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PREFÁCIO
CARLOS ALBERTO PARREIRA

(Carlos Alberto Parreira campeão do mundo pela seleção brasileira de 1994.) 

“O Brasil já sabe jogar com a bola nos pés. 
Agora a gente tem que aprender a jogar sem 
a bola. ” Carlos Alberto Parreira 

O futebol faz parte da minha vida desde os meus 19 anos de ida-
de, então já são 48 anos de carreira. Desde muito jovem, quando eu 
ainda era estudante da escola de Educação Física, já entendia que a 
organização era algo importantíssimo para o futebol e a vida. 
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Nos primórdios da minha carreira, mesmo disputando o futebol 
amador (na época chamado de departamento autônomo), sempre pri-
mei pela unicidade dos integrantes da minha equipe de Padre Miguel. 
Para o fortalecimento do vínculo dos atletas, eles tinham que treinar 
duas vezes na semana. Para os jogos em Campos, íamos de caminhão; 
para os jogos em casa, fazíamos um almoço e todos os atletas eram 
obrigados a almoçar no clube, justamente para criar esse sentimento 
de fazer parte, de ser importante. Portanto, a gestão de pessoas está 
presente em minha vida desde o início.

Durante a minha carreira, tive a oportunidade e o privilégio de 
treinar algumas Seleções, dentre elas a do Kuwait. Lá trabalhei duran-
te oito anos e fomos a principal seleção da Ásia. Ganhamos a Copa da 
Ásia, a Copa do Golfo, fomos as Olímpiadas e Copa do Mundo. Uma 
experiência única e de um sucesso grandioso! Após essa passagem, fui 
me aperfeiçoando. Também foi muito marcante, para mim, o título 
brasileiro com o Fluminense, em 1984. Foram seis meses de muito tra-
balho, muita organização e disciplina, era um grupo muito motivado. 

Mas foi em 1991, comandando o Bragantino, que eu me caracte-
rizo e me vejo como gestor. Chegamos na frente do São Paulo F.C em 
número de pontos, se fosse hoje, pelo sistema de pontos corridos, te-
ríamos sido campeões. Esse grupo se caracterizou por ser uma grande 
família, existia uma atmosfera muito boa em Bragança Paulista para 
com o time. Treinar era um prazer, ir ao clube era um prazer, jogar 
era um prazer, o ambiente era fantástico entre todos os integrantes da 
equipe, eu ia a todos os eventos sociais dos atletas.

Em 1970, fui o preparador físico da Seleção Brasileira Campeã 
Mundial e vivi o bom clima que reinava nos bastidores daquela sele-
ção. Já em 1994, eu era o técnico e juntamente com o Zagalo e o Amé-
rico, tivemos que fazer um trabalho muito forte de gestão de grupo. 
A imprensa vinha pegando pesado conosco e com os atletas. A saída 
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para as críticas foi muito trabalho e uma grande união. Uma blinda-
gem e um código interno, tudo em prol de um objetivo. A gestão de 
grupo foi essencial para a seleção de 1994, valorizar sempre o nós, pois 
você nunca ganha nada sozinho, e só consegue ser grande se o grupo 
for unido. Não á toa que Joe Biden, presidente eleito da maior potência 
do mundo, repetiu inúmeras vezes em seu discurso de posse, a palavra 
United.

Na programação para as eliminatórias da copa do mundo de 
1994, pegamos os dois piores jogos logo de cara: Bolívia e Equador. Jo-
gar lá é muito difícil, mas era a programação. Perdemos de 2x0 da Bo-
lívia, na altitude, empatamos contra o Equador e as manchetes eram 
que a seleção não ganhava há dois jogos. Tentaram instalar um clima 
de crise no elenco, mas esse foi com certeza o ponta pé para a trans-
formação do time em uma equipe.

Em outra passagem importante e que ilustra muito bem a gestão 
de pessoas e crises, marcamos um amistoso contra o México e em-
patamos. Nesta partida colocamos todos para jogar, para dar ritmo a 
toda equipe. Chegamos na concentração de madrugada e fomos fazer 
um lanche. Nisso percebi que os atletas não tinham saído da sala. Eu 
e Zagalo levantamos e então os líderes da equipe (Dunga, Rai, Ricardo 
Rocha e Gomes, Mauro Silva) nos perguntaram; que negócio é esse 
que vocês irão sair? Eu respondi que não iria sair. Os atletas disseram 
que a partir dali iriam ganhar tudo e seríamos campeões do mundo.

No livro vocês citam a manutenção do Ricardo Rocha mesmo 
lesionado. O Ricardo é um líder, uma pessoa otimista e ele passou seu 
otimismo, seu positivismo o tempo todo, cobrava sim, mas sempre em 
tom de brincadeira, sempre firme ao propósito que era a conquista do 
tetra, foi uma peça fundamental para aquela conquista. Todos respei-
tam o Ricardo Rocha até hoje e pedem a sua benção.
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Outro ponto citado no livro é a convocação do Romário, essa si-
tuação foi interessante. Criaram muitos boatos de que eu havia briga-
do com o Romário, mas a verdade é que tentávamos a convocação dele 
há quase um ano, mas as lesões e o próprio Barcelona, impediram que 
isso acontecesse. Em um amistoso contra a Alemanha, foi a primeira 
vez que ele conseguiu vir e por uma questão de bom senso, mantive 
a dupla Bebeto e Careca. Fiz um treino tático e ao final os jornalistas 
foram falar com o Romário e logo após vieram até mim dizendo que 
ele tinha dito que tinha vindo para jogar. Eu como comandante, tive 
que ter uma grande presença de espírito e responder de uma forma 
que não impactasse o ambiente, assim respondi; “Ele está certíssimo, 
concordo com ele, mas todos que estão aqui vieram para jogar, cabe 
ao treinador decidir quem vai começar. ” A imprensa por conta disso 
criou um clima sobre a convocação do Romário, mas eu sempre disse: 
“O Romário vai voltar na hora certa”. Ele voltou e todo mundo viu.

Já em 2006, quando fui novamente técnico da Seleção Brasileira, 
o ambiente era completamente diferente. Os atletas, em sua grande 
maioria, tinham sido campeões do mundo em 2002, e não era como 
em 1994, que estávamos há 24 anos sem título. Pouco tempo de traba-
lho, no máximo dez dias. Alugamos um centro de treinamento para as 
atividades e fora do estádio se vendia camiseta, chocolate, os torcedo-
res pagavam ingresso para ver o treino da seleção. 

Para que uma equipe atinja seus objetivos é necessária aquela 
fome, sede de vencer. Em 1991, quando me apresentei para os atletas 
contra a antiga Iugoslávia, eu falei para todos: estamos aqui apenas 
por um objetivo, ser campeão do mundo. Isso foi martelado desde o 
início da preparação. Eu conhecia todos os atletas, sabia que cada atle-
ta preferia ser tratado de certa forma na individualidade e eu fazia isso 
sem perder o grupo. Eu aprendi algo empiricamente muito importan-
te para o gerenciamento das estrelas.



GERINDO CAMPEÕES 

Primeiro é o respeito, sempre cumprimentei todos, olhava no 
olho e chamava pelo nome.  A segunda é a transparência, o grupo quer 
ouvir de você o que vai ser feito, ouvir diretamente do seu treinador, 
nunca passei recado por supervisor. A terceira é privilégio, nunca 
criei privilégio algum para atletas, todos eram tratados da mesma for-
ma. Eu estou sendo bem pragmático, é gente que lida com gente, seres 
humanos necessitados de carinho, compreensão, essa situação é apli-
cada tanto dentro quanto for de campo.

