalhistas seriam sustentadas pelo seu trabalho, desvinculado da
federacgdo, o arbitro ganharia por producgéo. A6

Parece unanimidade entre os entrevistados que a profissionalizacdo esta
distante da realidade por conta das questdes trabalhistas. Acreditam ser importante
uma adaptacdo aos moldes que se apresentam. Os profissionais liberais terdo mais
facilidade de desenvolver sua carreira na arbitragem, enquanto os trabalhadores
com horarios fixos a serem cumpridos, terdo mais dificuldades.

N&o acredito na profissionalizacdo do arbitro porque ndao tem como
pagar a conta, o arbitro se aposenta com quarenta e cinco anos e
depois, a ndo ser se tiver uma estrutura. Bem, primeiro ndo tem
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como profissionalizar todo mundo, esse grupo deve ser feito um
trabalho pensando ndo sé no arbitro, mas no pos arbitro. Esse
camarada ganha ao longo da carreira uma estrutura para ser um
educador, para ser um instrutor, para ser um observador, para que a
conta ndo comece a ser paga por uma entidade com quarenta e
cinco anos. Ele vai contar mais o tempo dele de profissdo, com
certeza com uma taxa menor. A8

Ha4 de se pensar na perspectiva de continuidade na atividade. A
recomendacdo € procurar a formacdo de instrutor, observador, ou alguma funcéo
que Ihe permita continuar no meio apdés o encerramento da carreira aos quarenta e
cinco anos, para nado se fixar na idéia de aposentadoria aos quarenta e cinco anos.

Da Silva (2005) lembra que, em virtude de ter aumentado a exigéncia na
preparacdo fisica do é&rbitro para conduzir uma partida de futebol moderno, e
objetivando melhorar o nivel dos arbitros internacionais, em 1990, durante a
realizacdo da Copa do Mundo, a FIFA determinou que a idade maxima para um
arbitro integrar seu quadro cairia de cinquenta para quarenta e cinco anos.

A Copa do Mundo de futebol realizada na Africa do Sul em 2010 despertou
comentarios sobre a exigéncia da FIFA quanto a capacidade fisica do arbitro, em
detrimento dos aspectos técnicos. Arnaldo César Coelho, comentarista de
arbitragem da Rede Globo de Televisdo, em amistoso do Brasil com a Sele¢ao do
Ird, afirmou que a FIFA exige que o arbitro seja um corredor, e entdo ele esquece de
pensar. O comentario® surgiu ao ser perguntado sobre a idade de término da
carreira do arbitro, considerando que o arbitro do jogo com quarenta e cinco anos de
idade estava encerrando sua carreira de dez anos na FIFA naquela partida de
futebol. Ele comentou também que, na sua época, corria seis km; atualmente se
corre de treze a quatorze km por jogo.

Outro ponto de reflexdo deve ser a questdo do sustento através da atividade.
O arbitro ndo deve criar a ilusdo de que a arbitragem podera sustenta-lo. O
or¢camento familiar deve ser realizado sem considerar o ganho no futebol.

O aspecto que mais chama a atencdo é o financeiro, as pessoas
acham que o arbitro de futebol ganha muito bem [...] nunca usei a
arbitragem para pagar conta nenhuma da minha vida. O arbitro tem
que ter uma profissao e o futebol é uma atividade profissional. Entéo,
por si s6, se a bola dividir, eu recomendo que fiqgue com a profisséo.
Eu comprei um apto maior, eu troquei de carro [...] viajei a Europa [...]

2 Comentario dia 07/10/10, Rede Globo de TV.
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pelo Brasil [...] tudo isso por causa do futebol. [...] esse dinheiro
nunca entrou no orcamento familiar mensal. [...] boa parte do dinheiro
gue eu ganhei com o futebol, eu guardei [...] o dinheiro que eu ganhei
na copa do mundo eu ainda nem mexi, mas tem que ter uma
estrutura profissional para vocé poder fazer isso, pois sendo vocé
comeca a usar esse dinheiro e vai indo. A8

Nas reflexdes surgiram também as sugestbes para que a arbitragem se
estabeleca por producdo desvinculada das Federacbes, das comissfes. A
alternativa seria o arbitro estar vinculado a uma associacao independente ou a um
sistema de cooperativa. Dependeria da iniciativa e forca de vontade de cada um. Os
arbitros internacionais — FIFA, por exemplo, podem ser considerados profissionais
porque se dedicam quase com exclusividade a atividade.

Percebeu-se, entre os entrevistados, que a carreira teve inicio por meio do
curso de formagéo realizado em seu estado de origem e, a partir deste, foram
projetando sua trajetoria, organizando suas vidas, realizando adaptacfes capazes
de conjugar a profissdo que ja exerciam e a atividade na arbitragem.

Com relacéo as dificuldades encontradas para atuarem na arbitragem e se
desenvolverem profissionalmente em seu trabalho de origem, dois arbitros relataram
ndo ter encontrado problemas nesta conjugacdo. Sendo um deles funcionério
publico, declarou que o seu caso € tranquilo, pois possui flexibilidade de horarios,
bom relacionamento com a chefia, e quando necessita sair para trabalhar na
arbitragem, compensa as horas nao-trabalhadas em horarios diferentes do
expediente normal. O outro entrevistado declarou n&o ter problemas para conciliar
as atividades, pois é autbnomo, estabelece seus horarios, e desenvolve com
tranquilidade as duas atividades.

As dificuldades encontradas pelos demais entrevistados sdo relatadas a
seguir: A5 menciona que, por se tratar de uma atividade publica onde cumpria
expediente, sair no horario de trabalho exigia negociacédo, reposi¢cao de horas néo-
trabalhadas, pois as saidas aconteciam para o exercicio de outra atividade que,
embora nao-profissional, era remunerada, como podemos perceber na fala do
entrevistado:

Eu era militar da Aeronautica, vim de uma atividade publica, e a
corporacdo nacional vé isso como uma preocupacao, ja que vocé
cumpre expediente, se vocé é escalado na quarta, precisa viajar na
terca e retorna na quinta, praticamente vai trabalhar sé dois dias e
meio dos cinco que teria que trabalhar na semana. A5
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Outro entrevistado relatou ter enfrentado muita dificuldade nesta unido:

profissdo de origem versus arbitragem de futebol. Apontou, ainda, outros aspectos

pertinentes e alvos de cuidados dos envolvidos neste meio, alertando sobre a

notoriedade e a visibilidade que o arbitro pode representar para a instituicdo, 6rgao

ou empresa onde trabalha. Destaca, também, a grande responsabilidade que o

arbitro carrega mesmo estando fora de campo e no seu ambiente de trabalho.

Muita dificuldade, porque durante muitos anos eu lecionei, hoje sou
da parte de gestdo, sou diretor de escola, lecionei em colégios
particulares, e logico havia sempre uma barreira uma grande
dificuldade, porque vocé precisa cumprir horas [...] e além de vocé
existem outros tantos funcionarios [...] dentro da empresa que
observam e percebem que se vocé tiver algum tipo de regalia, ha
uma cobranca e ¢é natural, isso gerava algumas barreiras
importantes. Ser arbitro de futebol, principalmente quando vocé
chega ao primeiro nivel [...] apitar grandes jogos, vocé passa a ser
além de pessoa publica, um expoente, e isso traz para a empresa em
gue vocé trabalha uma notoriedade, porque quando vocé vai para as
entrevistas por exemplo, vamos falar aqui com o arbitro [...] que é
professor de tal colégio. E passa a ter ali uma propaganda gratuita.
Agora, nem todos entendem assim, e ai eu tive bastante dificuldade
para cumprir minhas escalas, procurava cumprir a escala e estar o
maior tempo possivel no local de trabalho. E a maior dificuldade era
a escala nacional, pois requer viagem, deslocamento no dia anterior,
permanéncia em outra cidade, maior tempo fora do trabalho. As
escalas regionais eram mais tranquilas, mais faceis. A2

Para o entrevistado A6, o arbitro precisa administrar esta questao, precisa ter

convicgao, saber o que quer. Relatou que foi demitido com dezoito anos de banco, e

o0 motivo principal foram suas saidas para o cumprimento de escalas na arbitragem

de futebol. Nesta fala fica evidenciada a persisténcia do arbitro em se manter na

atividade:

Inclusive a minha saida do banco com dezoito anos de banco, um
dos motivos € que ndo estavam mais me liberando para apitar
futebol. A agéncia vivia de producdo, eu era remunerado por
producdo e o gerente geral também. O gerente achava que, pra ele,
seria prejuizo me liberar para apitar jogos. Aparentemente quem é
professor de Educacédo Fisica parece estar mais afeto a profisséo,
mas a vantagem € so no pilar Fisico. O profissional liberal ganha pelo
gue trabalha. A6

Ainda merece destaque a declaracdo de outro arbitro que aponta dificuldades

nao s6 para conciliar atividade na arbitragem e profissdo de origem, mas lembra
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que, além disso, precisa prever tempo e horario para o treinamento e as atribuicbes
familiares.

O problema de conciliar é porgque antigamente nem tanto, mas hoje
em dia, com o nivel de exigéncia, de profissionalismo que a gente
tem, é dificil tu conciliar, a necessidade de treinamento, requer que
se tenha algum horario para treinar, a gente treina oito, dez da noite,
nao tem horéario fixo, porque a gente tem também a familia, o
trabalho, e um monte de atividades para dar conta, esta é a grande
dificuldade, falta de condi¢do que nado é dada para que se tenha uma
performance profissional. (A3)

O investimento na carreira apresenta algumas caracteristicas identificadas.
O primeiro investimento € no curso de formacdo, que necessita da dedicacao de
tempo e do investimento monetario propriamente, jA que 0s cursos, no Brasil, sdo
pagos. A seguir a disciplina no treinamento, o estudo da regra, o curso de idiomas, a
preparacao para os testes realizados nas ligas e nas federagfes que irdo credencia-
los a atuar em suas competicbes e, ainda a espera pela escala e o inicio do
processo no campo de jogo.

Um arbitro de ponta precisa fazer um investimento alto na sua
carreira, e 0s que iniciam o processo precisam logo entender que o
investimento é sério e pessoal. A2

Para se tornar um arbitro CBF, com maturidade, precisa em torno de
dez anos, e o tempo Util no topo é em torno de dez anos, tendo dez
anos de investimento. A3

Eu levei em torno de cinco anos para ter algum retorno com a
arbitragem, isso que entrei logo na CBF. Ha muito tempo ndo temos
um arbitro de ponta, referéncia no futebol mundial. A7

O investimento pessoal precisa contar com boas escolas, escolas
independentes desvinculadas das federacdes, cuja preocupacao seja a formacéo do
arbitro, sem qualquer interferéncia das instituicbes do futebol, como podemos
perceber nos depoimentos.

A escola e as comissGes devem ser independentes, para evitar
apadrinhamentos. A3

Ainda, para a formacdo de qualidade, as escolas também carecem de

regularidade, existem no Brasil apenas cinco escolas que funcionam com
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regularidade, e apenas duas vinculadas a universidades.

A escola funciona dentro da federacao e nao deveria funcionar 14,
precisaria ser independente, funcionar dentro das universidades. A4

Em Santa Catarina os cursos sao regulares, ocorrem desde 2009 de forma
oficial na sede da Federagdo Catarinense de Futebol, em parceria com o Sindicato
Estadual dos Arbitros de Futebol. Conta com instrutores capacitados e alguns
professores do Centro de Desportos da Universidade Federal de Santa Catarina.

O curso, em 2009, durou quatro meses, com quinze encontros, carga horéaria
total de 236 horas aulas, divididas em trinta e seis horas de aulas tedricas, quarenta
horas de treinamento préatico, quarenta horas destinadas a relatérios de partidas
oficiais e cento e vinte horas para 0 estagio supervisionado. Os objetivos foram:
formar arbitros para o quadro da Federacdo Catarinense de Futebol e ligas afiliadas;
promover a analise das regras do jogo, interpretacdo e sua aplicabilidade, estudo da
regulamentacdo e legislacdo inerentes a sua pratica; fazer uma abordagem dos
aspectos éticos, psicologicos, de preparacéo fisica do arbitro, no¢cdes de confeccao
de sumulas e relatdrios, primeiros socorros, relagcdo do arbitro com a imprensa e
organizacdo de competicdes esportivas.

As disciplinas constantes do programa foram: Etica Profissional, Legislacio
Desportiva, Confeccdo de Sumulas e Relatorios, Psicologia na Arbitragem,
Preparacdo Fisica para Arbitros, Pratica de Arbitragem, Introducdo a Primeiros
Socorros, Regras do Jogo, Organizacdo de Competicoes Esportivas. Para avaliacado
foram consideradas a presenca e a participacdo nas disciplinas, e nota sete no
minimo para aprovacao em cada disciplina e no curso. Como metodologia de ensino
foram utilizadas aulas expositivas, aulas praticas e estagio supervisionado. O curso
de 2010 j4 teve duracdo de seis meses e seguiu o0 curriculo estabelecido na
convengao ocorrida no Rio de Janeiro, em 2009.

Outra sugestdo, enfatizada por um entrevistado, refere-se a criagdo de polos
regionais visando a ampliar a formacao dos arbitros no estado.

A escola funciona na Federacdo Catarinense de Futebol, mas deve
ter polos regionais nas varias regides do Estado; em Floriandpolis, no
oeste, no sul, norte, etc. E os instrutores devem ser 0sS mesmos,
credenciados pela escola. A7
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Assim como as escolas que sdo responsaveis pela formacdo do arbitro de
futebol, as comissdes de arbitragem, normalmente conhecidas como quem escala
0s arbitros para os jogos, também séo responsaveis pelo aprimoramento, reciclagem
e acompanhamento da carreira dos individuos que estdo a sua disposi¢do para
concorrerem a escala. Estas comissfes também podem funcionar com autonomia,
sendo independentes das federacdes, como acontece no Rio Grande do Sul, onde
foi implantado um sistema de rodizio dentro das categorias a que pertence o arbitro.
Dessa forma, todos terdo chances iguais de participacao no sorteio.

Eu confio na comissédo totalmente independente da federacdo, os
integrantes deveriam ser indicados por associacdo de clubes,
Tribunal de Justica, federacao, sindicato, associacdo de jogadores.
Isso seria uma forma de tornar a arbitragem neutra e comissao
também, com todos os indicados sendo ex-arbitros, porque precisam
entender do oficio. Seria uma forma de ter uma arbitragem
independente, como acontece no Tribunal de Justica Desportiva, que
a cada quatros anos, ao mudar a presidéncia da federagdo, muda
também a comissdo. Caso queiram reconduzir € possivel, mas nao
acredito que a comissao deva permanecer mais de quatro anos, pois
vai se envolvendo, criando simpatias e antipatias por alguns arbitros,
0 que ndo é saudavel, passa para a questao pessoal. A3

Acredito que tenha muita ingeréncia entre comissdo e escola de
formacdo, s&o interferéncias conflitantes. Nas federagbes, a
comissdo de arbitragem e a formacao se confundem. A5

A Federacdo Gaucha de Futebol (FGF), através de seu Departamento de
Arbitros e Comiss&o Estadual de Arbitros de Futebol (CEAF/RS), promoveu, de julho
a outubro de 2009, curso de formacao de novos arbitros de futebol de campo, cujos
objetivos foram: formar conhecimentos relacionados com as atividades de arbitros
de futebol, habilitando-os para o exercicio das funcdes de arbitragem de futebol de
campo; desenvolver comportamentos relacionados a qualidade técnico-profissional
necessaria ao arbitro de futebol de campo; dar condicbes para que o futuro
profissional se empenhe no aperfeicoamento do esporte/ futebol, agindo de maneira
técnica, imparcial e justa; criar no futuro profissional uma visdo mais abrangente de
mundo, com uma nova postura diante do esporte; melhorar, renovar e suprir vagas
de arbitros de futebol de campo, os quais poderdo trabalhar nas diversas
competicdes existentes no pais; desenvolver, junto aos alunos, as regras oficiais de
jogo e modernas técnicas de arbitragem. O curso teve duracdo de trés meses, com

cinquenta e trés encontros que aconteceram em trés dias da semana, sendo a carga
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horéria total de 150 horas-aula, com vagas para 65 alunos.

As disciplinas constantes do programa do curso do CEAF/RS foram: Regras
do Jogo, Preparacéo Fisica, Técnica de Arbitragem, Legislacdo Desportiva, Sumulas
e Relatérios, Normas Administrativas, Pratica de Arbitragem, Medicina Esportiva,
Tribunal de Justica Desportiva. Para avaliacdo durante o curso foram planejadas
provas com questfes objetivas e descritivas sobre os temas abordados, foram
realizados testes de avaliacdo fisica com indices numéricos estabelecidos pela
CEAF/RS, provas teoricas finais com indice minimo de 70% de aproveitamento para
a aprovacao, e foram cobrados relatorios de observacdo do desempenho em
praticas de arbitragem. Foi exigida frequéncia minima de 80% nas aulas tedricas e
praticas. Como metodologia de ensino foram utilizadas aulas expositivas, aulas
praticas, trabalhos em grupo e audio visuais.