Recomendo a leitura do livro -   conteúdo de grande valor! 
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APRESENTAÇÃO 
JOSÉ CARLOS BRUNORO

(José Carlos Brunoro e seus títulos)

“Eu sempre digo que nossa capacidade tem 
de estar sempre acima dos nossos desafios. 
E deu certo.”

“Como gerir um time campeão: aspectos esportivos aplicados à 
gestão de pessoas”, de autoria do Gustavo e do Vinícius. Eu sempre 
parabenizo quem compartilha seus conhecimentos, e os autores o fi-
zeram de uma maneira especial. 

O título é muito interessante, pois os exemplos esportivos pode-
riam ser mais aplicados à gestão de pessoas, uma vez que não há nada 
mais real do que a frase “o esporte imita a vida”. E já na introdução, co-
meçam a desenhar o desenvolvimento do trabalho, mesclando exem-
plos esportivos com artigos de pesquisas, o que é muito bom para o 
embasamento de suas teorias. 
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No primeiro ponto, sobre a gestão de equipes, os autores trazem 
exatamente o que penso, em relação ao quanto isso é importante para 
os treinadores, que tentam imitar o modo de jogar de grandes equipes. 
E não há atleta para essa maneira de jogar, de modo que os atletas se 
confundem, não rendem, e a culpa sempre é depositada no atleta. Por 
isso, na realidade, o resultado final vai recair sobre ele.

Desde que comecei minha carreira como treinador de voleibol, 
logicamente, para mim, sempre ficou muito claro que o importante é 
que o sistema tático seja colocado de acordo com a característica dos 
jogadores que se têm na mão. Um arquivo de Fayol é citado, e é impor-
tante vocês se debruçarem sobre o mesmo, pois ele traz as principais 
funções de um administrador. E é muito legal visualizar essas situa-
ções, pois vocês irão se deparar, ao longo desta obra, com citações de 
autores com o fim de exemplificar teoricamente os trabalhos. E re-
feridas citações estão muito bem colocadas, porque condizem com a 
realidade das situações práticas.

Também é importante, do meu ponto de vista, quando se fala 
em gestão de pessoas, sempre citar a situação de planejamento, de 
metas positivas, e o quanto é fundamental que se criem metas com-
patíveis com grupo que se tem em mãos, pois são aspectos que fazem 
muita diferença na gestão de pessoas. Motivação, principalmente, é 
fundamental; eu sempre digo que é o motor do ser humano, pois o ser 
humano motivado realiza feitos tidos como impossíveis.

Já na montagem do elenco – e a escalação é importante logo no 
início –, em que se tem, parafraseando, uma frase, no mínimo dife-
rente, do técnico Lipe, campeão do mundo pela Itália, “uma seleção 
não leva necessariamente os melhores jogadores, leva aqueles que po-
dem formar uma grande equipe”. Veja o quanto isso é legal! Muitas 
pessoas só querem saber do craque, e nós temos um exemplo muito 
claro, referente à Seleção Brasileira de 1982, que era uma seleção com-
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pletamente formada por craques e não ganhou. Ela passou a imagem 
de que ganhou o campeonato, pela maneira conforme jogava, e ali-
mentou uma ideia de “poxa, esse time merecia ganhar, não merecia 
sair da Copa”. Mas saiu, e, talvez, tenha faltado um pouco de trabalho 
de equipe, para que todos aqueles craques pudessem estar junto a um 
único objetivo. Por isso, é importante esse tipo de acontecimento, con-
cordam?

Outra situação importante, citada, na gestão de pessoas, pelo 
Kiavenatto – que é um dos grandes administradores –, é o recrutamen-
to, importantíssimo para os empresários. Kiavenatto sempre fala que 
o recrutamento tem que passar por funcionários que estão dentro da 
empresa e que, ali, por vezes, há pessoas que podem mudar de uma 
situação para outra, sendo bastante motivados. No futebol, quando 
montamos a equipe, por vezes, não olhamos para dentro das catego-
rias de base, para alguns jogadores que lá já existem e que podem for-
mar o elenco sem fazer com que o time gaste muito. Porém, por ve-
zes, o time dispende muitos gastos dentro de contratações medianas, 
sendo que havia um jogador da base que poderia cumprir o propósito 
buscado, de modo que é preciso ter muito cuidado nesse aspecto.

Fundamental também a citação da montagem do grupo a depen-
der dos sistemas pelos quais o treinador quer fazer o trabalho, para 
as pessoas se identificarem de maneira mais rápida. Notem a impor-
tância do treinador em saber escolher e administrar todo o pessoal 
para o objetivo comum. Quando você escolhe, você sabe que tem que 
organizar esse grupo e fazer a gestão de pessoas para que ele funcio-
ne, certo? Então, é importantíssima, a montagem de elenco. É muito 
semelhante à montagem de um carro de Fórmula 1: se sai mal no iní-
cio da temporada, é difícil consertar, e você fica apenas remendando, 
como paliativo. É muito importante, desde o início da temporada, o 
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carro ser bem montado, para que não sofra tantas modificações du-
rante a temporada de corrida.

Assim é a formação do grupo, daí tamanha importância da mon-
tagem de elenco. E, para finalizar, vale apontar que, na montagem do 
elenco e na escalação, hoje, existem muitas ferramentas. E está descri-
to, na obra, como os analistas de treinamento de jogos operam. Então, 
hoje as pessoas têm à disposição e precisam utilizar essas ferramen-
tas, que são muito relevantes para a compreensão do funcionamento 
e para a distribuição dos jogadores dentro da montagem. 

Por sua vez,  “Conhecendo o elenco” é um item importante. 
O nome por si só já é muito interessante e sugestivo, não é mesmo? 
Sem dúvida alguma, se você não conhece o elenco, não vai a lugar al-
gum. Hoje, os parâmetros de análise de desempenho também ajudam 
muito nesse ponto, no acerto das contratações da área técnica, em que 
podem ser analisados alguns aspectos comportamentais. Uma frase 
essencial, neste capítulo: “a gestão de pessoas não deve mais trabalhar 
para as pessoas, e sim com as pessoas”. O atleta, na realidade, tem que 
ser pensado no todo, como foi dito no referido tópico, de maneira que 
seus objetivos e os do clube devem fazer parte desse crescimento. 

A gestão estratégica de pessoas nas organizações e a detecção 
de lideranças, que estão muito bem distribuídas nesse capítulo, fun-
damentam toda a parte de gestão de pessoas, que é de suma impor-
tância. Quando se fala em montar uma equipe em uma empresa ou 
no clube, isso está muito bem embasado no conhecimento acerca das 
pessoas. O técnico é realmente um administrador de cabeça e, depen-
dendo da equipe, ele é, ainda mais, um administrador de pessoas do 
que um administrador técnico, e isso faz o elenco funcionar. 

Então, é essencial que vocês, leitores, debrucem-se sobre esse 
capítulo, porque, ao tratar do cerne da motivação e do cerne do de-
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senvolvimento da equipe, constitui o cerne do desenvolvimento do 
trabalho. Isso porque não se ganha um campeonato apenas dentro de 
campo ou apenas fora dele. É preciso juntar os dois ambientes, para 
que o campeonato flua; é preciso conhecer as pessoas que trabalham 
com você. Por isso, trata-se de um item da obra que merece uma aten-
ção muito especial.  