Funcionam com regularidade as escolas dos trés Estados do sul, Rio
de Janeiro e Sao Paulo. A9

No Rio é a EFEERJ - Escola de Arbitragem da Federacao de Futebol
do Rio de Janeiro. Pertence a Federacdo que, no caso, é o diretor da
escola. A escola ndo é mais em parceria com a Universidade, foi em
um periodo recente, mas agora ndo mais. Agora esta na propria
escola. Eu ndo acompanhei este periodo na universidade, mas la € a
casa do arbitro do Rio de Janeiro. A EFEERJ tem o espaco, la existe
um auditério, tem uma estrutura, tem uma sala de professores, tudo
bem confortavel cadeiras confortaveis, acho que é ideal. Quando eu
fiz o curso, era feito pelo sindicato, foi a primeira turma depois de
muitos anos formada pela Federacdo e, a partir dai o Sindicato
morreu e passou a ser feito pela Federagdo do Rio, ja houve época
em que foi feita uma parceria com a universidade, mas agora é feito
pela prépria EFEERJ. A8

Compreender a complexidade que é lidar com a formacdo e a tentativa de
padronizar procedimentos em um pais com a extensao territorial e as diferencas
regionais encontradas no Brasil, parece mesmo um desafio. No mapa pode-se

observar o nimero de estados e regides que compdem o pais.
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Figura 10 — Mapa dos estados brasileiros

Fonte: Site <http://geografiaparatodos.com.br>

Temos vinte e sete federaces, vinte e sete escolas de formacao, se
tivéssemos em cada escola instrutores capacitados a docéncia e no
conhecimento pleno do que faz, ele estaria formando bem, quando
forma bem ajuda no processo. No Brasil nés ndo temos instrutores
em todos os estados, que consigam levar 0s conhecimentos
uniformes de todos os conteudos. O que esta acontecendo, vamos
ter formacdo em termos de competéncia igual, ou seja, todos séo
arbitros de futebol formados, com diploma, com notas e tudo mais.
Outra coisa é como ele foi formado, qual produto esta sendo gerado
(arbitro de futebol). O arbitro é formado em caracteristicas
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especificas, o arbitro de futebol ndo é igual. Em outras atividades é
possivel um indice de equivoco, sem envolver grandes instituicdes;
na atividade do arbitro o equivoco precisa ser pequeno, 0 acerto
precisa ser préximo a 100 %, um erro pode provocar uma grande
comocao no estadio de futebol. Ha& a preocupacdo com uma boa
formacdo e acompanhamento, teriamos que ter uma formacéo
nacional de instrutores, formar uma média de quatro por estado, 108
instrutores para 0 exercicio nas escolas. Estes seriam monitorados
pela comissao de ensino com os instrutores CBF. A5

Outro aspecto que o arbitro deve levar em consideracdo no desenvolvimento
de sua carreira € o planejamento que precisa ter para atingir 0s niveis possiveis com
a competéncia requisitada e no tempo adequado, haja vista que deve entender que
seu grande mérito estara ligado a sua ascensdo, respeitando os degraus a serem

alcancados.

Precisam ser mais bem orientados, a gente precisa deixar claro pra
eles que ele deve ficar entre os primeiros, fazer um bom trabalho,
gue vai crescendo. Quando eu comecei ha formacao, eles queriam
que eu apitasse, mas gracas a boa orientagdo que tive de colegas
mais experientes que me observaram trabalhando tanto como &rbitro
bem como assistente, eu fui orientado para optar por ser assistente,
eu tenho um perfil para ser um bom assistente. Como arbitro, tu vais
ser um arbitro comum, agora pela forma de ser, pelo meu perfil de
ser mais tranquilo, sereno, de néo intervir, ndo ser agressivo com o
jogador. E 0 que o assistente precisa, ser calmo, tranquilo, sereno,
ndo vai bater boca com o jogador, ndo vai discutir. nessa questéo,
falta quem oriente. A7

Também é pertinente mencionar que o arbitro, se tiver consciéncia de galgar
degrau a degrau seu desempenho e desenvolvimento, e se souber que pode contar
com um corpo administrativo composto por comissdes sérias e independentes, que
tenham como principios pautarem-se por critérios claros e justos na observacao e
valorizacdo do trabalho bem realizado, tera maior facilidade de afirmacéo

profissional.

Reuno de quinze em quinze dias os arbitros e 0s assistentes, procuro
ndo sobrecarregar eles. Sou contra muita carga horaria, ndo posso
estafar os arbitros, ndo me pecam escalas, eu ndo vou atender, eu
tenho critérios claros e eles acompanham. A9

Na fala do entrevistado A9 percebemos, também, que é possivel trabalhar
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com critérios claros para atuacdo dentro dos niveis estabelecidos, contribuindo
assim, para a ascensao na carreira. Estes niveis, ao serem criados, criam também a
cultura de que se inicia pelo nivel C, depois passa a atuar no nivel B, e, por ultimo,
no nivel A, que representa o campeonato principal dos estados, ou a série A do
campeonato nacional.

O primeiro curso foi em 2006. Comegaram a trabalhar em 2007, o
grupo bom, passamos oito dos melhores para a letra B, estao 14 dois
anos e vao ficar no minimo mais um ano. Ele precisa rodar no
interior, como a gente trabalha com rodizio, eu vou observando se
ele consegue desatar o0 n6, o desempenho dele la naquela
dificuldade é que vai credencia-lo pra subir de nivel. Da letra C para
B até pode ser um ano apenas, se for bom, da B para A vai levar
trés, quatro anos, no minimo. A9

Estes critérios devem ser incorporados pelas instituicdes responsaveis pela
formacgéo e aprimoramento do arbitro, considerando que o futebol esta organizado
por instituicdes, como € possivel perceber na fala a seguir:

A arbitragem é dividida em instituicdes, temos a FIFA, que é o 6rgao
maior que comanda o futebol no mundo, ao qual estédo incorporados
os arbitros principais de cada pais. No caso do Brasil, temos as
federacg@es, os arbitros ficam partes do ano vinculados as federac6es
estaduais, parte do ano a federagbes nacionais e, ainda, o arbitro
internacional & FIFA. A5

Com todos estes cuidados na gestdo da carreira, as instituicdes do futebol
poderdo ficar tranquilas que as partidas de futebol estardo sendo conduzidas por

arbitros competentes e conscientes de sua responsabilidade.

Aquisicdo do Conhecimento: resultado da formacéao

Os cursos de formacao tém como objetivo a producdo de conhecimento e a
acessibilidade destes conhecimentos para todas as pessoas da sociedade. Este
conhecimento é definido por Davenpor e Prusak (2003, p. 6) como sendo uma
“mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagéo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporacao
de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos
conhecedores”.

Para Fialho et al. (2006) o conhecimento se da a partir da evolugdo conjunta
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da préatica e da teoria estando tal simbiose esta sempre presente onde quer que
ocorra o conhecimento.

O conhecimento para Nokata e Takeuchi (2008) pode ser explico e tacito. O
conhecimento explicito é formal e sistemético, pode ser facilmente comunicado e
compartilhado. Ja o conhecimento tacito é altamente pessoal, é dificil de formalizar e
comunicar aos outros. O conhecimento tacito esta profundamente enraizado na acao
e no comprometimento das pessoas em um contexto especifico.

De acordo com Richard, citado por Fialho et al. (2006), ha duas formas de
aquisicdo do conhecimento: a aprendizagem por descoberta diz respeito as
aquisicdes feitas no decurso da realizacdo de tarefas, ndo somente de execucao,
mas também de resolugdo de problemas, produzindo principalmente conhecimentos
do tipo tacito. Ela ocorre como resultado da pratica da experiéncia critica,
produzindo uma mudanca relativamente permanente no comportamento, e da
aprendizagem por instrucdo, que decorre principalmente da reflexdo. Na
aprendizagem por descoberta tem-se o que vai do saber fazer que é o conhecimento
tacito, em direcdo ao saber caracterizado como conhecimento explicito. Na
aprendizagem por instrucdo o processo se da no sentido contrario: diz respeito a
aquisicdo de conhecimentos a partir de informacdes simbdlicas vinculadas aos
textos, produzindo principalmente conhecimentos declarativos, do tipo explicito.

A seguir sera apresentado o mapa conceitual das subcategorias incorporadas

a categoria aquisicao do conhecimento.
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Figura 11 — Subcategorias da categoria Aquisi¢cdo do Conhecimento.

Na subcategoria pré-requisitos para ser arbitro de futebol, foram
enumeradas algumas competéncias bésicas indispensaveis, como: formacao
familiar bem orientada; periodo longo de treinamento; compleicéo fisica; tracos de
personalidade que denotem idoneidade moral; carater; controle psicoldgico; cultura;
valores e ética. E necessario demonstrar, ainda, dedicacdo, determinacao,
persisténcia e identificagdo com a atividade, gostar muito do que vai fazer, e ter
afinidade com o desporto, de preferéncia ter jogado futebol.

O caréter da pessoa tem que ser nato, aquilo que a gente traz de
berco, tu ndo te vende, tu tem teus principios, o arbitro tem que ser
exigente, tem que ser sério. Ndo pode ser ganancioso, tem que ter
objetivos na vida sem ser ganancioso, ndo pode imaginar o que nao
seja possivel, dentro dos principios da arbitragem, ele € um cara que
nao sairia de um trilho dentro da ética da moral, ele ganha respeito
com o passar do tempo em qualquer profissdo. A6
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Sobre dedicacado, determinacado, persisténcia e identificacdo com a
atividade, gostar do que vai fazer, séo principios a serem
considerados na escolha de toda profissdo, e na escolha da
arbitragem ainda mais, pois ele enfrentard ndo somente o desafio de
tornar-se um profissional da arbitragem, ele enfrentard
contrariedades das mais diversas ordens, como: a persisténcia,
dedicacéo, foco, objetivo, esperan¢ca de que um dia vai mudar e eu
vou conseguir chegar. Pela conjuntura, precisa acreditar. O nivel
cultural, padrdo corporal, porte fisico, caracteristicas fisicas séo
importantes, as exigéncias do jogo sdo a cada dia mais fortes.
Também o individuo precisa ser de carater, o exemplo do Edilson
pode ser citado, mas de quinze jogos conseguiu alterar trés, entdo
nao é facil também se manter desta forma. A4

O comportamento no curso ja sinaliza para o que se pode esperar do
individuo que pretende ser arbitro. A personalidade, o respeito, a responsabilidade e
0 comprometimento ao assumir 0 compromisso com o jogo sao fundamentais.

O arbitro, para estar em campo na hora do jogo e dar inicio a partida, tém
uma longa rotina a cumprir, toma conhecimento da escala do jogo, verifica dia
horario e local onde serd realizada a partida. Entra em contato com seus
assistentes, combina de que forma fardo o deslocamento para o jogo, avisa no seu
local de trabalho que viajara para o jogo. Chegando a cidade onde vai acontecer a
partida, € recebido pelo quarto arbitro que o conduz para o estadio, onde deve
chegar com duas horas de antecedéncia. Acaba o jogo, as equipes cumprem seu
destino de retorno, a torcida vai embora, e o arbitro continua no estadio por mais
duas horas aproximadamente. Faz o relatério da partida, encaminha para o 6rgao
competente e sO entdo estara liberado para regressar a sua casa.

Primeiro passo para entrar para a arbitragem gaucha é o cara ser
integro, ter responsabilidade, e cumprir 0os prazos iniciais. Na
matricula vocé ja comeca a ver, se o cara ja vier dizendo que entrega
depois. Para entregar os documentos, existe data, local e horario
para serem cumpridos, e se ndo entregar no prazo, sinto muito,
infelizmente ndo vai poder entrar. Vocé precisa aprender que
compromisso € compromisso. Assim, se desde o inicio vocé comega
com este negécio de prorrogacdo, como vou ter confianca de te
escalar, como vou saber que tu vais ao jogo? Daqui a pouco cinco
minutos antes, vocé me liga dizendo que néo pode ir. A9

A instituicdo familiar, com seus valores morais e éticos, contribui na formacéo
do carater dos individuos. A importancia desta instituicio na formagédo do arbitro

também foi evidenciada nos depoimentos de alguns participantes:
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Fundamental é a formacéo familiar, dali é que se forma um cidadéo,
0 arbitro primeiro de tudo precisa ser um cidaddo pleno de seus
direitos e principalmente de seus deveres. A partir do momento em
qgue um cara ja vem com desestruturagdo familiar e financeira, que
tem dificuldades, isto é dificil de consertar. O que € possivel
consertar € no campo de jogo, a parte técnica; agora, 0 jovem
precisa ter berco, integridade, ser calmo, ter organizacdo familiar
legal e a parte de disciplina também. A3

Acredito que o cara que é equilibrado, tem uma vida social onde
ninguém tem nada para falar dele, tem boa base familiar. O arbitro
pode nao ser bom jogador de futebol, mas pode ser um bom lider, ter
autoridade e assim ter o perfil para ser um bom profissional. A7

Fundamental é amar, gostar, ter uma identificagdo forte, ninguém é
maluco de ir pra |4, ser xingado, correr o risco de ser agredido,
submeter-se as criticas da imprensa, ndo levar em conta que tem
uma familia, € um ser humano. Entéao, tem que amar. A4

A ética é fundamental na atuacdo do arbitro. Ser ético, nesta funcéo, €&
exercer com imparcialidade a tarefa, de acordo com as situacbes concretas que
vierem a surgir durante o desenvolvimento do jogo, ou seja: a sua postura antes do
jogo (na sua concentracdo), durante o jogo (nas tomadas de decisdes), depois do
jogo (nos relatos) e fora de campo (pessoa integra em todos 0s momentos).

Para ser arbitro, o cara tem que ser integro, € o que eu quero que ele
seja. Agora, se o arbitro tiver alguma coisa que desabone a sua
conduta, eu vou ser sincero com ele, olha aqui, procura outra coisa
pra fazer, aqui ndo vai dar. A9

Primeiro precisa ter coragem pra mergulhar neste mundo louco,
porque se abre mao de um monte de coisas: precisa ter persisténcia
e disciplina, porque o arbitro aplica disciplina no campo de jogo, tem
gue ser uma pessoa disciplinada, ndo pode ser uma pessoa
descontrolada na sua vida social, nem na sua vida profissional.
Entdo, se ele ndo consegue se controlar, como vai controlar vinte e
dois dentro de campo? O cara ndo pode ser influenciavel, eu tenho
consciéncia de que se eu beber, fumar, vou comprometer o meu
organismo no que se refere ao desempenho que tenho que ter no
jogo. Ser ético passa por isso, personalidade, carater. Eu quero ser
arbitro para aplicar a regra do jogo de forma correta, neutra, isenta,
nao importa quem vai ganhar, o que importa € que prevalecam as
regras do jogo e venga o melhor. A7

Preencher os pré-requisitos parece fundamental para que a formacao
aconteca com qualidade, pois mesmo com todas estas caracteristicas mencionadas,

0 arbitro precisard investir na formacao inicial e continuada, onde a criacdo e
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aquisicao do conhecimento estardo se desencadeando o tempo todo.

Fialho et al. (2006), quando descrevem a aprendizagem nas organizacoes,
reportam-se a Laird, que afirmava ser preciso fazer para aprender, pois quem faz
aprende. Esses autores afirmam que a aquisicdo do conhecimento comeca com a
pratica, ele & adquirido por meio desta e, de uma maneira ou de outra, a ela se
reverte. E obtido por meio da acéo.

Na arbitragem de futebol o aprendizado ocorre da forma descrita, e,
concordando com os autores, o conhecimento se da a partir da evolugdo conjunta
teoria e pratica. Por conta disso, ha necessidade de escolas com conteudos que
contemplem as exigéncias enfrentadas no campo de jogo.

Na nossa escola tem um pouco mais de horas que o previsto na
convencgao nacional, mas é o minimo. Creio que o que falta pra nos é
ver o arbitro atuando na pratica. Neste aspecto poderiamos copiar
um pouco de Sdo Paulo, um ano em sala de aula e um ano em
estagio, e s6 no final do segundo ano receberia o diploma. Porque é
notério que o aluno na teoria foi muito bem, mas precisa da prética,
entdo também a gente teria dois anos para corrigir a parte técnica,
fisica, tatica e psicoldgica. Ele acaba criando confianca e o terceiro
pilar acaba sendo trabalhado também. O maior desédnimo é pela ma
gestao e a politica na arbitragem. Trabalha ndo quem produz, mas os
amigos do rei. A6

O entrevistado, no seu depoimento, enfatiza a escola Paulista de Arbitragem,
sendo esta referéncia no Brasil. Na década de quarenta foram ministrados os
primeiros cursos para arbitros de futebol no Brasil. Em 1947, a FIFA realizou, em
Londres, um Curso de Formac&o de Instrutores para Arbitros, do qual participou um
enviado brasileiro. Em 1949, foi oficialmente criada a Escola de Arbitros em S&o
Paulo. Em 1953 foi realizado o primeiro curso regular da escola, com formatura em
1954. A partir de entéo, é realizado todos os anos o Curso de Arbitragem na sede
da Federacdo Paulista de Futebol, com a duragdo de vinte e quatro meses.
Terminado o periodo das aulas teéricas e praticas, correspondente ao primeiro ano
de formacéo, o aluno faz um estagio supervisionado por um ano. O estagiario atua
em partidas das categorias de base. O atual curso de arbitros em Sao Paulo iniciou
em abril de 2009 e encerra em abril de 2011(FPF, 2009).