Em relação ao capítulo “Treinar e aperfeiçoar”, nada existe, no 
esporte, sem que haja o treinamento e o aperfeiçoamento dos funda-
mentos. A todo momento, é preciso analisar seu jogador, sua equipe, 
analisar tudo que está sendo feito para poder aperfeiçoar. E, então, 
você treina pensando no aperfeiçoamento, o qual pode ser tático, 
pode ser técnico e individual, mas nunca deixar com que o atleta ou o 
funcionário se acomode.

Faça com que realmente ele entenda que não pode alimentar o 
pensamento de “eu não preciso mais fazer nada”. Nesse ponto, entra, 
a fala do próprio Mourinho, parafraseada: “meu time ideal é aquele 
que, em qualquer momento e em qualquer situação, todos os jogado-
res pensam da mesma maneira”. E esse é o objetivo, não é mesmo? 
Que todos pensem pelo objetivo comum. E a gestão de pessoas quanto 
à capacitação é muito importante, seja dentro de uma empresa, um 
time ou uma organização de equipe.

É preciso buscarmos aqueles jogadores, treinadores, pessoas 
que têm talento para a função que irão desempenhar e lhes dar a ca-
pacitação necessária para o desenvolvimento dessa função, na equipe 
ou na empresa. Isso é fundamental e deve ocorrer por todo o tempo!

Não podemos deixar de olhar para esse setor, porque, se não 
houver a progressão da equipe em termos de capacitação, ela fica 
estagnada, e a primeira pessoa que deve desempenhar essa tarefa é 
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o líder, o treinador, o chefe, quem quer que seja a pessoa necessária 
para que a equipe esteja motivada e sendo reconhecida.

Nós sabemos que o capital humano, dito no referido capítulo, é, 
sem dúvidas, o bem mais precioso de qualquer organização. Portan-
to, deve ser aproveitado para customizar estratégia, de acordo com a 
demanda da empresa, com o intuito de projetar um futuro promissor. 
No futebol brasileiro, infelizmente, não pensamos nesse futuro da em-
presa.

Então, por vezes, deixamos de capacitar o próprio jogador, o pró-
prio treinador, tarefas essenciais, razão pela qual o futebol é feito a tão 
curto prazo no Brasil. Temos realmente que aprender a capacitar e 
motivar as pessoas que estão trabalhando conosco, para alcançar esse 
aprimoramento.

Nesse item, fica demonstrado que o treinamento é fundamen-
tal. Pode ser o treinamento de equipe ou o atendimento individual, 
como eu disse. E é importante que após o trabalho com jogos e treina-
mentos, os líderes analisem o que está acontecendo com a equipe para 
aperfeiçoar. O que não se pode é ficar acomodado, como o próprio Mi-
chael Jordan, citado, sempre fala em relação a esse tipo de aprimora-
mento. É preciso analisar, muitas vezes, as estratégias da equipe, para 
que possam realmente envolver o adversário no jogo.

Muito bem salientado também no referido tópico, o mais im-
portante no futebol são as categorias de base. Você recebe o menino 
pronto, no sentido de querer aprender e aperfeiçoar, de modo que é 
fundamental que as categorias de base tenham um trabalho muito 
forte nesse sentido, e que essa técnica de aproveitamento e de aper-
feiçoamento seja muito bem introduzida nas categorias por meio de 
metodologia, pedagogia e ferramentas adequadas.
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Esse assunto deve ser muito presente entre os treinadores e 
preparadores físicos nas categorias de base. O capítulo “Treinar e 
aperfeiçoar”, muito bem elaborado, traz um conteúdo fundamental, 
sem dúvida alguma, para as empresas e o futebol, e finalizo minhas 
considerações a respeito com a frase citada pelos autores da obra na 
conclusão do tópico, da autoria de André Agassi: “nenhuma receita 
mirabolante substitui o bom e velho trabalho duro”.

Em relação ao quinto capítulo, “Conversas com o grupo e rese-
nhas individuais”, os autores já o iniciam com uma frase bastante bo-
leirona, a resenha. Os atletas adoram resenhar, contar casos, adoram 
brincar “vamos resenhar hoje à noite”. Na realidade, a resenha é im-
portante, porque representa o diálogo com o atleta, nada mais sendo 
do que uma situação que se passa dentro do contexto do grupo. Mas 
esse diálogo, conforme explicado no próprio capítulo, não é apenas 
entre os atletas, mas também deve ocorrer por parte do líder para com 
o jogador. 

Durante toda minha carreira, eu odiava ficar falando sobre o que 
o grupo fez. Devemos sempre fazer o elogio tanto para o atleta quanto 
para o grupo. Mas é muito importante que a correção das falhas seja 
feita no âmbito particular, para não chamar a atenção na frente das 
outras pessoas. Então, julgo fundamental que, no ambiente de traba-
lho, possamos ter essa resenha por todo o tempo. A resenha é uma 
tradução da liderança, pois, hoje, não existem mais chefes, existem 
líderes, que oportunizam o diálogo e a motivação de seus liderados.

No referido capítulo, ainda, os autores falam muito da seleção de 
1994, que ganhou a Copa do Mundo depois de muitos anos. Na realida-
de, foi uma seleção muito criticada pelo estilo de jogo, mas que tinha 
um lema que está colocado aqui: “times ganham jogos, mas equipes 
ganham campeonatos”. E é a Seleção Brasileira de 1994, em seu con-
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junto, uma liderança positiva do Parreira e do Zagallo, mas que tinha 
um modelo de jogo que o brasileiro não gosta.

Contudo, a preocupação do Zagallo era montar uma equipe para 
ser campeã, porque quebraria o tabu de tantos anos sem ganhar um 
título. Então, ele montou uma equipe bastante balanceada, a qual o ca-
pítulo descreve bem e faz uma comparação com a seleção de 2006, que 
era uma equipe cheia de estrelas e não ganhou o título. Nesse ponto, 
discute-se muito o que é melhor: jogar bonito e perder o título ou jogar 
feio e ganhar o título? Depende muito dos objetivos da equipe, mas é 
legal – e as pessoas que gostam e acompanham também querem – ga-
nhar títulos, não é mesmo?

Essa é a função, e as equipes esportivas ou empresas chegarão 
aos objetivos que estabeleceram dentro de uma produtividade de qual-
quer maneira. E ainda em relação à resenha, é importante frisar que 
sempre teremos conflitos dentro do grupo, como foi colocado aqui. E 
esses conflitos geralmente partem para o conflito individual e chegam 
a prejudicar e criar o conflito em grupo. De tal maneira que é tão inte-
ressante, e volto a frisar, a resenha, a qual desempenha papel funda-
mental entre os jogadores, para a criação de um ambiente saudável, 
inclusive, entre a comissão técnica e os atletas.

O sexto capítulo, por sua vez, passeia pelo “Esquema tático; 
como você quer armar seu time?” Trata-se de um ponto muito rele-
vante. Primeiramente, para armar o time deve-se aproveitar as carac-
terísticas de seus jogadores, como já falamos aqui. Além disso, sem o 
engajamento nos objetivos da equipe, o desempenho individual cai e, 
consequentemente, também cai, a produção geral. Como bem coloca-
do, é importante também, nessa hora de escolher as pessoas que vão 
trabalhar com você, que você aproveite bem as características dos jo-
gadores, se não, você se perderá. Nesse ponto, uma palavra do Murici 
que é ilária: “não existe segredo no futebol”.
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Se tivesse eu não contaria, mas é a questão de usar o que se tem 
em mãos. Então você tem que sempre saber realmente fazer o traba-
lho, montar esse esquema tático. E, na realidade, ele começa muito 
antes, já na contratação dos atletas, conforme o sistema de jogo que se 
tem em mente. Tudo começa na montagem da equipe.

Então é um detalhe fundamental para a vitória, saber como 
alinhar esse esquema tático. Sinceramente, não é tarefa tão simples, 
principalmente por fazer com que os atletas e a opinião pública em 
geral entrem em confronto com os treinadores. Eles estão sempre 
contra, se a equipe não está jogando bem, se a equipe não está produ-
zindo. Trazendo esse fato para o momento atual, quantos treinadores 
já foram demitidos pós-pandemia no futebol brasileiro, não pelos re-
sultados, por quanto a equipe está jogando, que é uma situação bas-
tante inusitada? Pois, por vezes, a equipe está no topo da tabela, e os 
treinadores estão sendo dispensados. Agora, estão passando a criticar 
a montagem, o que é engraçado.

Referido capítulo também fala que a montagem de uma equipe 
começa pelo goleiro. Engraçada, a evolução do goleiro. Geralmente, 
ele orienta praticamente a defesa, porque tem todo o time de frente 
para ele, então, ele sabe como se desloca, a defesa, e quem deve ser 
marcado. O goleiro hoje tem que ser um bom entendedor tático, além 
de ter que jogar com as mãos, porque ninguém o faz, somente o golei-
ro. 

Ele tem que saber sair jogando, então, dependendo da formata-
ção tática do time, o goleiro é fundamental, para que ele inicie as joga-
das. Então, percebe-se como é legal esse sistema tático, em que cada 
um tem uma opção, já começando pelo goleiro, o que foi um o ponto 
bem interessante desse capítulo. Mas é realmente a montagem tática 
que vai dizer ao público se a equipe está jogando bem ou não. E temos 
sempre que nos lembrar de que, para um espetáculo acontecer e ter 
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sucesso, os atores têm que estar muito bem compenetrados, concate-
nados, e o esquema tático é essa montagem do espetáculo, por isso, é 
preciso muito cuidado.

Agora, passeemos pelas preleções e discurso antes do jogo. É in-
teressante a questão que existe no futebol acerca de como o técnico 
motiva o time. Muita gente acredita que o técnico tem que ser o super 
motivador, tem que ser um treinador que faz com os atletas entrem 
em campo muito acesos. Então, eu volto um pouquinho para falar so-
bre saber quais são os jogadores que você tem em mãos, pois somente 
assim será possível saber como o trabalho motivacional pode atingir 
sua equipe.

Então, aqui, é importante falar – e os autores discorrem bem 
sobre isso – que um emprego motivacional no esporte é uma fonte 
inesgotável de casos vitoriosos e pode ser adaptado para seu dia a dia, 
já que uma equipe motivada é capaz de feitos inimagináveis, de supe-
rar obstáculos e adversidades e de derrubar adversário de qualidade 
técnica superior.

Isso é verdade. Quando fui treinador de voleibol, minha equipe 
teve momentos em que conseguiu se superar. Houve um campeonato 
em que jogamos, que tínhamos três adversários melhores do que nós e 
fomos campeões. Então, não foi só o discurso, não é mesmo?

Há também o fato de você ter feito um trabalho, a partir do qual 
pode exigir da equipe aquilo que você motiva. Então, é importante que 
você saiba como trabalhar isso, pois as palavras positivas para uns po-
dem ser negativas para outros; a bronca pode ser algo que exige cau-
tela. Esse aspecto é fundamental, mas é de suma relevância que você 
saiba como se dirigir aos atletas, para não desempenhar um tipo de 
motivação que atinge a todo mundo e, por vezes, de modo inadequado.
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Há um dado importante e muito bem colocado pelos autores, 
que aborda a sua própria forma de motivar, e isso é muito legal. Os au-
tores tratam, por exemplo, do sorriso. Se você considerar o técnico do 
Liverpool Klopp, ele aparenta achar que a vida está muito boa, não é 
mesmo? Está sempre sorrindo, e o sorriso faz parte da motivação, por 
isso, é importante trazer alegria e também poder motivar o seu grupo 
dentro de uma forma pessoal.  

Você sabe como atingir seu grupo de uma forma pessoal, então, 
não se esqueça disso, pois essa questão de discursos antes do jogo de-
pende muito de você entender o seu grupo e de que tipo de discurso 
você vai usar. E o mencionado capítulo é muito bom nesse aspecto, 
cita alguns exemplos muito interessantes, e é agradável se debruçar o 
texto, porque o dado motivacional é um dado que pode ser importante 
para se ganhar um jogo. 

O oitavo capítulo, por sua vez, fala da “Conversa de intervalo”. 
Os autores falaram das preleções antes do jogo e, que é interessante, 
e complementaram com essa questão das conversas no intervalo. Eu 
teria muito pouca consideração a fazer nesse sentido, a não ser que vo-
cês leiam bastante esse ponto, certo? Porque a batalha pelo jogo deve 
ocorrer até no final, e, por vezes, você sai no resultado negativo para o 
intervalo, e o time está meio desanimado.

Então, aqui, os autores apontam três situações importantes: um 
tipo de abordagem com o time empatando, um tipo de abordagem 
com time perdendo, e outra abordagem com o time ganhando de 1 a 
0 ou um pouquinho mais. Está muito bem descrito o cenário. Atual-
mente, é muito mais fácil para o treinador ter informações sobre o 
jogo, porque os analistas de desempenho já passam as informações no 
intervalo, inclusive, têm auxiliares técnicos trabalhando.



26 | GERINDO CAMPEÕES 

Tenho apenas a elogiar as considerações desenvolvidas nesses 
três itens do capítulo, ressaltando a importância da sua leitura, uma 
leitura gostosa que abre espaço para discussão. Vocês que vão ler po-
dem não concordar ou até mesmo terem outras opiniões, mas é legal 
pensar da maneira que os autores colocam na obra, e as motivações 
para cada uma dessas situações, colocando o time na posições en-
quanto ganhando, empatado ou perdendo. 

A seu turno, o nono capítulo é um complemento, pois aborda o 
término do jogo, na derrota ou na vitória, situação muito bem definida 
por uma frase. A análise sempre fala sobre o comportamento do jogo, 
então, é importante não achar culpados e nem heróis pela vitória.

Quando você comanda o grupo – o que foi muito bem colocado 
–, você não pode achar culpado, você tem que elogiar muito grupo e 
motivar aqueles que foram mal individualmente, e também aqueles 
que foram bem individualmente, mas não achar culpados nem heróis. 
Você comanda um grupo, e essas opiniões sobre o grupo devem ser 
manifestadas internamente. Referido capítulo é muito bom, porque 
complementa os dois anteriores e fala de como são as reações pós-jo-
go, para que vocês possam comandar uma equipe em situações posi-
tivas ou negativas.

O tópico em comento pode ser abordado e resumido em uma 
das frases finais do texto. Um técnico de futebol tem 11 amigos, que 
são os titulares, 11 conhecidos, que são os reservas, e o restante da 
equipe, formada por 30 atletas, é inimigo, porque não está jogando. 
Então, para você, ao final, discutir se houve culpados na vitória ou na 
derrota, terá que enquadrar esses três itens. 