Na escola de SP, tem um processo de pré-selecdo. Os jovens
passam por entrevistas, passam por testes que perpassam pelos
quatro pilares. Baseado nisso ha um relatério individualizado que o
acompanha durante todo o processo, e caso ele ndo atinja 0s niveis
esperados para iniciar o processo, ele € comunicado por



105

profissionais que possuem competéncia para isso, para decidir se vai
investir ou ndo em uma carreira. As nossas escolas séo
absolutamente diferenciadas no que tange aos curriculos. Ha
necessidade de um curriculo basico comum, ha um trabalho que as
entidades, sobretudo a entidade maior, que é a CBF, necessita
cuidar. E algo que embora saibamos ser um processo, é sabido pela
nova direcdo da CBF, na sua diretriz maior que € a comissdo de
ensino. O que falta é institucionalizar, porque uma coisa é existir, a
outra coisa é ter o reconhecimento. Como 0 processo esta
caminhando acredito que logo tenhamos este 6rgdo regulador.
Estamos caminhando, ja reconhecemos, ja sabemos as nossas
limitacbes, necessidades e caréncias, estamos buscando a evolucdo
no sentido da uniformizacdo das habilidades e competéncias da
formacédo. A2

A funcéo das escolas é fomentar a forma¢do de novos arbitros e o
aprimoramento das competéncias destes novos arbitros seria
realizado pelas comissdes de arbitragem. [...] a comisséo de ensino é
contida na atividade e n&o reconhecida plenamente na prépria
instituicdo, no sentido de fazer o elo de ligacdo com as vinte e sete
escolas para terem diretrizes a serem distribuidas e cobradas nas
escolas. Facilitando o reconhecimento das escolas. A5

Segundo Vieira et al. (2003), o processo de codificacdo do conhecimento
tacito nas organizacdes € normalmente limitado a localizar alguém que possua esse
tipo de conhecimento, encaminhar o interessado para aquela pessoa e incentivar
ambos a interagir. Uma das formas de localizar as pessoas rapidamente é criar um
mapa, que mostra aos membros das organizacfes aonde ir quando precisarem do
conhecimento. Na arbitragem esta busca é constante e a procura é pelos arbitros
mais experientes, que ja tiveram suas trajetorias, vivéncias, erros e acertos, historia
construida. A ideia é aproveitar a experiéncia dos ex-arbitros e prepara-los para
serem o0s instrutores nos estados.

No dia a dia do arbitro e em todo o processo de desenvolvimento de suas
habilidades, esse tipo de conhecimento encontra-se presente. Observa-se nas falas
dos entrevistados a importancia do conhecimento tacito:

Tem que ser um cara muito positivo psicologicamente, que ele seja
totalmente desprendido das decisbes que vai tomar, simplesmente
baseado naquilo que aprendeu com a regra e experiéncia no jogo,
dentro da exigéncias CBF, FIFA. E um cara que domina a regra [...]
bom arbitro é aquele que recebe a escala, vai pro jogo com a certeza
que fara um bom jogo. A6

As outras federacdes ndo tém isso, mas tem coisas que ele sé vai
aprender no campo. Como em qualquer outra profissédo, o oficial da
PM, como é o meu caso, fiquei l& na academia durante trés anos



106

recebendo “trocentas” mil informagdes, ndo sei quantas horas aula,
ai chego la no batalh&o e vou aprender as coisas do dia a dia, que as
vezes ndo sdo iguais as que estdo no aspecto tedrico, mas sem a
teoria também néo é possivel fazer a prética. A8

Cadeira de técnica de arbitragem, arbitros experientes porque
vivenciaram, possuem uma histéria no campo de jogo. Regras do
jogo a minha comisséo, ex-arbitros que saibam se comunicar, nao
adianta ter sido bom &rbitro e ndo conseguir se comunicar. A9

Na analise das falas identificou-se que as situacdes vivenciadas pelo arbitro
podem ser reconhecidas como criagdo do conhecimento, pela interacdo entre o
conhecimento tacito e explicito. Vale destacar a socializacdo, que é um dos
aspectos de conversao do conhecimento — do tacito para o tacito. Em Alvarenga
Neto e Drummond (2008) encontra-se que a socializacdo é um processo de
compartilhamento de experiéncias que cria conhecimento tacito, como modelos
mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. A socializagdo pode ser identificada
na relacdo de um aprendiz com seu mestre por meio da observacéo, da imitacao e
da pratica. Ichijo (2008) descreve que o processo de aquisicdo do conhecimento
acontece quando os membros da equipe se reinem para compartilhar o que sabem.

No processo de formacado, aprimoramento, e em todo o desenvolvimento de
sua trajetéria o arbitro necessita da teoria aprendida da forma convencional em sala
de aula, do estudo da regra do jogo, da observagcdo de seus colegas, imitando
algumas préaticas assumidas como adequadas. Precisa da vivéncia pratica em
campo, assistir e acompanhar muitos jogos e, ainda, participar dos treinamentos,
reunides, onde s&o discutidas situagcbes novas, compartilhadas atitudes e
procedimentos, como sugerido por Nonaka e Toyama (2008) no modelo SECI
(socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo) para criacdo do
conhecimento.

Os instrutores precisam ser arbitros, ter a vivéncia, teoria e pratica,
ndo necessariamente numa pessoa sO. Tem prioridade quem tenha
conhecimento tedrico, mas o ideal é ter sido arbitro. Devem possuir
capacitacdo na arbitragem e formacao especifica. A4

Nas nossas reunides técnicas, eu reuno todos e chamo o arbitro e
digo pra ele, eu tenho o video seu aqui, de um jogo em que vocé nao
foi bem, posso por aqui pra gente discutir e aprender. O arbitro senta
na frente e os outros estdo olhando, aprendendo com 0S erros
daquele arbitro. S6 tem uma coisa, 0 primeiro que rir ou fizer uma
gracinha, vai sair da sala, sem constrangimento nenhum, vai sair
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mesmo, estamos aqui pra nos ajudar e precisamos nos respeitar. Se
hoje ele esta botando a cara pra bater, € pra ajudar a todos. A9

Com relacdo a externalizacdo, que é a conversdo do conhecimento tacito
para o explicito, segundo Nonaka e Toyama (2008, p. 97), “o conhecimento tacito é
tornado explicito, para que possa ser compartilhado com outros e se torne a base de
um novo conhecimento, como 0s conceitos, imagens e documentos escritos”.
Normalmente é percebido por meio da educacdo e do treinamento formal em
escolas. No caso da arbitragem esta situacéo esta refletida nas escolas de formacao
e nos cursos para formacao de arbitros de futebol.

As nossas escolas sdo absolutamente diferenciadas no que tange
aos curriculos. Ha necessidade de um curriculo basico comum, ha
um trabalho que as entidades, sobretudo a entidade maior, que é a
CBF, necessita cuidar, e é algo que embora saibamos ser um
processo, é sabido pela nova dire¢cdo da CBF, na sua diretriz maior
que é a comissao de ensino. O que falta é institucionalizar, porque
uma coisa é existir, a outra coisa é ter o reconhecimento. Como o
processo estd caminhando acredito que logo tenhamos este érgdo
regulador. Estamos caminhando, ja reconhecemos, ja& sabemos as
nossas limitagdes, necessidade e caréncias, estamos buscando a
evolucdo no sentido da uniformizacdo das habilidades e
competéncias da formagéo. A2

J& na internalizacdo - conversdo do conhecimento explicito para o tacito,
segundo Alvarenga Neto e Drumond (2008), a absor¢cdo do conhecimento explicito
em conhecimento tacito esta intimamente relacionada ao aprendizado pela pratica.

Sendo assim, fica clara a importancia da atencdo a ser dada também a esta
conversdo do conhecimento, haja vista que a tarefa do arbitro acontece exatamente
utilizando o aprendizado pela préatica nos jogos. Esta € uma questao enfatizada no
questionario realizado, quando a grande sugestao foi que, ja na formacao, as aulas
praticas sejam realizadas em maior nimero ou com maior énfase.

A préatica da vida vai ser composta de teoria e pratica, vocé vai fazer
esta juncdo e o seu jogo de cintura e o seu bom senso que devem
prevalecer em todas as profissbes para gerenciar a sua vida. Ai que
entra a diferenca do profissional. Vocé acompanhou as instrucdes
gue sdo universais, publico, é para todo mundo, agora quem
assimilar melhor e aplicar o que esta sendo falado aqui, na pratica,
com a sua sensibilidade e com bom senso, vai ser melhor
profissional que aquele que ndo tem esta mesma leitura. De repente
tem um aluno mais aplicado, mas s6 ndo consegue transformar
aquilo nas suas decisdes, entra também ai a personalidade, carater,



108

um é nato, o outro é adquirido ao longo da vida. Entram também
aspectos de cultura geral, € uma somatéria. Precisa de uma
sequéncia para os garotos para que eles possam seguir, sem

sequéncia fica dificil. A8

Assim o conhecimento tacito e o conhecimento explicito sdo utilizados no dia
da dia da tarefa do arbitro. No desenvolvimento de sua carreira, enfrentard
dificuldades que o levardo a aprender. Fazem parte do corpo de aprendizado do
arbitro, assim como as frustracbes na carreira, as possibilidades de erro e a
imprevisibilidade, tipicas de uma partida de futebol.

O treinamento, o estudo, a meta, o alvo naquele lugar, mas é claro
gue vocé ndo consegue durante todo o tempo estar motivado. Chega
um momento em que d& vontade de largar tudo, passar a mdo no
telefone e ligar pra alguém e dizer o que vocé acha, me mando
daqui, sou novo, tenho outras coisas pra fazer na vida, mas ai vocé
pensa, € toda uma caminhada e a possibilidade que ainda ha. Caso
nao chegue no projeto original, e ai é angustiante! Vejo que algumas
pessoas que comecaram depois de mim estdo me passando, e eu
preciso continuar. A7

Vai decidir mais facil aquele que estiver sobrando fisicamente e o
arbitro mais experiente e préximo ao lance. O jogo € completamente
imprevisivel. E a parte disciplinar precisa estar de acordo com a
sensibilidade do arbitro, que precisa fazer a leitura do jogo. Se o jogo
ja comeca violento, as atitudes do arbitro sdo fundamentais e
imediatas, e o controle do jogo estara em suas méos. A6

Ter acompanhamento, como fator de continuidade na formacdo de arbitros,

objetivando a formacéo continuada, foi mencionado por muitos dos entrevistados.

7

Na FPF existe uma empresa que é contratada terceirizada para
acompanhar, cuidar da parte fisica, existe a formagédo continuada.
Dentro da preparagéo fisica ja se trabalha o fisico técnico, desde o
inicio ele é trabalhado para entender que o processo de treinamento
fisico dele deve estar aliado ao técnico. Ele precisa entender que a
preparacdo ndo se da apenas para os testes fisicos, mas para a
atuacdo dele em campo. La existem os COFES, monitoramento
corporal e fisico feito um plano de preparacio fisica e nutricional. E
feito um trabalho para identificar se ele esta desenvolvendo o plano
individual que ele recebe ja no curso, casando a parte fisica, técnica
e nutricional. E preocupa-se com a continuidade. Um jovem que
chega e revela que sé come lanche, tera uma dificuldade muito
grande e tera que mudar os habitos alimentares. A2

E importante j4 na formacdo saber que tem que ser persistente,
paciente. Vocé vai ter algumas portas fechadas, mas deve ir buscar
outra aberta, se vocé acredita que tem condi¢des, e assim a escola
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precisa ter uma complementacdo, um trabalho de acompanhamento,
gue precisa acontecer através da escola, do sindicato, da comisséao.
Os proprios arbitros que estdo na ativa, conversar, orientar, falar pra
eles nos treinamentos semanais, que precisam persistir, continuar,
treinar, e que eles precisam continuar insistindo, precisam do
treinamento continuado. A7

A ideia do acompanhamento como forma de motivar, incentivar, orientar o
arbitro sobre o seu desempenho em campo, e a necessidade de ir adquirindo
experiéncia jogo a jogo, sem atropelar etapas, é fundamental.

Eu vejo que falta acompanhamento, vejo que estamos perdendo
valores importantes, bons arbitros, porque as vezes ele vé
companheiros que sairam do curso e que estdo indo rapido, e ele
nao, e ele acha que aquilo é normal, quando o processo dele que é o
normal, subir degrau por degrau, se tiver alguém que chegue e diga
pra ele “calma, continua, este ano vocé vai fazer juvenil, ano que
vem juniores, se a cada ano subir um degrau esta no caminho certo,
ndo importa o que outro chegou na frente. As pessoas se preocupam
muito com o0s outros, ele chegou e eu ndo, calma, sua vez chegara”.
A7

Mesmo o acompanhamento psicolégico que é realizado em Sé&o
Paulo, ndo vai ser capaz de identificar tudo o que é possivel, e que
acontece. Ha coisas que s0 serao identificadas quando no dia a dia,
0 arbitro demonstra confianca no seu trabalho exercido por sua
competéncia, sem precisar torcer contra o colega para se dar bem.
A3

Quando os arbitros atingissem o quadro nacional, esse
acompanhamento seria feito pela entidade nacional, chegaria
préximo ao que a comissao nacional objetiva. Hoje recebe os arbitros
formados com cargas e conteudos diferentes e sem contemplar os
guatro pilares. A5

Os depoimentos dos entrevistados permitiram refletir sobre os avancos da
modalidade como um todo. Os aspectos incorporados ao futebol moderno, que
ganhou em forga, velocidade, poder de marcagdo e dinamismo nos ultimos anos,
resultaram em maiores exigéncias também para a equipe de arbitragem. Nesse
sentido, a equipe precisa correr mais para acompanhar as jogadas, buscar novos
posicionamentos com a bola em jogo e fora de jogo, obter a visualizagdo completa
dos lances e, assim, controlar adequadamente as ocorréncias da partida, estando
preparada para a tomada de decisdo. Dessa forma, o acompanhamento do

treinamento especifico fara a diferenca.
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Na minha época o treinamento era menos rigoroso que é hoje. Havia
uma diferenca, pois a forma de se jogar futebol, a exigéncia da
condicdo fisica do arbitro naquele momento, embora fosse
absolutamente necesséaria, a gente passava até por testes fisicos, ela
ndo tinha a mesma cobranga de hoje, porque a dindmica do jogo de
futebol era diferenciada. Eu apitei em jogos que eu corria de quatro a
seis kildmetros por jogo. Hoje ele corre em média dez até doze km,
em alguns jogos até quatorze km, dependendo do desenvolvimento
do jogo, e isso requer do arbitro uma dedicacdo muito mais exclusiva
a atividade do que na minha época. A2

O acompanhamento em forma de aprimoramento e atualizacdo é componente
indispensavel a qualquer area de conhecimento e ponto fundamental para o sucesso
de qualquer organizacao, sendo outro aspecto enfatizado nos depoimentos.

Assim as comissdes teriam gestdo de profissionais da area, pois o
aprimoramento s6 pode ser feito por profissionais técnicos, que ja
tiveram la, possuem a experiéncia. Deveriam ter pessoas que ja
foram arbitros, porque tem o conhecimento técnico para poder
contribuir. A5

A necessidade de se ter ferramentas para o acompanhamento do
desempenho do arbitro no campo de jogo, foi apontada nas entrevistas. Atualmente,
sao utilizadas nas federacbes e confederagdes apenas dois tipos de ferramentas.
Para acompanhar a parte técnica se utilizam os relatorios dos observadores, que
fornecem alguns dados estatisticos, denotando acertos e erros nos jogos
observados. Para a parte fisica sdo realizados testes fisicos com a intengdo de
credenciar o arbitro a atuar na competicdo que se aproxima. Contudo, ndo sao
realizados testes periddicos, objetivando fornecer elementos para a elaboracdo do
programa especifico de treinamento para o arbitro, tampouco para checar as metas
alcancadas no programa de treinamento estabelecido.

Existem ferramentas para acompanhar a parte técnica. E estas
ferramentas poucas federacbes tem. Na verdade a paulista esta
comecando agora. Outras, acredito que ndo fagam. A CBF né&o tem
esse acompanhamento técnico, faz analise através dos relatérios dos
observadores, mas ndo amplia esta metodologia de desempenho e
avanco das atividades do arbitro, tem dados estatisticos que
apontam falhas e acertos, e para acompanhar plenamente a
evolucdo nédo temos. [...] Neste aspecto, 0 que se faz também na
parte fisica seria para liberar ele para a competicdo. Testes o
habilitam pra atuar nas competicdes, mas deveriam ser realizados
testes que, além de habilitar para as competicdes, servissem de
parametros para a evolucdo de como ele comecgou e terminou o ano.
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E esta avaliacdo vai possibilitar a elaboracdo de um melhor programa
de treinamento para 0 ano seguinte. A5

A necessidade do acompanhamento de uma equipe multidisciplinar de
assessoramento a todos os componentes do desenvolvimento da carreira do arbitro
de futebol, também foi possivel identificar nas entrevistas.

So6 persiste quem tem um obijetivo forte tracado, porque trabalhar
num periodo e treinar no outro, quem trabalha o dia todo, treinar a
noite, estudar, como recuperar, treinar novamente todos os dias,
mesmo com dores, além do investimento em profissionais,
fisioterapeuta, médico, um profissional de Educacéo Fisica. Eu néo
tinha, hoje tenho mais condicdes e ja tenho 0 acompanhamento de
um fisioterapeuta, tenho uma orientacdo para a recuperacdo mais
rapida, um nutricionista, na forma que devo melhorar a
suplementacéo alimentar pra permitir uma melhor recuperacao. A7

Sem duavida, quanto mais profissionais, quanto mais a equipe for
multidisciplinar, a formacao sera melhor, agora ndo basta ser apenas
na formacgdo tem que ser ao longo de sua carreira. [...] agora tem
outros profissionais entrando, fisiologistas, psicologos, professor de
linguas, para o cara que nédo quer ter o horizonte curto. A Unica vez
em que eu vi a CBF fazendo isso, foi quando estava me preparando
para a copa do mundo. Entdo, desde janeiro de 2006 até a copa nds
tivemos uma equipe multidisciplinar. A8.

Ficou evidenciado nas falas dos entrevistados que os arbitros carecem do

acompanhante da equipe multidisciplinar para o pleno exercicio de sua funcéao.