Lembrem-se que, principalmente no futebol, mas no esporte de 
uma maneira geral, diferentemente de qualquer outra profissão, te-
mos a oportunidade de superar uma derrota ou um resultado ruim na 
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próxima partida. Por vezes, na vida, não conseguiremos essa oportu-
nidade na próxima partida. É importante que os treinadores, os líderes 
estejam muito preparados para isso, porque o tempo de recuperação 
é pequeno, mas, se houver muita motivação, esse tempo de recupe-
ração pode se tornar maior do que as muitas vitórias que poderão ser 
conquistadas. 

Por fim, o último capítulo fala sobre a preparação para a próxi-
ma temporada. Importante ressaltar que a sequência de temas desta 
obra foi sensacional. Mostrou-se uma sequência bem prática, deter-
minante de cada setor da equipe desportiva e da realidade de uma em-
presa. Preparar-se para a próxima temporada é uma grande arma para 
quem sabe planejar, uma grande arma para quem sabe utilizar dados 
que foram captados durante a temporada, do seu time e dos rivais. 

Você sabe com quem irá jogar, quem são os seus adversários, 
quem são seus concorrentes. Então, nesse sentido, a montagem da 
equipe não é só da sua equipe, mas envolve ver tudo em relação a 
todos, os adversários e concorrentes. Portanto, trata-se de uma ciên-
cia muito importante. É importante que você faça um preparo muito 
grande para a próxima temporada, saiba usar as ferramentas que você 
teve durante o ano inteiro para corrigir falhas nas próximas tempora-
das. É preciso saber analisar muito bem o grupo de atletas e o grupo 
de trabalho que você tem mãos, para saber quais pontos fracos e fortes 
você tem para tocar. E, no item em comento, os autores pontuaram 
muito bem essas questões. 

Quero, aqui, parabenizar os autores pela elaboração desta obra 
e manifestar o quanto fiquei contente com sua leitura. Agradou-me 
muito as comparações que foram feitas entre o aspecto empresarial e 
o aspecto esportivo. Realmente é um desenrolar que ocorre sem mui-
tas coincidências, não é mesmo? A obra me proporcionou uma leitura 
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agradável que, certamente, acrescentará muito à vida dos leitores, as-
sim como acrescentou para mim.
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1. INTRODUÇÃO

“Não há nada mais perigoso do que não correr 
riscos” Pep Guardiola

Para muitos estudiosos, vivemos hoje na era da informação, eis 
que com o advento da internet o acesso a uma série de dados, mé-
todos, teorias e treinamentos estão a um clique de nós. Mas do que 
adianta tamanha acesso a tantas fontes e não compreender o que de 
fato contém em seu núcleo e como utiliza-la a seu favor e com seus 
comandados. 

A gestão, supõe a existência de uma instituição a ser administra-
da ou gerida, ou seja, um agrupamento de pessoas que se relacionem 
num determinado ambiente, físico ou não, orientadas para um obje-
tivo comum. 

Mascarenhas (2008) define Gestão Estratégica de Pessoas como;

Toda e qualquer mobilização, orientação, 
direcionamento e administração do fator 
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humano ao elaborar uma estratégia para a 
organização envolvendo o setor de Recursos 
Humanos e garantindo que todos na organi-
zação tenham percepção das estratégias e ca-
minhem junto à empresa.

Para Dutra (2002, p. 17), Gestão de Pessoas é

“um conjunto de políticas e práticas que 
permitem a conciliação de expectativas 
entre a organização e as pessoas para que 
ambas possam realizá-las ao longo do tem-
po”. Esse autor também menciona que 
politicas são “princípios e diretrizes que 
balizam decisões e comportamentos da 
organização” e que práticas são “os diversos 
tipos de procedimentos, métodos e técnicas 
utilizados pra a implementação de decisões 
e para nortear as ações”. 

Costumo citar como exemplo na falha de utilização de informa-
ções treinadores de futebol que buscam a implementação de treinos, 
táticas e esquemas de jogo de grandes nomes mundiais e reclamam do 
insucesso de suas equipes, isso acontece, pois, os mesmos não anali-
sam as características de seus atletas. Apenas aplicam as informações 
compiladas e reclamam que seus atletas não desempenham, com-
preendem ou executam tão bem como nos vídeos.

Os primeiros administradores profissionais, ou seja, que não 
eram o próprio dono do negócio foram os que geriram as companhias 
de navegação inglesas a partir do século XVII.

Como destaca  Jonh W. Riegel, 

http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Jonh_W._Riegel&action=edit&redlink=1
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o êxito do desenvolvimento de executivos em 
uma empresa é resultado, em grande parte, da 
atuação e da capacidade dos seus gerentes no seu 
papel de educadores.Cada superior assume este 
papel quando ele procura orientar e facilitar os 
esforços dos seus subordinados para se desenvol-
verem.

Saber que existem essas informações é muito importante e man-
tém o profissional sempre atualizado, mas ainda mais importante é 
conhecer o seu time, suas habilidades, deficiências, fraquezas e vir-
tudes, pois só assim é possível extrair o melhor de cada um do grupo.

Segundo Fayol, as principais funções do administrador são:

● Prever: visualizar situações futuras que envolvem a empre-
sa como um todo e fazer um planejamento estratégico, com 
um plano de ação bem definido;

● Organizar: aqui, o gestor é visto como responsável por arti-
cular ações que envolvam os aspectos materiais e sociais da 
empresa;

● Comandar: nesta função, o gestor é responsável por dirigir e 
orientar os demais colaboradores em suas ações;

● Coordenar: aqui, o gestor deve articular e organizar os es-
forços de cada colaborador, no sentido de que eles realizem 
suas ações em prol dos resultados esperados, fazendo a ges-
tão, inclusive de conflitos.

● Controlar: neste ponto o gestor analisa se as normas e re-
gras estabelecidas pela empresa estão sendo cumpridas pelos 
demais colaboradores.

http://marcusmarques.com.br/empreendedorismo/planejamento-estrategico-um-aliado-do-seu-negocio/
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Esta obra busca nortear o leitor para que utilize informações, 
mas se atente a algo que ainda mais importante e com toda certeza é o 
diferencial no mundo corporativo, a gestão de pessoas. 

Trataremos aqui de forma prática e direta todos os passos que 
entendemos serem cruciais para a criação de um time vencedor. A 
metodologia foi desenvolvida através da experiência vivenciada no 
mundo do futebol e que aplicada em diversos cenários, trouxeram res-
postas positivas e satisfatórias.

Os grandes técnicos de futebol do mundo, cada uma ao seu mo-
delo, convergem em um ponto; todos conhecem com a palma de suas 
mãos o seu elenco, as características individuais e coletivas, como o 
grupo reage na adversidade ou na glória. 

Indiscutivelmente, os treinadores são verdadeiros gestores de 
negócios, eis que definem os objetivos a serem atingidos pela equipe, 
e traçam o planejamento e as ações.

Além disso, gerenciam os talentos para garantir um time com 
as qualidades necessárias para conseguir um bom desempenho. Na 
Europa, são chamados de managers, do inglês ‘gerentes’. 

Essa informação é extremamente importante para a manuten-
ção da motivação dos comandados, para a credibilidade em seus pe-
didos, empenho e dedicação nos jogos, só assim é possível contrariar 
uma máxima do futebol; “Treinador tem onze amigos (os atletas titu-
lares), onze conhecidos (atletas que compõem o banco de reservas) os 
demais integrantes do plantel o tem como inimigo”.

Mas como fazer com que pessoas de diversas culturas, classes 
sociais e criações, sigam efetivamente as diretrizes traçadas?
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O ponta pé inicial se dá com a escolha do campo de jogo e a mon-
tagem do plantel. A escolha de um ramo no qual você possui expe-
riência ajudará e muito na hora de tomar decisões, delegar funções e 
cobrar resultados.

A escolha do grupo que será gerenciado deve ser feita de forma 
muito criteriosa, conhecer o seu elenco ou ao menos contratar “atle-
tas” com o perfil compatível com o seu esquema de jogo, devem fazer 
parte das diretrizes do seu projeto. 

Durante a temporada inevitavelmente ocorrerão conversas indi-
viduais ou em grupo e conhecer as pessoas do seu grupo, auxiliará nas 
medidas a serem adotados para correções de acidentes de percurso, 
manutenção do motivacional da equipe ou a implementação de metas 
mais ambiciosas.

“Para quem não sabe onde quer chegar, qualquer lugar está 
bom”, crie metas para balizar e nortear você e seus comandados, seja 
você o primeiro a traçar os objetivos para cobrar com propriedade os 
resultados.

Expusemos aqui alguns quesitos e denota-se a necessidade de 
uma pessoa com aptidões para desenvolver atividades multidiscipli-
nares ou que se cerque de pessoas que supram eventuais dificulda-
des, mas a gestão de um grupo campeão, demandará esforços desde 
a contratação, passando por resolução de litígios, sejam eles internos 
ou externos, elaboração de táticas e suas variáveis, planejamento de 
treinos, fixação de metas, entre outros pontos abordados nessa obra.

Aproveite a leitura e desenvolva você seu próprio método e mo-
delo de gestão, não existe receita de bolo para o sucesso, mas o mesmo 
deixa pistas, existem várias gestões vendedoras, seja ela paternalista 
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como foi a família de Luis Felipe Scolari ou gestões mais rígidas como 
as implementadas pelo também vitorioso, Louis Van Gaal.  
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2. MONTAGEM DO ELENCO E A ESCALAÇÃO

“Uma seleção não necessariamente leva os me-
lhores jogadores: leva aqueles que podem formar 
uma equipe, que é o que você ganha no futebol.” 
- Marcelo Lippi

Em um mundo cada vez mais competitivo, qualquer espécie de 
vantagem, desde que lícita e ética deve ser explorada. 

O recrutamento é definido por Chiavenato (2004, p. 112) como 
sendo “o processo pelo qual a organização atrai candidatos no merca-
do de recursos humanos para abastecer seu processo seletivo”. É um 
processo de comunicação: a empresa divulga e oferece oportunidades 
de trabalho. 
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O recrutamento pode ser interno como externo. Segundo Chia-
venato (2004) o recrutamento interno atua sobre os candidatos que já 
estão trabalhando na organização. Já o externo, atua sobre candidatos 
que estão disponíveis no mercado de trabalho. O recrutamento tam-
bém pode ser misto, utilizando-se das duas formas apresentadas em 
conjunto. 

A atração e retenção de talentos nas empresas estão fortemente 
ligadas às estratégias pelos líderes desenvolvidas, este deve estar com-
prometido na forma de compreender e fazer com que essas pessoas 
se sintam compreendidas no ambiente organizacional. Compreender 
para identificar nas pessoas seu verdadeiro talento, sua paixão e desta 
forma atrelar aos interesses da empresa para que haja ganho mútuo. 

A possibilidade de aprender e crescer na empresa é um dos mo-
tivos pelos quais os colaboradores se mantém motivados.

Uma empresa que valoriza isso e monta a melhor equipe possível 
para maximizar resultados, garante uma gestão de pessoas assertiva.

A Gestão de Pessoas é a área da organização que trata da dimen-
são pessoas, devendo ser vista de dois modos: primeiro, a gestão de 
pessoas é uma função de staff (ou de apoio) na organização e seu papel 
é prestar ajuda em questões relacionadas às pessoas. 

Segundo, a gestão de pessoas é uma função de todos os admi-
nistradores da organização, já que as pessoas fazem parte de todas as 
áreas da mesma, e em todas as áreas há um gestor ou gerente direta-
mente ligado aos trabalhadores daquele núcleo.

Partindo dessa premissa e crucial a análise primária do seu cam-
po de atuação, você deve conhecer onde vai jogar, qual seu adversário, 
qual seu esquema tático, como pode neutralizar os melhores jogado-
res do outro time e como potencializar os seus.
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Dependendo das características do campo (de atuação), inicia-se 
montagem do plantel. Por isso é crucial conhecer cada buraco do seu 
estádio, se seu campo tem dimensões grandes, atletas com bom passe 
curto não vão ser a melhor opção de contratações, portanto melhor 
contratar atletas que atuam pelas pontas e um bom meia articulador, 
caso seu campo seja de dimensões menores, outra estratégia e outros 
atletas com características que potencializem e lhe de vantagem para 
jogar em casa. 

Grama Sintética? Deixar a grama alta? Molhar o gramado antes 
do jogo? Atacar primeiro para o lado da torcida adversária e no segun-
do tempo fazer pressão por atacar com sua torcida? Estas escolhas que 
podem decidir o jogo, só podem ser tomadas com um maior grau de 
certeza, sê você conhecer o seu “campo” (de atuação).

Trazendo para o mundo negocial e “trocando em miúdos”, sig-
nifica; analisar todos os cenários; como meu público se sente no meu 
estabelecimento? Qual o público alvo do meu negócio? Como posso 
deixar meu cliente mais satisfeito e fideliza-lo? 

As respostas variam de acordo com o negócio, mas o intuito será 
sempre o mesmo, agradar o cliente e faze-lo falar aos quatro quantos 
que ninguém ganha do seu time quando você joga em casa. Superada 
esse tema, passamos para uma parte crucial para o seu projeto, a mon-
tagem do elenco.

Está montagem merece uma atenção especial, já que, serão os 
atletas os responsáveis pelo seu sucesso em campo e essa montagem 
deverá obedecer alguns critérios subjetivos de acordo com a sua ativi-
dade.

Criar uma equipe de trabalho passa primeiramente por conhe-
cer as peculiaridades do seu negócio e o perfil que efetivamente ira 
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encaixar no seu sistema de jogo, por exemplo; uma pessoa que possuí 
fácil comunicação é o perfil para trabalhos que envolvam público, já 
uma pessoa mais introspectiva pode ser melhor aproveitada em ques-
tões burocráticas.

Observe as características de cada integrante e o posicione, por 
exemplo: Uma equipe sólida começa por uma defesa organizada, por-
tanto o dono do negócio pode ser comparado ao goleiro, já que, é aque-
le que não pode errar, treina mais que todos os outros, tem uma visão 
privilegiada do jogo e por isso orienta a todo tempo, caso você não 
tenha esse perfil de doar-se mais que os outros, busque uma pessoa 
com esse comprometimento e motivação, pois uma partida bem feita 
pelo goleiro assegura ao menos o empate.

Uma dupla de bons zagueiros dará segurança ao time, quem 
sabe as vezes até belisquem um golzinho, destacam-se pela volúpia e 
vigor, incansáveis, um desarme certo por vezes contagia a todos, além 
de dar sustentação para o pessoal que joga lá na frente resolver, as-
semelham-se muito aos responsáveis por serviço burocrático, já que 
não necessita de muita técnica o que sobressai é a vontade, quando 
encontrar a pessoa com essa característica, lhe de a camisa três e qua-
tro (caso sua empresa seja de grande porte, podem ser vários camisas 
três e quatro) e passe o cadeado no seu gol.