Disseminacédo do Conhecimento: a formacgédo continuada

As escolas de formacao sdo as responsaveis pela criacdo e disseminacéo do
conhecimento para todas as pessoas da sociedade.

A cada atividade desenvolvida surgem novas iniciativas, novos
conhecimentos. Este processo continuo de construcdo e reconstrucdo do saber foi
definido por Nonaka e Takeuchi (1997, 2008) como espiral do conhecimento.

Em Nonaka e Takeuchi (1997) encontra-se que o conhecimento tacito é o
mais precioso dentro de uma organizacdo e também o mais dificil de ser
decodificado. Segundo os autores, esse conhecimento € adquirido pelo individuo

através de sua experiéncia. No ambiente onde atua o arbitro, este tipo de
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conhecimento é bastante presente, pois € no campo de jogo, € atuando que ele vai
adquirindo competéncia para arbitrar.
No mapa apresentado a seguir, encontram-se os c6digos que suscitaram a

discusséao para fundamentar esta categoria.

dissiminar
conhecimento

escolas oficiais no ; disciplinas de
Brasil : formacao
|esoola independente .| parceria com af .- escolas de referéncia

Universidade

avauagaol ___________________ CF:DISSEMINACAODO] = recomendacées FIFA
CONHECIMENTO

imprevisibilidade

instrutores de arbitros "-, critérios clarosl

observador de
arbitragem

Figura 12 — Subcategorias da categoria Disseminacdo do Conhecimento.

A disseminagdo do conhecimento ocorre fundamentalmente nas escolas de
formacdo, sendo estas 0 ambiente mais adequado para o desenvolvimento deste
processo. Contudo, as escolas de formacdo de arbitros existentes no Brasil ndo
possuem diretrizes basicas a seguir, desenvolvem contelddos distintos, sem
uniformidade, ndo seguindo o mesmo padrdo. Dessa forma, ao entrarem para o
quadro CBF, os arbitros trardo a base observada em seus estados, o que em alguns
casos vai dificultar sua atuacdo em cidades ou em determinados jogos envolvendo
clubes de outros estados. Estes necessitam de nivelamento, pois estardo
submetidos a trabalhar em qualquer cidade, de qualquer estado do pais.

Depois da pré-selecdo, ele inicia o curso, existem as disciplinas afins,
tem a especifica, que é o conhecimento das regras do jogo, e vao
tendo as outras disciplinas como linguas(espanhol e inglés),
Psicologia, Legislacdo e Medicina Esportiva, Simulas e Relatérios,
Educacédo Financeira, Processo Decisoério. A2
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Feito seis meses, com média sete, as disciplinas sdo Regras do
Jogo, Técnica de Arbitragem, Psicologia, Marketing, Relacionamento
com a imprensa, com a brigada, Sumulas e Relatérios, Tribunal de
Justica, Primeiros Socorros. Na capital as aulas acontecem tercas,
guintas e sabados. No interior aos sabados, o dia todo. A9

Outro aspecto levantado pelos entrevistados, foi o das escolas
independentes. Estas, segundo os entrevistados ndo devem estar instaladas dentro
das federagdes, ocupando o mesmo espaco fisico, e ndo devem ser subordinadas
aos presidentes de federagoes.

As federacdes sdo conhecidas como instituicbes conservadoras, gerenciadas
pelo mesmo presidente durante anos, com uma politica baseada em principios e
valores ja ultrapassados. Em Nonaka e Takeuchi (2008, p. 119), consta que 0s
individuos podem relutar ou mesmo nado aceitar novas licées, insight, ideias ou
observacdes devido as suas barreiras individuais e a criagdo do conhecimento. Além
disso, as organizacdes podem ser arenas desafiadoras para a criacdo do novo
conhecimento, devido as barreiras organizacionais.

No caso da formacdo, as declaragcbes dos entrevistados apontam para a
independéncia das escolas em prol de uma maior autonomia dos dirigentes destas,
para se adequarem as exigéncias basicas pedidas pelo Ministério da Educacédo. Por
consequéncia, deve haver maiores investimentos na propria escola e formacao
desatrelada das politicas institucionais.

No Rio € a EFEERJ - Escola de Arbitragem da Federacao de Futebol
do Rio de Janeiro. Pertence a Federacdo que, no caso, é o diretor da
escola. A escola ndo é mais em parceria com a Universidade, foi em
um periodo recente, mas agora ndo mais. Agora esta na propria
escola. Eu ndo acompanhei este periodo na universidade, mas la é a
casa do arbitro do Rio de Janeiro. A EFEERJ tem o espaco, la existe
um auditério, tem uma estrutura, tem uma sala de professores, tudo
bem confortavel cadeiras confortaveis, acho que é ideal. Quando eu
fiz o curso, era feito pelo sindicato, foi a primeira turma depois de
muitos anos formada pela Federacdo e, a partir dai o Sindicato
morreu e passou a ser feito pela Federagdo do Rio, j& houve época
em que foi feita uma parceria com a universidade, mas agora é feito
pela prépria EFEERJ. A8

As entrevistas sugerem o caminho mais promissor, que seria a parceria com a

Universidade, como garantia de uma educacédo de qualidade e continuidade.
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O Rio Grande do Sul tem trés arbitros FIFA, mais um assistente,
mais o [...] que é padrdo FIFA. Em Santa Catarina estamos em crise,
nao temos arbitros de ponta, mas temos escola regular. O reflexo do
trabalho se observa no campo, e este resultado sé acontece com
acompanhamento. A7

As escolas de referéncia em nivel mundial citadas pelos entrevistados foram:
na América do Sul, a Argentina; e na Europa; Inglaterra, Portugal e Espanha.

A Escola espanhola tem acompanhamento presente com o0s arbitros,
eles séo treinados e acompanhados pela comissdo nacional nas
regibes. H4 uma organizagdo por niveis e a progressao é clara. A
Argentina é uma das referéncias na América do Sul. A7

Na Argentina, pais que possui uma escola referéncia na Ameérica do Sul, os
arbitros sdo submetidos a divisdo em categorias. De acordo com sua competéncia e
desempenho dentro das categorias, ascendem a proxima categoria e ao quadro
nacional. O diferencial € que, estando no quadro nacional, o arbitro sera escalado de
acordo com seu desempenho, o ranking em que se encontra e a importancia do jogo
em guestdo. Nao existe atrelamento a cidade de origem, ou restricdo em relacao a
estar escalado em uma partida onde uma das equipes tenha como sede sua cidade
de origem.

Aqui na América do Sul é a Argentina. Ele vem de sua regido, infantil,
juvenil, guando ele entra no quadro nacional, a AFA tira o camarada
gue agora é do quadro nacional. Se ele for o melhor pra apitar o jogo,
ndo importa se ele é daquela regido ou ndo. O que importa é que ele
seja 0 melhor naquele momento. Mundial, a espanhola que tem dois
instrutores de arbitros na FIFA da escola Espanhola, a Inglesa, e a
Portuguesa. A8

Em Portugal, para tornar-se arbitro € necessario inscrever-se em um dos
cursos promovidos pelas associacdes de futebol distritais. Concluido o curso, o
arbitro passa a estagiario, denominacdo que mantém durante um ano, até estar em
condicbes de subir a 22 categoria distrital/regional, conquistada através da
aprovacdo em provas de acesso. Ja a entrada nos quadros nacionais requer um
minimo de dois anos de permanéncia nesta categoria. Uma vez alcangado o terceiro
escaldo nacional da arbitragem, o trabalho do arbitro comeca a ser avaliado por

observadores e a promocdo € ou ndo concedida em funcdo dos relatérios



115

elaborados. Para chegarem aos grandes palcos nacionais e mesmo internacionais,
0s arbitros tém que passar por um constante processo de formacao. O treino fisico e
técnico, bem como o conhecimento das Ultimas diretivas e recentes decisfes do
International Board (6rgdo que regulamenta as regras do futebol), sdo elementos
essenciais para a ascensao na carreira.

Depois de formado o arbitro quer agora é trabalhar. Para tanto, precisa passar
pela avaliacao fisica e tedrica que as federagfes realizam para verificar se o arbitro
esta apto para atuar no campo de jogo.

Implantei sistema de trabalho, teste fisico duas vezes no ano, nédo
passou, volta com 30 dias e refaz, ndo passou, fica 0 semestre fora.
Assim eles passaram a caprichar mais. [...] todos os anos eles sao
reavaliados, vai pra cima ou pra baixo, de acordo com seu
desempenho, cada um estabelece a sua letra. Tém critérios, na C
pode ter sé segundo grau, na B precisa estar cursando universidade,
na letra A precisa ter curso superior. [...] Final do ano tem
reclassificagdo. O cara rodou quatro vezes no teste fisico, teste,
reteste, teste e reteste, foram dois semestres, rebaixa de letra.
Estava na A, vai pra B. Ficou um ano sem trabalhar, perdeu pique,
raciocinio, chegando |& vai passar por um teste tedrico, vai passar
pelos testes fisicos normais e recomeca. E o cara da C, se rodar nos
quatro testes, passa para assistente. A9

Percebe-se nas falas dos entrevistados que a criagdo e disseminacao do
conhecimento ocorrem nas escolas, mas sua visibilidade se reflete nas atitudes em

campo de jogo, por meio de sua atuacdo competente.

Gestado por Competéncias: habilidades adquiridas

Branddo e Guimaraes (2001) esclarecem sobre a diferenca entre gestao por
competéncia e gestdo de competéncia. A gestdo de competéncia diz respeito a
forma como a organizagédo planeja, organiza, desenvolve, acompanha e avalia as
competéncias necessarias ao seu negocio, enquanto que gestdo por competéncia
sugere que a organizacdo divida o trabalho de suas equipes segundo as
competéncias.

Entende-se como competéncia a triade: conhecimento, habilidade e atitude.
Pode-se dizer que o conhecimento, quando apreendido, torna-se primeiro uma
competéncia, mas dependendo da atitude que tomamos em relagdo a ele, nossos
valores e as estratégias empregadas, pode-se tornar conhecimento util para nés e

para a organizacao em que trabalhamos (FIALHO et al., 2006).



116

Os novos conhecimentos sao baseados em conhecimentos que ja possuimos.
O conhecimento formal independe de quem o criou, ao contrario da competéncia,
gue é sempre pessoal. A competéncia ndo pode ser copiada com exatidao, todos
nés desenvolvemos nossa prépria competéncia por meio do treinamento e da pratica
(FIALHO et al., 2006).

Sobre o desenvolvimento da competéncia do arbitro de futebol conquistada
com muito empenho através do treinamento e da prética, sdo apresentamos a seguir

as subcategorias que compdem esta categoria.

recomendacoes FIFA

competencia tecnica 5 competéncia Fisica

competencia mental : competéncia social

CF:GESTAO POR

propensao a propinal COMPETENCIAS “[trastacs -
- — rustacao na carreira
- avaliacao )
dificuldades na : desenvolvimento de
profissao ; carreira

arbitro de ponta

Figura 13 — Subcategorias da categoria Gestéo por Competéncias.

Conforme consta na regra do jogo, cada partida de futebol sera dirigida por
um arbitro que tera autoridade total para fazer cumprir as regras do jogo naquela
partida (CBF, 2010).

Da Silva (2005), em seu estudo sobre o nivel de aptidao fisica do arbitro de
futebol, destaca que, por muito tempo o arbitro de futebol foi considerado figura
secundéria no esporte. Com o passar dos anos, reconheceu-se que o arbitro é
também a pessoa que pode interferir no resultado da partida, pois uma deciséo

precipitada ou equivocada pode retirar da competicdo uma equipe com todos 0s
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seus investimentos.

A conducdo da bola com a méo pelo atacante francés em partida pelas
eliminatérias da Copa de 2010 é um exemplo. O lance néo foi marcado pelo arbitro,
gerou o gol que classificou a Franca para ir a Copa e, consequentemente,
desqualificou a outra equipe, que nédo foi a Copa. O lance configura-se como uma
falha grave da equipe de arbitragem, incidindo principalmente sobre a questdo do
posicionamento do arbitro que, por se encontrar com Visdo encoberta, ndo viu a
infrac&o.

A FIFA deseja, ja na formacdo, o preenchimento dos quatro pilares - fisico,
técnico, mental e social, por entender que seu desenvolvimento é fundamental para
a construcdo e sucesso na carreira do arbitro.

O lance mencionado anteriormente faz parte da competéncia técnica. E na
técnica de arbitragem que o arbitro aprende e treina posicionamentos,
deslocamentos, leitura do jogo e das jogadas.

Segundo Cruz (1997), os arbitros, junto com os jogadores e treinadores, sao
imprescindiveis em competi¢cdes esportivas. Sua atuacdo em muitos esportes é o
ponto chave para o espetaculo. Mas, para que tenham boa atuacéao, necessitam nao
s6 de preparo técnico, como também de boa preparacao psicolégica.

Pereira et al. (2007), em artigo que trata da arbitragem de futebol: estresse
como produto de controle coercitivo, afirmam que a tarefa do arbitro resulta em levar
a partida até o final com competéncia, procurando nao perder nenhum lance, mesmo
gue sua atuacdo esteja submetida a uma forte pressdo. Para lidar com estas
situacdes, o arbitro necessita de autocontrole e adequada autoconfianca, para
conseguir a imparcialidade.

Na competéncia técnica estdo incluidos o conhecimento e a compreensao
das regras do jogo, constantes em livro editado e atualizado todos os anos pelo
International Football Association Board, que, com autorizagdo da FIFA, é
reproduzido e traduzido para todos os paises (CBF, 2010). O contetdo da regra
deveria ser trabalhado em todas as escolas de maneira uniforme, pois a
compreensao e o pleno dominio das regras do jogo devem ser de entendimento
comum a todos os praticantes da modalidade, principalmente ao arbitro, que é o
responsavel por fazer cumprir a regra. No entanto, se falarmos apenas dos estados
brasileiros, ainda ndo se alcancou a almejada padronizacéo.

A gente esta mudando os pilares para trabalhar, primeiro s6 se exigia
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a parte fisica. Ai se observou que o arbitro ndo estudava, passou a
exigir a prova tedrica e fisica. A6

A formagdo que a Fifa deseja é exatamente nas quatro
competéncias. Os pilares técnicos sé@o trabalhados nas escolas de
formagdo, ja que as escolas trabalham basicamente no
conhecimento, na compreensdo e no pleno dominio das regras do
jogo. Isto esta sendo feito, eu acredito que em algumas escolas é
bem feito, em outras talvez ndo tdo bem feito, em detrimento dos
préprios instrutores. Este € um problema do Brasil, ndo podemos
negar, percebemos isto pela comissao de ensino da CBF, que o nivel
nao é uniforme. A a gente percebe isso quando avalia os arbitros que
se incorporam ao quadro nacional. A5

Em Pereira et al. (2007) encontra-se que, sobre as exigéncias da funcéo do
arbitro, é necessario um bom preparo tanto fisico quanto psicolégico, para que eles
possam tomar decisfes importantes em pouco tempo e ainda sob presséo.

Silva (2005), em artigo que aborda a aptiddo fisica do arbitro de futebol da
FPF, afirma que se elevou o nivel de exigéncia da preparacao fisica para se
conduzir uma partida de futebol moderno. Considerando que, para conduzir hoje
uma partida o arbitro corre entre doze e quatorze km, parece imprescindivel a
atencdo aos componentes da condicdo fisica do &rbitro que, estando bem
fisicamente, sente diminuidas as possibilidades de decisdes equivocadas.

Sobre a necessidade de estar bem fisicamente, parece ndo haver duvidas, é
unanimidade entre os estudiosos. Nos ultimos anos alguns estudos vém sendo
realizados abordando parametros da aptidao fisica como intensidade e desempenho
no campo de jogo. Pesquisadores como Da Silva e Rodrigues-Afiez, 1999;2002,
D’Otavio, Castagna, 2001, descreveram as acdes motoras do arbitro e dos
assistentes durante a partida, com as respectivas distancias percorridas. Rodrigues-
Afiez e Da Silva, 2001; Da Silva e Rodrigues-Afiez, 2003; através de medidas de
frequéncia cardiaca, obtiveram a intensidade da atividade fisica do arbitro e do
arbitro assistente durante a partida. Da Silva et al. (2010) analisaram as demandas
fisiolégicas de arbitros de handebol, em estudo realizado em Santa Catarina.

Na competéncia fisica € onde se encontram indicadores capazes de
selecionar os arbitros que fardo parte das ligas municipais, federacbes estaduais,
nacionais e confederacdes internacionais, para atuarem nos jogos promovidos por
essas entidades.

A competéncia fisica vem sendo trabalhada, estd se adequando as
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exigéncias incorporadas ao futebol moderno. Ha vinte anos o arbitro acreditava que,
para estar bem fisicamente, bastava correr. Agora isso ndo resolve, precisa aliar
parte fisica a técnica de arbitragem, e de que forma? Através de treinamento
especifico para a tarefa a ser executada.