Fechando a chamada “cozinha” (sistema defensivo), temos os la-
terais, esses podem jogar ajudando tanto o ataque, quanto a defesa, 
auxiliando os zagueiros; são atletas em sua maioria ágeis, indo ao ata-
que com velocidade e cruzando, mas sem esquecer de voltar e defen-
der a sua posição, pode ser comparado aos responsáveis pelas entre-
gas de produtos ou serviços, já que esses levam malotes de dinheiro, 
entregam documentos e quando a coisa aperta, ainda ajudam a bater 
carimbo.
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Passamos ao meio-campo e damos uma grande importância aos 
volantes, os jogadores invisíveis, os “carregadores de piano”, fazem o 
trabalho que muitas vezes não é visto e reconhecido pelo público, mas 
sem essas pessoas, não seria possível aos meias e os atacantes fazerem 
o espetáculo, podemos comparar com o pessoal responsável pela lim-
peza e serviços gerais.

Os meias são os responsáveis pela criação, planejam as jogadas, 
procuram espaços no sistema defensivo do adversário (o seu concor-
rente) para que seu time possa vencer, nesta representação, gostamos 
de utilizar a figura do administrador do negócio, ele é o maestro, dita 
o ritmo do jogo e da sua equipe, em questão de segundos é capaz de 
achar um passe e colocar os atacantes na cara do gol ou acertar um 
chute de fora da área e resolver o jogo.

A posição mais badalada é de atacante, esses são os responsá-
veis por traduzir tudo que foi dito em gol, não importa se é um cara 
técnico, não importa seu tamanho ou velocidade, o importante nesta 
posição é empurrar a bola para dentro. 

O gol está para o futebol assim como fechar um negócio está 
para o mundo corporativo, então podemos relacionar os atacantes aos 
vendedores e ter um atacante “matador” com certeza fará seu negócio 
prosperar. Salienta-se que as demais posições aqui relacionadas de-
vem estar em consonância, pois de nada adianta marcar um gol (fazer 
uma venda) e após falhas tomar dois gols (não entregar o produto ou 
serviço dentro do prazo).

Uma vez definidas as posições e entendidas as características 
necessárias para o melhor desempenho do seu plantel, dentro da es-
pecificidade de cada negócio, escale sua equipe de acordo com as ca-
racterísticas que deseja atuar, lembrando que existem jogadores po-
livalentes, que jogam em mais de uma posição, ou ainda atletas que 
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iniciaram em uma posição, mas no decorrer de sua carreira se adap-
taram a outras funções, observe isso em seu plantel, as vezes um mal 
zagueiro, pode se um belo atacante.  

Depois de atrair e consumar a contratação, é necessário desen-
volver políticas que atendam o proposto no processo de seleção e atre-
lar as responsabilidades do cargo. Para promover a manutenção do 
funcionário na empresa, frente às demandas por eles impostas, uma 
boa maneira é procurar desenvolvê-lo em suas atividades. O treina-
mento é um pequeno processo que vem agregar, mas desenvolver é 
muito mais complexo, abrange outros métodos. 

Saber o que cada integrante do seu time almeja é a chave para 
que este se doe cem por cento. A colocação de uma pessoa fora de po-
sição pode comprometer todo o seu sistema e causar grande frustra-
ção para você e para o colaborador, por isso é essencial conhecer seu 
elenco e trataremos disso no próximo capítulo. 
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3.  CONHECENDO SEU ELENCO

“Considero-me diferente como treinador porque 
treino para o cérebro. Eu treino para os jogado-
res pensarem, e isso é mais difícil porque os jo-
gadores geralmente pensam com seus estômagos. 
“- Louis van Gaal

Após análise de carências e fazer as contratações que você jul-
gou necessária para a temporada é hora de trabalhar a sua equipe. 
Para que seu time jogue por música é necessário muitos mais do que 
apenas colocar cada pessoa no seu quadrado e esperar que a mágica 
se faça. 

COSTA JUNIOR et al. (2011) afirmam que a estrutura da gestão de 
pessoas é baseada em quatro componentes, sendo estes: clareza dos 
objetivos estratégicos nas dimensões das funções individuais, adequa-
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ção do indivíduo a função que lhe dará maior conforto, busca inces-
sante para adequação de cada um em sua competência e valorização 
do ser humano como já afirmado anteriormente. 

Segundo Barçante e Castro (1995, p. 20),

Ao ouvir a voz do cliente interno, ou seja, 
dos funcionários, a empresa estará tratando-
-o como um aliado e não só como um mero 
cumpridor de ordens, estará vendo que dele 
dependem os seus resultados.

Nos esportes coletivos temos vários exemplos de atletas que 
atingem rendimentos extraordinários em suas equipes, mas quando 
são transferidos para outras equipes, atingem níveis de desempenho 
muito a quem do já exibido e a pergunta que se faz é o porquê dessa 
variação.

A resposta é simples, objetiva, somos seres humanos, temos 
sentimentos e sofremos influências externas tanto para o bem quanto 
para o mal. 

O processo de contratação de um atleta profissional passa por 
várias etapas, primeiramente a análise do desempenho dentro de 
campo nos últimos meses, seu currículo e invariavelmente os técnicos 
se preocupam com o extracampo e com o relacionamento interpes-
soal do atleta. 

Ademais, a Gestão de Pessoas não deve mais trabalhar para as 
pessoas e sim com as pessoas, saber identificar nelas, qualidades e po-
tencialidades que possam fazer a diferença na tomada de decisão. Em 
uma nova visão, as pessoas não devem ser vistas como um mero recur-
so organizacional, mas especialmente como sujeito ativo, provocador 
de ideias empreendedoras e inovadoras. Mais do que isso, que elas 
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possam utilizar suas inteligências, mantendo-se proativas, sujeitos de 
visão própria e que de fato possam contribuir com suas ideias, através 
de sua inteligência, a maior e mais avançada habilidade humana. 

Os técnicos buscam antes de contratar, conversar com o atleta, 
saber do real interesse em atuar pela sua equipe, fazem uma entre-
vista e qual o impacto da contratação perante o grupo, tudo isso para 
minimizar os erros.

No mundo corporativo não poderia ser diferente, mesmo que 
exista a dificuldade em traçar perfis psicológicos, existe a necessidade 
de conhecer o novo colaborador e qual seu perfil, suas ambições, mo-
tivações, virtudes e defeitos, para criar um ambiente saudável e que 
maximize as atividades dos colaboradores em horário de trabalho.

As virtudes e os infortúnios das empresas estão relacionados di-
retamente a maneira como as lideranças atuam no sentido de capaci-
tar, estimular e principalmente motivar as pessoas a adquirirem cada 
vez mais habilidades e atitudes vencedoras para que toda a proposta 
de negócios atinja grandes resultados e com isso tudo que ficou deter-
minado pelas organizações sejam cumpridos. 

A Gestão Estratégica de Pessoas nas organizações é um elo en-
tre metas organizacionais e individuais permitindo a colaboração e 
participação eficaz de todas as pessoas envolvidas. Para isso as etapas 
Planejar, Organizar, Dirigir e Controlar deve ser bem trabalhado pelas 
lideranças e gerencias da empresa conduzindo todos num único obje-
tivo. 

As organizações possuem objetivos e metas, e o alcance satisfa-
tório destas metas depende diretamente da composição das equipes 
de trabalho, da harmonia, dos acertos, da eficiência refletida nos re-
sultados. 
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A pergunta de ouro é, como motivar seu plantel?

Para responder essa pergunta, precisamos observar vários as-
pectos; o primeiro deles é o ambiente de trabalho. Aqui traçamos um 
paralelo entre o seu negócio e o centro de treinamento dos clubes. 