Iniciei quando eu tive uma fratura na perna e quis continuar dentro do
futebol, optei por ser arbitro de futebol em funcéo de, na época, nao
haver necessidade da condicdo fisica ser tao forte; se fosse nos dias
de hoje talvez eu nado fosse arbitro de futebol, porque na época eu
ndo poderia mais jogar bola, mas poderia ser arbitro de futebol. Hoje,
com este teste que esta ai, acho que ndo seria mais. A3

O arbitro precisa de porte fisico adequado, tem que ter foco,
dedicacéo, persisténcia, gosto pela atividade e objetivos claros. A4

Com relagdo as competéncias fisicas, posso responder por S&o
Paulo, onde também leciono. SP ja trabalha dentro dos seus
conteudos programaticos, a parte fisica. Agora a FIFA estabeleceu
um programa de treinamento em que vamos tentar inserir o
conhecimento dele para o exercicio da atividade. A5

Esta competéncia tem chamado a atencao e levado as pessoas a discussao
nos ultimos anos, e talvez seja a que mais vem sendo trabalhada, aliada a
competéncia técnica, considerando-se que, por anos, tem sido por essa
competéncia que sao selecionados o0s arbitros para integrar os quadros das
federacOes estaduais, confederacdes nacionais e da confederacéo internacional. O
temido teste fisico sofreu alteracbes que culminaram em 2006 com o teste que
avalia velocidade através da corrida lancada de quarenta metros, realizada em seis
repeticdes; depois a prova de resisténcia, que consiste em vinte piques de cento e
cinquenta metros, com caminhada de cinquenta metros de intervalo, perfazendo, no
total, dez voltas na pista oficial de atletismo.

O teste anterior incluia como componente aerdbico o teste de Cooper, com
sequéncia de dois tiros de cinquenta metros e dois tiros de duzentos metros.

As exigéncias aumentaram, haja vista que o arbitro precisa realmente correr
mais para acompanhar a dindmica dos jogos; o que ainda é falho é o sistema de
apoio e acompanhamento no treinamento.

Por jogo, hoje o arbitro corre em média dez até doze km, em alguns
jogos até quatorze km, dependendo do desenvolvimento do jogo, e
isso requer do arbitro uma dedicacdo muito mais exclusiva a
atividade do que na minha época. A2
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O desempenho dos arbitros do Estado do Parana no teste fisico, conforme
relata Da Silva (2005), sofreu uma queda apos cessar 0 acompanhamento realizado
por profissionais de Educacdo Fisica para o desenvolvimento das sessdes de
treinamento especificas para o arbitro de futebol naquele Estado, sendo este
provavelmente um dos fatores geradores da queda no desempenho. Este relato nos
leva a crer que os profissionais da arbitragem necessitam de acompanhamento de
uma equipe multidisciplinar para o desenvolvimento de suas potencialidades e
competéncias.

A competéncia Mental esta diretamente ligada a (comportamento) tomada de
decisdo em situacdes de conflito, onde a intervencdo do arbitro € fundamental.
Segundo Bispo e Cazarini (1998), uma decisdo precisa ser tomada sempre que
estamos diante de um problema que possui mais de uma alternativa para a sua
solucdo. Mesmo quando se tem uma Unica acao a tomar, tem-se a alternativa de
tomar ou ndo esta acdo. Ndo nos damos conta da quantidade de decisdes rotineiras
gue tomamos diariamente. Para o arbitro, lidar com decisdes antes durante e apés a
partida de futebol faz parte de sua rotina de trabalho.

A competéncia, calma e coragem para a realizacdo de nossas acles
dependem das escolhas que realizamos no decorrer de nossas vidas (MORITZ;
PEREIRA, 2006). As nossas decisdes tém consequéncias e envolvem riscos, mas,
uma vez processada a escolha ndo ha volta. Por causa disto, o processo de tomada
de decisdo é sempre estressante e, apos a decisdo, acontece um relaxamento geral
no organismo do decisor. Em algumas pessoas o estresse provocado pelo processo
decisorio € marcado por manifestacbes psicossométicas, tais como dores de
cabeca, sono, perturbacbes gastricas, manifestacbes de euforia ou depressao
(PEREIRA; FONSECA, 1997).

O éarbitro de futebol, que toma vérias decisdes por minuto dentro do jogo,
precisa se valer de um preparo mental que Ihe permita combater estas
manifestacdes, lidar com o estresse, pressdes, chegar ao final do jogo com a
serenidade, a calma e o equilibrio para as decis6es que ainda terdo de ser tomadas.
O acerto vai depender exatamente da preparacéo realizada com antecedéncia e de
sua competéncia.

Considerando que a partida de futebol tem duracdo de, no minimo, noventa
minutos, e o arbitro em média toma cento e oitenta decisdes por jogo, ele ira tomar

em média duas decisdes por minuto. Caso 0 jogo se configure como uma disputa
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acirrada, serdo varias grandes decisdes a serem tomadas.

No manual do observador encontra-se descrito 0 que seriam estas grandes
decisdes: marcar pénaltis, expulsar, impedir clara oportunidade de gol, assinalar ou
anular gol, marcar ou ndo os impedimentos. Grandes decisfes sdo todas as
decisbes que interfiram no resultado final da partida, na marcacdo de um gol
irregular ou anulacdo indevida de um gol normal (CBF, 2010). Elas servem de
parametros definidores da nota que o &rbitro recebe no jogo por sua atuacao.

Pode servir como exemplo o lance ocorrido na Copa de 2010: na partida entre
Alemanha e Inglaterra, o arbitro deixou de validar um gol legal da equipe Inglesa,
quando a bola bateu trinta centimetros além da linha de meta, portanto dentro do
gol. Tratava-se de uma grande decisdo que, neste caso, foi tomada
equivocadamente.

Outra situacao recente, com projecao nos jornais internacionais, foi o lance do
pénalti marcado no atacante Ronaldo Nazario na partida decisiva do campeonato
brasileiro envolvendo Corintians e Cruzeiro. O &rbitro marcou corretamente a
penalidade decisiva para o jogo que terminou com o placar de um x zero, com gol
marcado a partir da discutida penalidade.

Pereira et al. (2007) afirmam que o estresse surge quando a quantidade de
exigéncias e de tensbes é excessiva para a resisténcia da pessoa. Também
apresentam relacdo com a resisténcia as pressfes, com habilidades de lidar com
demandas e mudancas do ambiente.

De Rose Junior et al. (2002), estudando oficiais de basquetebol, afirmam que
apesar do incrivel poder do esporte em desequilibrar emocionalmente os individuos,
0 Unico que ndo pode perder a cabeca é o arbitro.

Os arbitros, em muitas areas, sdo cobrados excessivamente e, apesar disso,
eles devem ser precisos e objetivos, pois sua atuacdo pode definir o espetaculo
esportivo. Para que o trabalho do arbitro se dé de forma imparcial e justa, existem
alguns fatores que devem ser considerados, como o estado emocional, que pode
estar sendo influenciado pelo publico, por treinadores ou, ainda, pelos jogadores. A
tarefa do arbitro resulta em levar a partida até o final com competéncia, procurando
nao perder nenhum lance, mesmo que sua atuacéo esteja submetida a uma forte
pressdo. Para lidar com estas situagdes, o arbitro necessita de autocontrole e

adequada autoconfianca, para conseguir a imparcialidade (PEREIRA et al., 2007).
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Com base no esquema® apresentado pela FIFA em 2007, fazem parte da
competéncia mental concentracdo, atencdo e equilibrio emocional. As falas a
seguir enfatizam estes aspectos:

Com respeito a parte mental esta muito aquém das necessidades
dos arbitros que chegam em nivel de ponta estar preparados para
tomar grandes decisdes em situa¢gbes de conflito. Eu acredito que
nés teremos que ter disciplinas paralelas e que estejam atendendo
este pilar, acredito que temos que avancar um pouco neste pilar que
€ o do comportamento, que a Fifa identifica como sendo o pilar
mental. Eu acredito que disciplinas como a Psicologia Social seja a
principal, também Etica e Comportamentos. A area da Psicologia
Social vai identificar os principios e valores adquiridos na infancia. A5

Agora o foco precisa ser mantido, pois amanha posso estar em uma
escala, eu tenho que ir pro campo e mostrar que eu posso estar onde
eu quero estar. Agora, se a escala ndo vem, o trabalho mental tem
que ser para manter o foco. A7

Depois se observou que o cara era medroso e surgiu a hecessidade
do trabalho psicolégico. A6

Boschilia e Junior (2008) salientam que, a exemplo do esporte, para o bom
funcionamento da sociedade e harmonia entre aqueles que a constituem, sao
necessarias regras que definam determinados comportamentos e condutas. No
esporte estas regras sao universais, o que, de certa forma, opde-se a caracteristica
de diversidade das sociedades. Cada pais possui peculiaridades e diferencas
culturais muitas vezes nao-compreendidas por aqueles que néo tiveram a
oportunidade de vivencia-las.

O arbitro, como ser social e integrado na sociedade estara atento aos habitos,
crencas, costumes e a cultura das pessoas que compdem as equipes oriundas de
uma regido, estado ou pais.

O futebol evoluiu de uma disputa popular pouco ou nada regrada,
considerada nao-civilizada, para uma modalidade esportiva dotada de regras,
codigos e condutas, tribunais esportivos e outros punitivos e controladores. Durante
a realizagdo de uma partida, cabe Unica e exclusivamente ao arbitro e seus
assistentes o controle e aplicagéo das regras (BOSCHILIA; JUNIOR, 2008).

De Rose Junior et al. (2002) em estudo com arbitros de basquetebol, afirmam

que, para arbitrar, também é necessario entender sobre jogadores, ter

[ .
Este esquema encontra-se na pagina 14.
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responsabilidade e estar consciente sobre o que faz com que um jogador se irrite e 0
que pode vir a comprometer sua atuacao.

Sendo uma pessoa publica, o arbitro precisa de competéncia social: saber
que ha dificuldades a vencer, que vai precisar administrar a vida em familia,
administrando a falta em casa, e também nos lugares que ele freqienta. Ha também
a questdo do deslumbramento, entender que o inicio € no amador, jogo de pouca
expressao, onde inicia a experiéncia. Depois, aos poucos, vai realizar jogos de mais
importéancia e visibilidade, contudo de maior responsabilidade.

O arbitro € um ser social, ele é uma pessoa que convive na
sociedade como qualquer pessoa, tem namorada, namorados,
noivas, esposas, esposos, pais, filhos, enfim, € do meio, suscetivel a
pressbes, porque lida diretamente com pressbes. A partir do
momento em que ele opta por esta carreira, hd a necessidade de
uma mudanca de habitos e comportamentos porque € uma atividade
diferenciada. Ele passa a ser uma pessoa publica, quanto mais
aparece em jogos de primeiro nivel, ele pode ter algumas
caracteristicas que os identificam, por ex. temos um Eber Roberto
Lopes, que tem cabeca raspada, esta € uma marca, o Paulo César
de Oliveira € um &rbitro negro que se destaca, estas marcas 0s
tornam mais conhecidos que alguns outros mais comuns.
Logicamente que nao combinam com esta funcdo noitadas,
envolvimentos mais complexos, porque ha uma cobranca da
sociedade. A2

No pilar Social o arbitro € um homem publico. Embora no comec¢o da
carreira ele trabalhe em partidas de menor importancia, em bairros,
favelas, eu trabalhei em partidas nos presidios, aquilo nos deu a
nocdo de que ndo iamos chegar a grandes jogos sem passar por
este estagio. O arbitro vai crescendo com estas dificuldades. E a
grande preocupacao hoje é o arbitro. Quando estd no apice em que
ele acha que possa fazer tudo e frequentar qualquer lugar, a medida
que vai chegando ao alto nivel menor podera ser a sua freqiiéncia
em locais publicos, onde possa comprometer a autonomia da
aplicacéo das leis do jogo, e ele ndo tem uma vida social igual a de
outras pessoas, por exemplo: ele ndo tem fim de semana, ja que as
competicbes acontecem no fim de semana e as vezes no meio de
semana. Se ele viaja para cumprir escala, a sua familia fica sozinha,
iSso provoca um problema social. Arbitro que vai atuar no domingo ja
no sabado ele tem horario reduzido porque precisa descansar, iSso
provoca problema social tanto interno com a familia, como
externamente, com respeito como o outro vé o arbitro neste conceito
social. E outro pilar que precisa ser pensado como alguma disciplina,
para que o arbitro saiba que isso vai ser utilizado e cobrado dele
depois de formado. A5

A propensdo a propina € outro ponto que incide diretamente no

desenvolvimento da carreira do arbitro. Isso mostra falhas de carater e determina
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que o individuo n&o pode continuar na atividade, sob o risco de interferir seriamente
no sistema, que, desta forma, se mostrara vulneravel.

O que se identifica logo € se o cara ja chega querendo saber o que
ele precisa fazer para crescer logo, com status, ndo liga para a
situacdo momentanea. Esse cara nao esta preocupado com a
formacédo dele, com o grupo, e quer se dar bem a qualquer custo.
Este fara qualquer coisa para agradar, este pode ser o corruptivel.
A3

Acho dificil, hoje em dia, pela exigéncia do futebol, querer a gente
pronto pro dia seguinte. Eu treino hoje, amanh& preciso estar pronto,
ndo é sempre. Porque a gente tem familia emprego, e precisa
arrumar tempo pra tudo, hoje tem que estudar linguas, € muito dificil,
€ muita disciplina. Eu me considero um pessoa disciplinada e,
mesmo assim vejo que é dificil, acordar cedo todos os dias, quando
as pessoas ainda estdo dormindo, volta para casa quando as
pessoas ja estdo indo dormir de novo. A7

Avaliacdo é um aspecto importante que vem sendo aprimorado, contudo
parametros/indicadores claros s6 sao observados na parte fisica, alias € o teste
fisico que credencia os arbitros para atuarem nas partidas que sdo organizadas
pelas instituicdes responsaveis pelo futebol. Os testes fisicos sdo utilizados pelas
federagOes, confederacdes e pela FIFA como definidores dos integrantes destes
organismos. Para as temporadas que se aproximam, ou mesmo para competicdes
especificas, do tipo torneios, que sdo eventos onde se utiliza um sistema de disputa
eliminatério, e se caracteriza como uma competicdo de curta duracdo, com tempo e
local definidos para acontecer de forma relativamente rapida. Para este tipo de
competicdo, a selecao dos integrantes da arbitragem também € especifica, ou seja,
0 arbitro precisa ser FIFA no caso de competicdes internacionais; além disso, fara o
teste fisico novamente para provar que se encontra em dia fisicamente para
enfrentar aquela exigéncia.

Assim, para a Copa do Mundo, por exemplo, os arbitros depois de terem sido
indicados, realizardo o teste fisico e caso aprovados estardo credenciados para la
estarem. Durante o periodo que antecede a competicdo sao recrutados e
submetem-se a treinamento intensivo.

Da Silva (2005) afirma que, para conduzir a partida de futebol de nivel
profissional, o arbitro deve apresentar um bom nivel de preparacao fisica, pois seu
esforco fisico € semelhante ao dos jogadores.

Implantei sistema de trabalho, teste fisico duas vezes no ano, ndo
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passou, volta com 30 dias e refaz, ndo passou, fica o semestre fora.
Assim eles passaram a caprichar mais. Todos os anos eles séo
reavaliados, vai pra cima ou pra baixo, de acordo com seu
desempenho, cada um estabelece a sua letra. Tém critérios, na C
pode ter s6 segundo grau, na B precisa estar cursando universidade,
na letra A precisa ter curso superior. A9

Pereira et al. (2006), em estudo que investigou as causas que levam alguns
arbitros a desistirem da carreira, constataram que o principal motivo esta ligado a
falta de pagamento apds arbitrar uma partida. Depois a incerteza de serem ou néo
escalados novamente gera forte pressdo psicolégica nos arbitros, que vao para o
campo de jogo preocupados com outras questdes além da aplicacdo das regras,
comprometendo sua atuacao. E, ainda, a falta de critérios para ascensao ao quadro
nacional (CBF) os desestimula de prosseguir na carreira.

Em alguns casos, entdo, a carreira € interrompida precocemente. Além dos
motivos relatados acima, vale lembrar as questdes que apareceram no mapa
conceitual, que seriam a propensao a propina, frustracao na carreira e dificuldades
para exercer a profissdo de origem.

Superados todos os obstaculos, o arbitro estara pronto para chegar ao topo
da carreira, ser arbitro internacional, figurar no quadro da FIFA.

O treinamento, o estudo, a meta, o alvo naquele lugar, mas € claro
gue vocé ndo consegue durante todo o tempo estar motivado. Chega
um momento em que da vontade de largar tudo, passar a mao no
telefone e ligar pra alguém e dizer: o que vocé acha? me mando
daqui, sou novo, tenho outras coisas pra fazer na vida. Mas ai vocé
pensa, é toda uma caminhada e a possibilidade que ainda ha. A7

E arbitro internacional no Brasil, ha minha época, eram somente
sete. Eu tive a oportunidade de ser indicado duas vezes para ocupar
essa funcdo, mas a CBF ou a FIFA optaram por outros nomes, mas
eu diria que dentro de minha expectativa faltou ser um arbitro
internacional, porque o arbitro internacional ndo s6 tem uma carreira
no exterior, como depois pode se tornar um instrutor internacional, e
isso eu sO obtive depois de certo tempo, mas acredito que atingi
aquilo que foi possivel. A5

Nos dUltimos anos vai caindo, cansando da atividade, pelas
frustracbes das expectativas, vai te frustrando, porque num
campeonato vai ficar contente quem chega na reta final, serdo trés
ou quatro. Num universo de 200 arbitros como temos em Santa
Catarina, serdo trés contentes e 197 com expectativas frustradas. E
0 acumulo das frustracdes vai se tornando pesado e cansativo. A3
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Os entrevistados reportaram-se ao nivel de exigéncia, que aumentou nos dias
de hoje, eles expuseram claramente as diferencas na dindmica de jogo, refletidas na
parte fisica.

No desenvolvimento da carreira do arbitro, uma das principais caracteristicas
observadas e necessarias € a autonomia. Desde o inicio de sua carreira ele
gerencia sozinho todas as questdes: a preparacao fisica, a preparacao técnica e a
psicologica, envolvendo o social. Atualmente, o arbitro tem consciéncia de que
necessita de uma equipe multidisciplinar para assessorar-lhe no desenvolvimento de
sua carreira. Contudo, como é de sua responsabilidade o gerenciamento de sua
prépria carreira, ele nem sempre consegue contar com esta equipe de
assessoramento. Em funcdo disso, ha necessidade de se pensar na questdo da
regulamentacdo da atividade do arbitro.



V PROPOSTA DO MODELO

O objetivo desta tese foi propor um modelo de formacéo para arbitros de
Futebol. Neste momento, passaremos a elencar algumas conclusées a partir dos
mapas conceituais que representam a proposta do modelo que emergiu da pesquisa
aplicada com especialistas.

A categoria gestdo de carreira destacou alguns aspectos que devem ser
assumidos como fundamentais para o individuo tornar-se arbitro de futebol:

1. A atividade exercida em campo pelo arbitro de futebol ndo é profisséo,
configura-se como ocupacdo. Assim, para exercer esta ocupacao, 0 arbitro
necessita de uma profissdo de origem, esta sim deve assegurar-lhe o sustento.
Consciente da necessidade de desenvolver duas atividades, o arbitro deve escolher
uma profissdo que Ihe permita o exercicio de ambas.

2. O desenvolvimento de uma carreira com perspectivas de sucesso requer
alguns investimentos pessoais, a comecar pelo curso de formacéo, que é pago, no
Brasil. O individuo que almeja ser arbitro deve: procurar uma escola que funcione
com regularidade e esteja comprometida com o cumprimento do curriculo minimo
estabelecido pela convencdo nacional para as escolas de arbitragem no pais; que
tenha um corpo docente reconhecido, de preferéncia com ex-arbitros capacitados
fazendo parte; que tenha o compromisso com a formacdo independente das
federacgOes e esteja ligada ao ensino das universidades.

3. O arbitro de futebol, sendo o gestor da propria carreira, precisa ser uma
pessoa articulada, buscar incessantemente 0 conhecimento, incorporar
conhecimentos de outras areas, como gestdo e administracdo para planejar nao
somente o pré-jogo, mas sua vida e carreira.

4. As dificuldades apresentadas vao desde a falta de habilidade inicial de lidar
com o deslumbramento pela atividade, que parece a chance de permanecer no meio
do futebol; a realidade dura apresentada pelos finais de semana distante das
familias; a modificagdo da rotina social; o convencimento de si proprio e dos seus,
de que a busca é por um ideal; desenvolvimento do gosto pela atividade, para
superar a rotina dos treinamentos e 0 rigor que representa uma vida regrada; os
cuidados com alimentacao balanceada e sono adequado.

Como dificuldade, ainda, foi identificada a questdo da unido: profissdo de
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origem x ocupacao na arbitragem. Ficou evidente que, para o acompanhamento do
futebol moderno, onde as exigéncias para o exercicio da atividade sédo elevadas,
aumenta também a necessidade de o individuo escolher uma profissdo que lhe
permita horarios para treinar e saidas para apitar.

5. A criagcdo e disseminacdo do conhecimento em ambientes sélidos,
organizados, com atitudes transparentes e critérios claros para ingresso nas escolas
de formacgdo; na realizacdo do curso; na selecdo para inclusdo nos niveis
categorizados para inicio do trabalho em campo. Estas séo atitudes administrativas
de responsabilidade dos dirigentes esportivos, sejam eles presidentes de
federacdes, de comissdes de arbitragem ou diretores de escolas.

Quanto a segunda categoria, aquisicdo do conhecimento, foi possivel
identificar que o arbitro ndo pode mais ser tdo somente um integrante do grande
publico que admira e vai ao campo assistir a uma partida de futebol. Ele é chamado
para intervir em uma situacdo onde ndo houve acordo entre os jogadores e precisa
estar preparado para as diversas situacdes que ira encontrar no decorrer da partida.

1. Alguns pré-requisitos para ser arbitro de futebol foram identificados: a
propensdo a um periodo longo de treinamento, preparacdo e desenvolvimento;
compleicao fisica; tracos de personalidade que denotem idoneidade moral; carater;
controle psicoldgico; temperamento ndo medroso, nem indeciso, tampouco
autoritario; cultura, valores, ética, formacédo familiar bem orientada, trazida de berco,
integridade, disciplina, controle emocional. Terd que demonstrar dedicacéao,
determinacao, persisténcia e identificacdo com a atividade, gostar muito do que vai
fazer e ter afinidade com o desporto, de preferéncia, ter jogado futebol.

2. Atualmente uma partida de futebol ndo inicia sem o trio de arbitragem, e
esses individuos terdo, por meio de um curso de formacdo bem realizado, a
possibilidade de criar um corpo de conhecimento capaz de assegurar-lhes uma
atuacdo competente no jogo. Em apenas um dia ou um final de semana, ndo é
possivel formar o arbitro.

3. As disciplinas basicas a uma boa formacédo foram identificadas como
sendo:

¢ Regras do Jogo de Futebol (RJF);

e Preparacéo Fisica e Avaliagbes (PFA);

e Pratica de Arbitragem (PA);

e Arbitro Assistente (AA);
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e Redacado de Sumulas e Relatérios (RSR);

e Legislacdo e Cddigo Esportivo (LCD);

e NocOes de Primeiros Socorros (NBS);

e Psicologia Aplicada a Arbitragem de Futebol (PSIC);

e Pratica Supervisionada (PS);

e Estagio Pratico (EP).

4. No campo de jogo, considerando todos 0s recursos, equipamentos (apito,
cartdes, bandeiras, moeda), o que representa verdadeiro auxilio para a realizacao
da partida é a utilizacdo dos conhecimentos tacito e explicito que irdo dar suporte a
tomada de decisdo adequada ao lance apresentado na partida.

5. O desenvolvimento da carreira estara pautado no aprendizado oriundo da
conjugacéao do conhecimento tedrico e da pratica exercida em campo, assim como o
aprendizado com o erro e a postura competente na imprevisibilidade.

6. O grande hiato identificado na pesquisa refere-se a falta de
acompanhamento no desenvolvimento da trajetéria do arbitro para a funcao
escolhida. Apesar de reconhecerem que € livre a escolha, identificados os talentos e
as possibilidades de crescimento, a atencao dos érgéos responsaveis (federacdes e
comissdes de arbitragem) deveriam voltar-se para a promoc¢édo dos treinamentos
visando a aquisi¢cdo e aprimoramento das competéncias, haja vista que necessitam
de bons arbitros para arbitrar as partidas de seus campeonatos.

Com relacéo a terceira categoria, disseminacdo do conhecimento, acredita-
se ser através do conhecimento disseminado nas escolas de formacao que o arbitro
vai adquirindo competéncias para conduzir a partida de futebol.

1. Compreendendo que o conhecimento é disseminado inicialmente nas
escolas de formacdo, verificamos que, no Brasil, apenas cinco escolas de
formadores de arbitros sédo oficiais. Ha também uma escola nacional ainda se
estruturando para promover um curso em nivel nacional. Mesmo as federac¢des que
nao tém escolas regulares e oficiais, formam arbitros. Assim, diferentes formacodes
refletem a falta de padronizacéo e uniformidade na observacéo dos procedimentos.

2. Identificou-se no estudo a necessidade de serem estabelecidas parcerias
com as universidades e de se buscarem escolas independentes das federagodes,
preocupadas tdo somente com a criagdo, aquisicdo e disseminacdo do

conhecimento, sem interferéncia de interesses politicos.



130

3. Critérios claros para a avaliacdo também precisam ser criados, para
contribuir no acompanhamento dos procedimentos que levardo os arbitros aos niveis
mais elevados de suas carreiras e a comunidade que aprecia futebol a acreditar na
sua atuacdo competente. Isso poderd incentivar a criacdo de uma nova cultura de
respeito e consideracdo ao ser humano. No Rio Grande do Sul, semanalmente, 0s
arbitros se reiinem, conversam, discutem, assistem a jogos com foco voltado para
alguns lances. Dialogam, padronizam atitudes e procedimentos, disseminando o
conhecimento.

4. As funcdes dos observadores e instrutores de arbitragem foram criadas
para estes serem os grandes disseminadores de conhecimentos da arbitragem.

Quanto a quarta categoria, gestdo por competéncia, emergiram as
competéncias fisicas, técnica, mental e social:

1. A competéncia fisica tem sido a mais trabalhada ao longo dos anos, e
sobre ela recaia a responsabilidade das atuacGes das arbitragens nas décadas
passadas. Ainda é através da competéncia fisica representada pelo teste fisico que
o arbitro confirma sua permanéncia no quadro das federa¢cdes ou confederacdes e a
aptiddo para atuacdo em suas competicbes. Atualmente, ndo basta ao arbitro
correr; precisa incorporar agilidade, velocidade, alternancia nos deslocamentos,
sempre visando a maior amplitude de visualizagdo para as jogadas e melhor leitura
dos lances para a tomada de deciséo.

2. Por competéncia técnica entende-se compreensdo plena e dominio das
regras do jogo. E na técnica de arbitragem que o arbitro apreende e treina
posicionamentos, deslocamentos, leitura do jogo e das jogadas. Atualmente a FIFA
recomenda que seja realizado treinamento integrado: técnico e fisico.

3. Com relagdo a competéncia mental, os arbitros sdo cobrados
excessivamente, pois eles devem ser precisos e objetivos na sua atuacdo. Para que
o trabalho do arbitro se dé de forma imparcial e justa, o fator emocional precisa ser
considerado. O arbitro ndo podera se deixar influenciar pelo contexto do jogo: 0s
jogadores e a comissao técnica; e também pelo contexto externo ao jogo, como, por
exemplo, a torcida. Ele é o responséavel pela conducéo da partida até o final. Assim,
deve manter a calma, o equilibrio e a serenidade o tempo todo.

4. Quanto a competéncia social, o arbitro precisa saber que ha dificuldades a
vencer, e ele vai precisar administrar a vida social, a vida em familia e, também, nos

lugares que frequenta. A questdo do deslumbramento é outro aspecto que precisa
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ser considerado, entendendo que, no inicio de sua carreira, a atuacdo € no
campeonato de nivel amador, jogo de pouca expressdo, mas € ai que inicia a sua
experiéncia. A medida que vai tendo mais experiéncias, vai atuando em jogos de
mais importancia e visibilidade, contudo de maior responsabilidade.

Finalmente, foi evidenciado que, para o individuo ser bom arbitro, necessita
possuir personalidade forte, ser persistente, estar disposto a conhecer e aplicar as
regras do jogo, iniciar cedo, resistir a pressao e estar seguro do investimento no

processo longo que enfrentara.
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VI CONSIDERACOES FINAIS

A elaboracdo deste estudo permitiu-nos conhecer as competéncias basicas
que fundamentam a formacdo do arbitro de futebol, que emergiram a partir da
construcdo das categorias analisadas e apresentadas pelos mapas conceituais:
Gestao de carreira, Aquisicao do conhecimento, Disseminagdo do conhecimento e
Gestao por competéncia.

Quanto ao diagnédstico da formacédo dos arbitros no Brasil, observamos que
das vinte e sete federacfes existentes no pais, as escolas formadoras de arbitros
funcionam com regularidade em apenas cinco estados. Apenas duas escolas
possuem vinculos com universidades, mesmo assim funcionam junto as federacdes,
sendo subordinadas a elas. A escola paulista € a mais antiga do pais; as instalacdes
sdo apropriadas, a duracdo do curso é de dois anos, sendo 0 primeiro ano para o
desenvolvimento do conteldo basico e o segundo ano destinado ao estagio
supervisionado.

Os outros estados onde as escolas funcionam com regularidade sdo: Rio de
Janeiro, Rio Grande do Sul, Parana e Santa Catarina. Sendo assim, percebe-se que
a maioria das escolas de formagé&o de arbitros do Pais ndo possui acompanhamento
de Instituicdo de Ensino e ndo funciona com regularidade. A Escola Brasileira de
Futebol-EBF, criada em 2005, até o momento ndo ofereceu cursos de formacgéo para
arbitros em nivel nacional. Outro aspecto identificado foi que no Brasil os cursos sao
pagos enquanto que na Europa — Italia, Inglaterra e Portugal os cursos séao gratuitos.

E importante salientar, também, que as escolas de formacdo de arbitros
existentes no Brasil, ndo seguem diretrizes bésicas, desenvolvendo conteudos
distintos, sem uniformidade, ndo seguindo o0 mesmo padréo.

Com relacdo ao acompanhamento do curso de formacdo de arbitros no
Estado de Santa Catarina, foi possivel identificar que este, em 2009, durou quatro
meses, com quinze encontros gque aconteciam nas sextas a noite e nos sabados
pela manha e tarde. A carga horaria foi de 236 horas-aula divididas em: trinta e seis
horas de aulas tedricas; quarenta horas de treinamento pratico; quarenta horas
destinadas a relatérios de partidas oficiais; e cento e vinte horas para o estagio
supervisionado.

hY

Quanto a escolaridade, dos trinta e trés alunos participantes do curso de
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formacédo em 2009, oito concluiram ensino médio, onze estavam cursando faculdade
e quatorze ja haviam concluido o curso superior. Todos concluiram o curso de
formagao em quatro meses e todos declararam treinar de duas a quatro vezes por
semana. Alguns acharam pouco tempo para a formacdo, sugerindo mais aulas
praticas e o desenvolvimento de todas as disciplinas previstas. Sentiram falta da
rotina pré-jogo e de mais contato com experiéncias de arbitros FIFA e CBF.

A escola de formacgdo de arbitros no Estado de Santa Catarina, atualmente,
funciona com regularidade, mas ainda ha no quadro da Federacdo Catarinense de
Futebol (FCF), arbitros que realizaram o curso de formacdo com duracédo de um dia,
dois dias ou um final de semana. Este fato ndo vai ao encontro do nivel de exigéncia
e da responsabilidade que recaem sobre ele em uma partida de futebol.

Com relacdo ao conteudo fundamental a formacédo de um arbitro, foi possivel
identificar nas disciplinas apontadas como essenciais a realizacdo dos cursos de
formacdo, os seguintes contetdos:

¢ Regras do Jogo de Futebol (RJF);

e Preparacéo Fisica e Avaliacdes (PFA);

e Pratica de Arbitragem (PA);

e Arbitro Assistente (AA);

e Redacdo de Sumulas e Relatérios (RSR);

e Legislacdo e Cddigo Esportivo (LCD);

¢ Noc¢Oes de Primeiros Socorros (NBS);

¢ Psicologia Aplicada a Arbitragem de Futebol (PSIC);

e Pratica Supervisionada (PS);

e Estagio Pratico (EP).

Os critérios basicos a serem observados séo: idade minima (desessete anos);
maxima (trinta anos); escolaridade: ensino médio completo ou a completar no ano
do curso; populacéo-alvo: desportistas interessados de ambos os sexos; Tempo de
duracédo do curso: minimo de seis meses.

Quanto a competéncia basica para a formagdo do arbitro de futebol, ficou
evidente nas falas das entrevistas, que as opinides mesmas vao ao encontro do que
€ precononizado pela FIFA, tais como: competéncia fisica, técnica, mental e social.
Estas estdo sendo trabalhadas pelos instrutores da FIFA e pelos instrutores da CBF,

porém tem sido dada a maior énfase ao conhecimento e a aquisicdo das
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competéncias fisica e técnica. Por outro lado, as competéncias mental e social
carecem de maior aprofundamento e procedimentos para sua efetivacao.

Sendo assim, acreditamos que a proposta de modelo sugerida neste estudo
podera ser aproveitada nas escolas de formacao de arbitros de futebol, contribuindo
para concretizar novos procedimentos baseados na aquisicdo e disseminacdo do
conhecimento das competéncias basicas da ocupacao do arbitro.

Acreditamos também que, através de novas posturas e da competéncia
mostrada em campo, a tarefa do arbitro estard sendo reconhecida, respeitada e
valorizada como parte integrante de um grande espetaculo esportivo, que € a partida
de futebol.

Temos consciéncia de que esta pesquisa representa o tiro de saida. Muitos
passes, retomadas de bola, visualizacdo das jogadas e estratégias terdo que ser
pensadas, colocadas em pratica para que o campo e os valores individuais sejam
aproveitados, e para que neste universo maravilhoso, inexplorado, possamos
vislumbrar novos estudos, colegas bem posicionados, que poderdo, na conjugacéo
de forcas, chegar a melhores condi¢des para validar o GOL.
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APENDICES



Protocolo Préatica de Arbitragem

CONFEDERAQAO BRASILEIRA DE FUTEBOL

Nome do Observador:

Competicao Série A() Série B() Série C() Série D() Copa do Brasil( ) Outros()
Partida realizada em (cidade) / (data) / (horario)

Estadio Resultado Final Em favor de

1 - EQUIPE DE ARBITRAGEM

Arbitro: Categoria: Estado: Média Final:
A. Assist. 1: Categoria: Estado: Média Final:
A. Assist. 2: Categoria: Estado: Média Final:
40 Arbitro: Categoria: Estado: Média Final:
50 Arbitro: Categoria: Estado: Média Final:

2 EXATIDAO E UNIFORMIDADE AO TOMAR DECISOES

2.1 - Interpretacao correta e uniformidade, aplicacédo das regras e do espirito das
mesmas.
2.2 - Aplicacéo da “LEI DA VANTAGEM".

3 CONTROLE DO JOGO -
3.1 - Adverténcias e expulsdes sempre que necessarias - disciplinar
3.2 - Postura, personalidade, imparcialidade, sinalizacdo e decisdes claras.

4 CONDICIONAMENTO, MOVIMENTACAO E POSICIONAMENTO
4.1 - Resisténcia, velocidade e aceleragdo sempre que necessarias.
4.2 - Posicionamento em campo (bola em jogo e fora de jogo).

5 TRABALHO EM EQUIPE )
5.1 - Efetivo trabalho de equipe com os Arbitros Assistentes.
5.2 - Reacéo rapida ou lenta aos sinais dos Arbitros Assistentes.

Grau de Dificuldade do Jogo
Facil Dificil Muito Dificil

Sugestdes para melhorar a arbitragem.
AA1l Comentarios:
AA2 Comentérios:

Entrada em campo para o inicio da partida e para inicio do segundo tempo - do
quarteto e das equipes

Numero de faltas cometidas e marcadas pelo trio

Adverténcias aplicadas

Gols legais ou nao

Lances de competéncia dos assistentes

Observa-se toda dinamica do jogo sob a lente do arbitro de futebol

Data: Nome do Observador: Assinatura: Tel.:
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Questionario

Universidade Federal de Santa Catarina

Programa de P6s-graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
Federacédo Catarinense de Futebol

Protocolo para coleta de dados da pesquisa.

Favor responder

Minhaliga é .........cccceeeiiinnnnnne,

Nasciem ...... looid........

Profissao: Formacéo: ( ) ensino médio ( )superior....................
Sou () arbitro ( )arbitro assistente

Trabalho com arbitragem ha ( ) meses, ( )anos.

Sou federado desde .......... (ano)
Realizei meu curso de arbitragem em............. (ano), na cidade......... , estado.........
O curso teve duracdo de () dias (  )meses.

Na sua opinido foi suficiente para uma boa formagao?

O conteudo trabalhado foi:( )conhecimento da regra ( ) preparacao fisica ( ) técnica
de arbitragem( ) confeccdo de sumulas e relatérios( ) ética profissional( ) psicologia
Em sua opinido que outro contetdo deveria ser incluido na formac&o do arbitro de
futebol?

Vocé realiza treinamento fisico ( )sim ( )ndo

Se sim, quantas vezes por semana ( )uma, ( )duas, ()trés, ( )quatro

Para vocé o que € mais importante: ( )preparacao fisica, () conhecimento da regra, (
)preparo psicoldgico, ( )relacionamento social.

Vocé tem ideia, em quantos jogos ja atuou? ..............cc.eeeeeee.



ENTREVISTA 1

1. Como foi seu inicio e desenvolvimento de sua carreira?

Eu fiz o curso de arbitros, logo depois de ter me formado sargento da aeronautica.
Eu fiz o curso em Sdo Paulo em 1980 e atuei até 2000, entdo 20 anos. Atuei em
1073 partidas, um numero razoavel. Na realidade, em S&o Paulo a carreira € um
pouco dificil. Para vocé atingir ser um arbitro de ponta, o que é ser arbitro de ponta,
€ um arbitro que consegue galgar no seu estado a primeira divisdo, depois atingir o
guadro nacional apitando jogos de alto nivel e, posteriormente ser aspirante a FIFA
ou um arbitro FIFA. Tive a oportunidade, nestes 20 anos, de atingir estes objetivos.
Depois de oito anos jA me tornei arbitro principal em S&o Paulo. Sou trigésimo
sétimo arbitro que mais apitou na historia nos ultimos 100 anos de Sao Paulo. Dois
anos depois eu atingi o quadro nacional, também apitei finais do campeonato
brasileiro da primeira divisdo, logo depois me tornei aspirante a FIFA com o objetivo
maior de ser arbitro internacional. E arbitro internacional no Brasil, na minha época,
eram somente sete, eu tive a oportunidade de ser indicado duas vezes para ocupar
essa funcdo, mas a CBF ou a FIFA optaram por outros nomes. Mas eu diria que,
dentro de minha expectativa, faltou ser um arbitro internacional, porque o arbitro
internacional ndo s6 tem uma carreira no exterior como depois pode se tornar um
instrutor internacional, e isso eu sO obtive depois de certo tempo, mas acredito que
atingi aquilo que foi possivel.

2. Como administrou profissao de origem X atividade na arbitragem ?
A profissao atrapalha, causa dificuldades?

Eu era militar da aeronautica, vim de uma atividade publica, e a corporacéo nacional
V€ iSSO COMO uma preocupacao, ja que vocé cumpre expediente, se vocé é escalado
na quarta, precisa viajar na terga e retorna na quinta, praticamente vai trabalhar sé
dois dias e meio dos cinco que teria que trabalhar na semana. A medida que vai
atingindo graus mais altos na arbitragem, vai sendo escalado muito no meio de
semana e no final de semana. Com isso tive alguns problemas a ponto de trocar
auséncias por periodos de férias, e em algumas unidades que eu servi, eles fizeram
acordo comigo, a medida que eu ia pedindo dispensa eles iam acumulando os dias e
eu acabei perdendo esses dias quando fui tirar a licenga especial.. Tive problemas
de comando, muitos comandos ndo aceitavam o fato de eu ter como atividade
principal ser militar e, ao mesmo tempo, desenvolver uma atividade que embora nao
profissional era remunerada. Procurei ao longo dos 20 anos, fazer uma troca entre a
atividade com os direitos adquiridos na vida militar.

3. Acredita na possibilidade de profissionalizagcéo?

Eu ndo acredito, ndo acredito na profissionalizacdo do arbitro. Alemanha, Italia e
Espanha, tentaram fazer isso, e agora a Inglaterra esta fazendo isso. De que forma
fizeram? normalmente sdo escolhidos alguns arbitros, os arbitros internacionais. Na
Inglaterra escolheram 10 &rbitros e 10 assistentes, eles foram profissionalizados
durante dois anos de atividade. A principio, pediram dispensa de seus trabalhos e
passaram a receber todos os direitos pela Federacdo Inglesa. S6 que, para
desenvolver profissionalismo ndo da para ser so para uma fracdo do grupo, tem que



147

ser pra toda fracdo do grupo e o custo de aposentadoria e de recolhimento de
impostos é muito alto. Entdo ndo acredito, a curto e médio prazo na
profissionalizacdo, eu acredito que vai haver, sim uma evolucdo e é necessaria,
porque para exercer esta atividade ele precisa de muitas atividades paralelas. Para
realizar, por exemplo, atividade fisica, vai ocupar bom tempo do seu dia de trabalho,
gue é recomendada que seja realizada diariamente, na parte da manha ou da tarde,
assim algumas pessoas vao ter problemas no exercicio do seu trabalho. Em minha
opinido nos proximos dez ou vinte anos ndo acredito que haja profissionalizacdo. A
arbitragem € dividida em instituicdes, temos a FIFA que é o O6rgdo maior que
comanda o futebol no mundo, no qual estédo incorporados os arbitros principais de
cada pais. No caso do Brasil temos as federacdes, os arbitros ficam parte do ano
vinculados as federacfes estaduais, parte do ano a federa¢gdes nacionais e, ainda, o
arbitro internacional a FIFA. Quem pagaria seu salario e quem daria as indenizagcbes
e seguros? quem arcaria com estes encargos?

4. Em sua opinido, quais 0s pré-requisitos para ser arbitro?

Acredito que as escolas de formacdo das federacbes que fomentam a
formacgao, terdo que criar alternativas na gestao de competéncias com relagdo a
conteudos programaticos e o tipo de atividade em que o arbitro poderia fazer
inscricdo, entre elas seria aquela que possibilite o arbitro exercer atividade de meio
periodo. S6 que o arbitro de futebol € diferente de todas as atividades, uma crianca
de 5 anos tem vontade de ser médico, dentista, policial, e ndo vai falar em ser
arbitro. Se desde crianca ela ja pensasse nisso, ficaria mais facil uma projecéo. Ele
poderia optar por uma carreira que em meio periodo lhe garantisse uma renda fixa e
no outro periodo exercer plenamente a atividade arbitragem. Ja que para o exercicio
da atividade hoje, neste momento e no futuro, ele precisa tirar de 10 a 12 horas
semanais para a atividade de preparacédo para o jogo, vai ter esta disponibilidade.
NOs vamos passar por um periodo de transicdo, nos proximos anos entre 2010 e
2030, e neste periodo temos que encontrar o melhor caminho, melhor perfil para
definir o arbitro do futuro.

5. Para vocé qual seria o perfil do arbitro: Os quatro pilares séo trabalhados na
formacgéao?

A formacgédo que a Fifa deseja é exatamente nas 4 competéncias, 0s pilares técnicos
sao trabalhados nas escolas de formacéo, ja que as escolas trabalham basicamente
no conhecimento, na compreenséao e no pleno dominio das regras do jogo, isto esta
sendo feito, eu acredito que em algumas escolas € bem feito em outras talvez néo
tdo bem feito, em detrimento dos proprio instrutores. Este € um problema do Brasil,
nao podemos negar, percebemos isto pela comissédo de ensino da CBF, que o nivel
nao é uniforme, a gente percebe isso quando avalia os arbitros que incorporam no
quadro nacional.

Com relacdo as competéncias fisicas, posso responder por S&o Paulo, onde
também leciono. SP ja trabalha dentro do seu conteddos programaticos, a parte
fisica, agora a FIFA estabeleceu um programa de treinamento, em que inclusive
vamos tentar inserir isso também como conhecimento dele para o exercicio da
atividade, porque até entdo ele imaginava que bastava ter um viés para a
competéncia na parte fisica e na verdade sdo seis valéncias que ele precisa
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trabalhar, entdo precisa de uma complementacéo na carga horaria no pilar que trata
da parte fisica.

Com respeito a parte mental, estda muito aguém das necessidades dos arbitros que
chegam em nivel de ponta, estarem preparados para tomar grandes decisdes em
situacOes de conflito, eu acredito que nos teremos que ter disciplinas paralelas e que
estejam atendendo este pilar. Acredito que temos que avangar um pouco neste pilar
que é o do comportamento, que a Fifa identifica como sendo o pilar mental. Eu
acredito que disciplinas como a Psicologia Social seja a principal, também Etica e
Comportamentos. A area da Psicologia Social vai identificar os principios e valores
adquiridos na infancia.

Acho que na hora da inclusdo, selecdo, poderia se pensar em fazer entrevistas
visando identificar o perfil da personalidade. Para uma crian¢ca que ndo teve uma
infancia normal, vinculado isso ao exercicio da arbitragem, as leis de futebol dao
muitos direitos ao arbitro, no exercicio de sua autoridade, seus deveres e poderes.
Deve-se policiar o exercicio desta atividade, porque as vezes extrapolam, e utilizam
mais autoritarismo que autoridade.

No pilar social o arbitro € um homem publico. Embora no comeco da carreira ele
trabalhe em partidas de menor importancia, em bairros, favelas. Eu trabalhei em
partidas no presidios, aquilo nos deu a nocdo que ndo iamos chegar a grandes
jogos sem passar por este estagio, o arbitro vai crescendo com estas dificuldades. E
a grande preocupacao hoje € o arbitro quando esta no apice, ele acha que possa
fazer tudo e frequentar qualquer lugar, a medida que vai chegando ao alto nivel,
menor podera ser a sua frequéncia em locais publicos, que possam comprometer a
autonomia da aplicacdo das leis do jogo. E ele ndo tem uma vida social igual a
outras pessoas, por exemplo, ele ndo tem fim de semana, ja que as competicbes
acontecem no fim de semana e as vezes no meio de semana, se ele viaja para
cumprir escala a sua familia fica sozinha, isso provoca um problema social. O arbitro
gue vai atuar no domingo ja no sabado ele tem horéario reduzido porque precisa
descansar, isso provoca problema social tanto interna, com a familia, como
externamente com respeito como o outro vé o arbitro neste conceito social. E outro
pilar que precisa ser pensado como alguma disciplina para que o arbitro saiba que
isso vai ser utilizado e cobrado dele depois de formado, acredito que Sociologia um
e dois resolveria esse problema.

Nesta disciplina os principios da Sociologia poderiam dar a ele a no¢do do que € ser
um homem publico, como que € ser um homem social, como lidar com isso,

desenvolver atividade envolvendo um grande publico, ele é visto e cobrado por
inUmeras pessoas e ele € um ser humano.

NOs temos a formacédo basica tedrica dos quatro pilares e depois a aplicacao prética
dos quatro. Exemplo como trabalhar na pratica o pilar social, vocé, ao chegar ao
apice da carreira, € convidado a participar de alguns eventos e precisa expressar
alguns comportamentos. Um arbitro internacional quando vai para as competicdes
ndo representa s6 a arbitragem representa 0 seu pais. Ha vinte anos ele ndo era
cobrado além de sua lingua, hoje ele ja € cobrado, precisa, ao representar seu pais,
se comunicar naquele pais onde se encontra. Vai participar de um jantar onde
precisa se comunicar na lingua que prepondera naquele lugar onde se encontra. Ele
precisa ser informado de que precisa ter conhecimento de linguas, no minimo Inglés
e Espanhol para se comunicar em qualquer lugar onde esteja. Sao conceitos que
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precisam ser difundidos na formacdo que nao termina ali, ele precisa seguir
estudando e melhorando sua formagéao para nao ser pego de surpresa.

6. Como deve ser o acompanhamento da carreira do arbitro? Seriam
ferramentas de acompanhamento da arbitragem?

Existem ferramentas para acompanhar a parte técnica, e estas ferramentas poucas
federacOes tém, na verdade a paulista estd comecando agora, outras acredito que
ndo facam, a CBF ndo tem esse acompanhamento técnico, faz anélise através dos
relatorios dos observadores, mas ndo amplia esta metodologia de desempenho e
avanco das atividades do arbitro. Tem dados estatisticos que apontam falhas e
acertos, e para acompanhar plenamente a evolugéo, ndo temos.

Neste aspecto a que se faz também na parte fisica seria para liberar ele para
competicdo. Testes habilitam ele pra atuar nas competicbes, mas deveriam ser
realizados testes que, além de habilitar para as competi¢des, sirvam de parametros
para a evolucdo de como ele comecou e terminou o ano, e esta avaliacdo vai
possibilitar a elaboracdo de um melhor programa de treinamento para o ano
seguinte.

7. Quais escolas no BRASIL séao oficiais?

Temos 27 federacgdes, 27 escolas de formacéo, se tivéessemos em cada escola
instrutores capacitados a docéncia e no conhecimento pleno do que faz, ele estaria
formando bem, quando forma bem ajuda no processo. No Brasil nés ndo temos
instrutores em todos os estados, que consigam levar os conhecimentos uniformes
de todos os contetudos. O que estd acontecendo, vamos ter formacdo em termos de
competéncia igual, ou seja, todos sdo arbitros de futebol formados, com diploma,
com notas e tudo mais. Outra coisa € como ele foi formado, qual produto esta sendo
gerado (arbitro de futebol). O arbitro € formado em caracteristicas especificas, o
arbitro de futebol ndo é igual, em outras atividades é possivel um indice de
equivoco, sem envolver grandes instituicdes, na atividade do arbitro o equivoco
precisa ser pequeno, o acerto precisa ser proximo a 100 %, um erro pode provocar
uma grande comocao no estadio de futebol. A preocupacédo com uma boa formacgéao
e acompanhamento, teriamos que ter uma formag&o nacional de instrutores, formar
uma media de quatro por estados, 108 instrutores para o exercicio nas escolas.
Estes seriam monitorados pela comissao de ensino com os instrutores CBF-.

O caminho é criar regides de ensino, sudeste, sul, centro-oeste, norte, nordeste,
teriamos coordenadores de regido, que estariam vinculados aos instrutores
formados, fariam a supervisdo sobre carga horéria, contetudos, para tentar unificar a
formacgao.

Quando os arbitros atingissem o quadro nacional, esse acompanhamento seria feito
pela entidade nacional, chegariam préximo ao que a comissao nacional objetiva.
Hoje recebe os arbitros formados com cargas e conteudos diferentes e sem
contemplar os quatro pilares.

A comissao de ensino é contida na atividade e ndo reconhecida plenamente na
propria instituicdo, no sentido de fazer os elos de ligagdo com as 27 escolas para ter
diretrizes a serem distribuidas e cobradas nas escolas, facilitando o reconhecimento
destas.
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Acredito que tenha muita ingeréncia entre comissao e escola de formacao, séo
interferéncias conflitantes. Nas federagcbes a comisséo de arbitragem e a formagao
se confundem. Nas federacbes as comissdes devem ser comissdes, as escolas
devem ser escolas.

A funcéo das escolas é fomentar a formacédo de novos arbitros e o aprimoramento
das competéncias destes novos arbitros seria realizado pelas comissfes de
arbitragem.

Assim as comissfes teriam gestdo de profissionais da area, pois 0 aprimoramento
s6 pode ser feito por profissionais técnicos, que ja estiveram |4, possuem a
experiéncia, deveriam ter pessoas que ja foram arbitros, porque tém o conhecimento
técnico para poder contribuir.

O caminho deve ser como direcionou a Federacdo Catarinense de Futebol e a
Federacdo Paranaense de Futebol, com parcerias com instituicbes de ensino
superior, nas universidades teriam estrutura, organizacdo e ambiente adequado,
além da proximidade de interesses dos departamentos de Educacédo Fisica. Locais
apropriados e, na parte técnica, continuariam os técnicos atuais das Federacgdes.
Vincular a formacéo de arbitros com as universidades é o caminho.

8. Quais escolas séao referéncias mundiais?
Existem duas escolas reconhecidos pelos ministérios de educac¢do em seus paises,

Na América do Sul, a escola Argentina é reconhecida pelos 6rgaos de educacao no
pais, e no Chile a formacédo do profissional em gestao esportiva tem dois enfoques,
pode ser na gestao ou na arbitragem.

Na Europa, as instituicdes possuem verbas para a formacao; eles sdo formados na
base para néao ter conflitos de interesses. Os paises possuem verba para formacéo e
qualificagdo do arbitro, investem na base.

9. Em sua opinido, quais sdo os pré-requisitos para o corpo docente das
escolas?

Pré-requisitos para serem professores da escola, capacitagdo na arbitragem e
formacdo especifica. Vincular as escolas a universidades, por exemplo, Santa
Catarina e Parana.

10. Como funciona em seu estado a escola de formacgéao?
Escola paulista
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1. Como foi seu inicio e desenvolvimento de sua carreira?

Eu sou professor de lingua e literatura, sou pedagogo, iniciei minha atividade na
arbitragem em 1979 até 1999 eu estive como arbitro em Sao Paulo. A partir de 2000
eu fui para a comissdo de arbitragem da FPF, no ano de 2002 assumi a escola
paulista de arbitragem até 2009, e retornei agora para a comissao, desenvolvendo
um trabalho que é técnico e na linha de instrugdo. E muito importante que na escola
de formacéo se tenha profissionais que possibilitem desenvolver um trabalho tanto
da area pedagogica como na arbitragem e ter estado no campo de jogo e
desenvolvido uma carreira que eu encerrei em nivel nacional, que me possibilitou
trazer toda esta experiéncia para a escola de formacgéo de arbitros. Agora € légico
que, aliada a esta questédo da pratica, de ter estado no campo de jogo, tenho a parte
da formagédo pedagdgica que me ajudou bastante.

2. Como administrou profissao de origem X atividade na arbitragem?

Muita dificuldade, porque durante muitos anos eu lecionei, hoje eu sou da parte de
gestdo, sou diretor de escola, lecionei em colégios particulares, e logico, havia
sempre uma barreira, uma grande dificuldade, porque vocé precisa cumprir horas,
vocé tem uma carga horaria a ser cumprida, e além de vocé existem outros tantos
funcionarios, outros tantos professores dentro da empresa que observam e
percebem que, se vocé tiver algum tipo de regalia, h4 uma cobranca e é natural, isso
gerava algumas barreiras importantes. Ser arbitro de futebol, principalmente quando
vocé chega ao primeiro nivel, as divisbes maiores, apitar grandes jogos, vocé passa
a ser além de pessoa publica, um expoente, e isso traz muita vezes para a empresa
gue vocé trabalha uma notoriedade, porque quando voceé vai para as entrevistas, por
exemplo, vamos falar aqui com o arbitro Roberto Perassi que € professor de tal
colégio. E passa a ter ali uma propaganda gratuita, que também é importante. Agora
nem todos entendem assim, e ai eu tive bastante dificuldade para cumprir minhas
escalas, eu procurava cumprir a escala e estar o maior tempo possivel no local de
trabalho. E a maior dificuldade era a escala nacional, pois requer viagem,
deslocamento no dia anterior, permanéncia em outra cidade, maior tempo fora do
trabalho. As escalas regionais eram mais tranquilas, mais faceis.

Na minha época o treinamento era menos rigoroso que € hoje, havia uma diferenca,
pois a forma de se jogar futebol, a exigéncia da condicéo fisica do arbitro naquele
momento, embora fosse absolutamente necessaria, a gente passava até por testes
fisicos, ela ndo tinha a mesma cobranca de hoje, porque a dinamica do jogo de
futebol era diferenciada. Eu apitei em jogos em que eu corria de quatro a seis
kilometros por jogo. Hoje ele corre em média 10 até 12 km, em alguns jogos até
guatorze km, dependendo do desenvolvimento do jogo, e isso requer do arbitro uma
dedicacdo muito mais exclusiva a atividade do que na minha época.

Um arbitro de ponta precisa fazer um investimento alto na sua carreira, e 0s que
iniciam o processo precisam logo entender que o investimento é sério e pessoal.
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3. Acredita na possibilidade de profissionalizagdo?

Eu penso que isso seja algo distante da nossa realidade, porque ha uma série de
impecilhos em relacéo inclusive a legislacdo do pais. Ha possibilidades, entre elas
as empresas que tiverem no seu quadro, arbitros de futebol, terem algum tipo de
isencdo por parte do governo, que permitisse ao arbitro realizar o desenvolvimento
de seu treinamento fisico, técnico, mental e social. Seria um caminho, seria uma
semi profissionalizacdo, pois temos profissionais liberais que tem um pouco mais de
liberdade, maior maleabilidade para exercer a atividade na arbitragem e gerenciam
bem estas questdes, mas temos também policiais, professores, funcionarios publicos
e outras profissdes que precisam desenvolver suas atividades e cumprir sua carga
horaria em seu trabalho. O gosto pela atividade é fundamental.

A profissionalizacdo, ou legalizacao, porque se formos pensar, ele desenvolve uma
atividade profissional interiorizado, no que diz respeito as competéncias e
habilidades que ele precisa ter, a questao é mais legal.

4. Em sua opinido, quais sdo os pré-requisitos para ser arbitro?

Hoje estamos num caminho sem volta para a busca da exceléncia, dentro dos
quatro pilares. As escolas de formagdo necessitam de uma reformulacao,
reformatacdo no recebimento e acolhida do jovem para a escola, ele precisa ser
recebido e passar por varias etapas de sele¢cdo, no sentido de saber se ele
realmente tem aptiddo para ser arbitro, sua selecdo precisa ser 0 mais
individualizada possivel.

Na escola de SP, tem um processo de pré-selecdo, 0s jovens passam por
entrevistas e por testes que perpassam pelos quatro pilares. Baseado nisso ha um
relatorio individualizado que o acompanha durante todo o processo, e caso ele nao
atinja os niveis esperados para iniciar o processo, ele é comunicado por
profissionais que possuem competéncia para isso, para decidir se vai investir ou nao

em uma carreira.

A ideia é identificar tendéncias, desvios, patologias, e 0 processo é realizado por
profissionais credenciados pra isso.

Em Sao Paulo a corregedoria de arbitragem, que investiga a vida do arbitro no
aspecto social, vai buscar informac¢des sobre a conduta civil do jovem. Saber se
existe algum desvio de conduta que sirva para desabona-lo para iniciar o curso.

Depois da pré-selecdo, ele inicia o curso, existem as disciplinas afins, tem a
especifica, que € o conhecimento das regras do jogo, e vai tendo as outras
disciplinas, como linguas: Espanhol e Ingles, Psicologia, Legislacdo e Medicina
Esportiva, Sumulas e Relatérios, Educacao Financeira, Processo Decisorio. Durante
0 curso tem uma psicologa que realiza entrevistas individuais, visando um
acompanhamento psicoldgico. Ele passa por entrevistas constantes durante o curso
para identificar as caracteristicas, procura-se identificar o perfil do jovem, Caso se
identifique ali que o individuo é colérico, seria uma pessoa que vai usar mais o
autoritarismo do que exercer a sua autoridade, passa a ser um jovem que vai ser
observado também nesta caracteristica, e caso ele ndo apresente indicios de
mudanca, é recomendado a ele que procure outra atividade. Com a mudanca do
curso para dois anos, a tentativa de conhecer o jovem, e caso identificar que ele ndo
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deve continuar, comunica-lo que, para aquela atividade especifica, ele ndo vai dar
certo, € melhor n&o prosseguir.

E hoje ha uma preocupacdo da FIFA com o nivel de contusdes que os arbitros
desenvolvem ao longo do tempo por conta do treinamento errado. HA um
treinamento feito s6 na grama, em solo duro, na bicicleta da academia, ha arbitros
gue s6 correm, sO desenvolvem o aerébico, ou 0 anaerdbico. Tudo isso é passado
pra este jovem dentro do processo de formacdo e dentro do processo de
continuidade, de maneira que a expectativa € que eles fagam e produzam pelo
menos fisicamente, tecnicamente, mentalmente e socialmente o que se trabalha na
escola.

E evidente que tudo isso vem sendo aprimorado, a busca € constante. Estamos
analisando a possibilidade de acompanhamento por um psicologo.

Temos uma divisdo que é o arbitro de todos os niveis, o intermediario e o iniciante,
aguele que trabalha no processo de crescimento. Dentro de cada nivel ha uma
planificacdo de trabalho especifico, tanto no técnico, no fisico, mental e social.

5. Para vocé, qual seria o perfil do arbitro: Os quatro pilares sao trabalhados
na formagao?

O arbitro é um ser social, ele € uma pessoa que convive na sociedade como
gualquer pessoa, tem namorada, namorados, noivas, esposas, esposos, pais, filhos,
enfim € do meio, suscetivel a pressdes, porque lida diretamente com pressoes, e
tem um comportamento que a partir do momento em que ele opta por esta carreira,
h& a necessidade de uma mudanca de habitos e comportamentos, porque € uma
atividade diferenciada, ele passa a ser uma pessoa publica quanto mais aparecendo
em jogos de primeiro nivel. A sua figura, ele pode ter algumas caracteristicas que 0s
identificam, por exemplo, temos um Eber Roberto Lopes, que tem cabeca raspada,
esta € uma marca, o Paulo César de Oliveira, € um arbitro negro que se destaca,
estas marcas 0s tornam mais conhecidos que alguns que sdo mais comuns.
Logicamente que ndo combinam com esta funcdo noitadas, envolvimentos mais
complexos, porque ha uma cobranca da sociedade, mesmo que na linha da
hipocrisia, elas existem, isso cria algumas dificuldades, entdo ja no inicio da
atividade ele precisa entender que esta entrando para uma atividade diferenciada e
0 seu modo de vida precisa mudar, pensar muito no que vai fazer de sua vida.

6. Como deve ser o acompanhamento da carreira do arbitro? Seriam
ferramentas de acompanhamento da arbitragem?

Na FPF existe uma empresa que € contratada terceirizada para acompanhar, cuidar
da parte fisica, existe a formagédo continuada.

Dentro da preparacao fisica ja se trabalha o fisico-técnico, desde o inicio ele é
trabalhado para entender que o processo de treinamento fisico dele esteja aliado ao
técnico. Ele precisa entender que a preparacdo ndo se da apenas para os testes
fisicos, mas para a atuacdo dele em campo. L& existem os Cofes, monitoramento
corporal e fisico feito que seria um plano de preparacio fisica e nutricional. E feito
um trabalho para identificar se ele esta desenvolvendo o plano individual que ele
recebe ja no curso, casando a parte fisica, técnica e nutricional. E preocupa-se com
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a continuidade. Um jovem que chega e revela que s6é come lanche, terA uma
dificuldade muito grande e ter4 que mudar os habitos alimentares.

7. Quais escolas no BRASIL sé&o oficiais?

As nossas escolas sdo absolutamente diferenciadas no que tange a curriculo. Ha
necessidade de um curriculo basico comum, ha um trabalho que as entidades,
sobretudo a entidade maior, que € a CBF, necessita cuidar e € algo que embora
saibamos, € um processo, mas € sabido pela nova direcdo da CBF, na sua diretriz
maior, que € comissao de ensino. O que falta é institucionalizar, porque uma coisa é
existir, a outra coisa é ter o reconhecimento. O que falta é justamente, como o
processo esta caminhando, acredito que logo tenhamos este érgéo regulador.

Estamos caminhando, ja reconhecemos, j& sabemos as nossas limitagdes,
necessidade e caréncias, estamos buscando a evolucdo no sentido da
uniformizacéo das habilidades e competéncias da formacéo.

8. Quais escolas séao referéncias mundiais?

Na América nos temos a escola argentina, que tem toda uma estrutura de formacéo,
é oficializada. E a escola chilena, que tem inclusive uma formagdo em gestédo
esportiva com viés para arbitro de futebol, também é um exemplo para a formacéo.

Na Europa temos a escola espanhola, que tem uma linha muito boa, temos a
inglesa, a italiana, que possuem diretrizes de formac&o muito avancadas.

9. Em sua opinido quais pré-requisitos para o corpo docente das escolas?

Vocé precisa desenvolver as competéncias, e ha uma diversidade de formadores,
isso depende muito de quem forma, ha que se tomar muito cuidado com o0s
formadores. Talvez tivéssemos que iniciar o processo no caminho inverso, vocé
precisa ter formadores, pessoas que tenham o conhecimento e o dominio. Ai,
dentro das areas afins, vocé tem la quem domina as regras do jogo, a pratica, a
técnica, o mental, o social, o psicologico, cada um em suas competéncias. Acoplar
todas estas diretrizes na escola de formacgao seria o caminho ideal.

A arbitragem brasileira esteve muito tempo no ostracismo, ndo era reconhecida pela
FIFA, com relacéo ao que era desenvolvido no Brasil, em termos de formacao. Hoje
temos instrutores internacionais, ainda um grupo pequeno de instrutores nacionais,
dos quais tenho orgulho de fazer parte, que ainda ndo é suficiente, mas ja € um
caminho, um avanco, e um caminho sem volta. O que precisamos agora € aumentatr,
crescer, avancar. Dentro deste avanco, temos instrutores que atuam ali, nesta
lacuna, vacuo existente entre o ser e o fazer, onde ha uma distancia que precisa ser
diminuida, e s6 sera possivel através de um processo macro de formacdo em todos
0s niveis.

Digo sempre na escola, se ndo sairem arbitros, que saiam homens e mulheres de
bem. Tudo isso ndo garante a formacao de grandes arbitros, mas € um avanco.

Na parte médica, jA foram identificadas patologias como cancer e problemas
cardiacos.
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10. Como funciona em seu estado a escola de formag¢é&o?

Em S&o Paulo tem matérias como Etica, Clima e Processo Decisorio na escola, que
sao diferenciais.

Na escola de SP, tem um processo de pré-selecdo, 0s jovens passam por
entrevistas e testes que perpassam pelos quatro pilares. Baseado nisso ha um
relatorio individualizado que o acompanha durante todo o processo, e caso ele nao
atinja os niveis esperados para iniciar o processo, ele €& comunicado por
profissionais que possuem competéncia para isso, para decidir se vai investir ou nao
em uma carreira.

A ideia é identificar tendéncias, desvios, patologias, e o processo é realizado por
profissionais credenciados pra isso.

Em Séo Paulo a corregedoria de arbitragem, que investiga a vida do arbitro no
aspecto social, vai buscar informacdes sobre a conduta civil do jovem. Saber se
existe algum desvio de conduta que sirva para desabona-lo, para iniciar o curso.

Depois da pré-selecdo ele inicia o curso, existem as disciplinas afins, tem a
especifica que € o conhecimento das regras do jogo, e vai tendo as outras
disciplinas como linguas(Espanhol e Inglés), Psicologia, Legislacdo e Medicina
Esportiva, Simulas e Relatorios, Educagéo Financeira, Processo Decisorio. Durante
0 curso tem uma psicologa que realiza entrevistas individuais, visando a um
acompanhamento psicoldgico, ele passa por entrevistas constantes durante o curso
para identificar a caracteristicas, procura-se identificar o perfil do jovem. Caso se
identifique ali que o individuo é colérico, seria uma pessoa que vai usar mais o
autoritarismo do que exercer a sua autoridade, passa a ser um jovem que vai ser
observado também nesta caracteristica, e caso ele ndo apresente indicios de
mudanca, é recomendado a ele que procure outra atividade. Com a mudanca do
curso para dois anos, ha tentativa de conhecer o jovem. E caso identificar que ele
nao deve continuar, comunica-lo que, para aquela atividade especifica, ele ndo vai
dar certo, melhor ndo prosseguir.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
, CENTRO TECNOLOGICO i
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Informacdes para pesquisa
Prezado Senhor (a)

Sou Nivia Marcia Velho, professora do Departamento de Educacéo Fisica da
UFSC e doutoranda do curso de PéOs-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento do Centro Tecnolbgico da Universidade Federal de Santa Catarina,
orientada pelo professor Dr. Eduardo Barreto Vianna Meditsch. Estamos
desenvolvendo a pesquisa: Modelo de Formac&o para Arbitros de Futebol.

Este estudo tem por objetivo desenvolver um modelo de formacdo para
arbitros de futebol. Para isto, gostariamos de contar com o0 seu consentimento para
realizar uma entrevista gravada. A realizacdo da entrevista podera ter uma duracao
de 120 minutos. Sua colaboracéo nesta pesquisa é muito importante para o sucesso
do estudo.

Se vocé estiver de acordo em participar, podemos afirmar que as informacgdes
fornecidas serdo mantidas em sigilo, garantindo a sua privacidade quanto aos dados
e que ndo havera nenhum risco nesta pesquisa. Também garantimos que nao
havera qualquer despesa para vocé. Os resultados da pesquisa serdo publicados na
comunidade cientifica da area. Como forma de manifestar seu consentimento
solicitamos que o Sr(a) assine este documento.

Desde ja colocamo-nos a disposicdo para maiores esclarecimentos ou
davidas através dos telefones: 32066599 ou 99123455, ou EGC 37217121

Atenciosamente,

Nivia Marcia Velho
Floriandpolis, janeiro de 2010.
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Consentimento pés-informacéao

Eu, , fui
esclarecido (a) sobre a pesquisa Modelo de Formac&o para Arbitros de Futebol e
concordo com a minha participacdo. Tenho conhecimento de que os resultados
deste estudo serdo trabalhados exclusivamente pela equipe de pesquisadores e
utilizados para divulgacdo em revistas cientificas da area, sendo que a minha
identidade nao sera revelada.

Florianopolis, de de 2010.
RG:

Assinatura ou marca digital:
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