O Centro de treinamentos é o local onde os atletas desempe-
nham suas funções diárias, são elas; treinos com bola, treinos táticos, 
treinos físicos, musculação, piscina entre ouras atividades inerentes a 
sua função de atleta profissional. 

Um ambiente bem higienizado, organizado, com equipamentos 
em condições de uso, fazem deste ambiente um local sadio e é um dos 
pilares para a construção de uma equipe motivada, transporte esses 
conceitos para o seu negócio, mantenha-o organizado, limpo e com 
equipamentos que permitam ao colaborador exercer sua função em 
plenitude.

O segundo aspecto a ser analisado é o clima dentro do time, no 
futebol é sabido que um grupo unido e um técnico que saiba coman-
dar o vestiário são receitas do sucesso, então, estimular a concorrência 
dentro do grupo é interessante e pode manter todos em alerta, mas, 
critérios objetivos para o reconhecimento darão uma maior transpa-
rência, caso seja esse o seu perfil.

Uma outra forma de comandar o vestiário é a criação de um vín-
culo de confiança entre os colaboradores, um clima familiar, imple-
mentar um pensamento coletivo entre todos onde os atletas irão cor-
rer um pelo outro quando existirem erros individuais, correções serão 
feitas pelos próprios atletas, pois todos, buscam um único objetivo, 
com reconhecimento coletivo das atividades, sem estrelas, mas com 
muita transpiração e espírito coletivo.
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Em ambas as situações, independente da sua forma de gerir e 
motivar, o mais importante é a manutenção de um clima estável, com 
alguns critérios bem definidos. Lealdade entre todos, só um será o ar-
tilheiro do time (promovido), mas é o caminho para alcançar o reco-
nhecimento individual, não deve ser feito a qualquer custo, um am-
biente cheio de “trairagem“ irá contaminar a motivação do seu plantel.

Perseverança, no futebol moderno, o atleta que mais se doa é 
reconhecido pelo grupo e consequentemente pelo técnico, uma abor-
dagem assim, irá passar o recado para os demais, que além do talento, 
é necessário a transpiração.

Para motivar a sua equipe, o reconhecimento coletivo no percur-
so do campeonato é o combustível para a manutenção da mesma, cada 
vitória, cada venda, cada sucesso, deve e tem de ser comemorado, in-
dependentemente do tamanho da conquista. Um empate fora de casa, 
uma vitória pelo placar mínimo e apertado, precisam ser comemora-
dos, uma vez que, o insucesso com certeza será motivo de cobrança.

Um ponto em comum entre atletas e colaboradores é o reconhe-
cimento em forma de pecúnia, para os atletas, o cumprimento de me-
tas geram o pagamento dos chamados bichos, bônus por performan-
ce. (Aqui não iremos nos ater as diferenças conceituais de cada verba). 

Mas para muitas pessoas, apenas o reconhecimento financeiro 
não é o suficiente para manter a motivação em alta, conforme inicia-
mos este capítulo, somos seres humanos que sofrem influência exter-
na, tanto para o bem quanto para o mau, já diz o sábio Mario Sergio 
Cortella: “Elogie em público e corrija em particular. Um sábio orienta 
sem ofender, ensina sem humilhar”. 

Sendo assim, o reconhecimento profissional perante o grupo, 
perante os fornecedores, clientes, gera uma motivação individual que 
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poderá gerar outros dois desdobramentos; o primeiro é a manutenção 
e até um acréscimo no rendimento do colaborador, que irá se doar ain-
da mais e poderá ser um exemplo positivo dentro do seu grupo; o se-
gundo é a queda vertiginosa do rendimento do colaborador, uma mu-
dança significativa na conduta e quem sabe até uma soberba perante 
o outros funcionários, criando assim um clima muito ruim e instável. 

Diante dessas situações surge um questionamento, como ante-
cipar o resultado de cada ação? Importante lembrar que uma atitu-
de bem pensada, pode gerar reações completamente diferentes, pois 
cada pessoa tem uma forma diferente aos estímulos.

Se você estiver a frente da sua empresa, essa etapa resta prejudi-
cada, uma vez que, você deve assumir essa função, mas caso não tenha 
essa característica, explore-a e exercite-a, falo de liderança.

A frase de Harry Truman define muito bem o significado de lide-
rança, vejamos: ‘‘A liderança é a capacidade de conseguir que as pes-
soas façam o que não querem fazer e gostem de o fazer”. Mas como 
conseguir isso? 

Reciprocidade, o colaborador não pode e ser tratado com um 
número, um objeto, hoje as pessoas querem se sentir parte de algo, 
não é mais como na lei do passe, que o atleta ficava preso ao clube, 
hoje as pessoas estão para o pós caso Bosman, livres para procurar o 
melhor lugar, então, a reciprocidade entre o gestor e seus colaborado-
res é uma das chaves para fazer com que as pessoas trabalhem com 
mais motivação. 

Empatia, coloque-se na pele do seu colaborador, a figura do ges-
tor carrasco ficou para trás, hoje uma pessoa rende muito mais quan-
do se entendem as circunstâncias que permeiam sua vida. 
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Necessidade, entenda seu grupo, a utilização da empatia e reci-
procidade devem ser permeadas pela necessidade sendo ela o fiel da 
balança, não pendendo muito para o paternalismo e nem muito para 
o draconiano.

Olho no elenco, localize as lideranças, coloque-as em situações 
de pressão ou lhes de funções que necessitem tomar decisões, obser-
ve atentamente, pois existem lideranças positivas e negativas e saber 
diagnostica-las no início facilitara seu campeonato, já que ter um líder 
dentro de campo é como ter você jogando junto e deixar uma influên-
cia negativa crescer, pode desencadear inúmeros problemas. 

“A prática leva a perfeição” ditado antigo, mas que serve de norte 
tanto para o mundo corporativo quanto para o esportivo e nosso próxi-
mo capítulo tratará disso.
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4. TREINAR E APERFEIÇOAR 

“O meu time ideal é aquele em que, a qualquer 
momento e em qualquer situação, todos os joga-
dores pensam da mesma maneira” .- José Mou-
rinho

A Gestão de Pessoas tem enorme responsabilidade quanto à ca-
pacitação e desenvolvimento de seus colaboradores, buscando aten-
der a demanda da empresa e a realização pessoal e profissional de seu 
colaborador. Deixar o discurso de lado e desenvolver políticas para 
promover, coordenar, planejar e controlar as atividades estabelecidas 
quanto à seleção, orientação, avaliação de desempenho comporta-
mental e funcional, qualificação, capacitação, acompanhamento glo-
bal na organização, bem como atividades relacionadas à manutenção 
da segurança e saúde no trabalho. 

Deixar de lado ainda o discurso social e ambiental e desenvolver 
programas de verdade, que possam integrar cada vez mais seus cola-
boradores a sociedade como um todo. As organizações precisam que 
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seus colaboradores estejam por “inteiros” na empresa, somente assim 
poderão desenvolver com afinco através de suas inteligências, meios 
para que a empresa possa olhar para trás e ver com certa distância 
seus concorrentes e não olhar para frente e ver que não irá conseguir 
alcançá-los. 

O capital humano é sem dúvida o bem mais precioso que qual-
quer organização possa ter, somente ele poderá customizar estratégias 
de acordo com a demanda da empresa, com o intuito de projetá-la a 
um futuro promissor. 

A Gestão de Pessoas está deixando de ser 
a área voltada para trás, para o passado e 
para a tradição e algumas poucas vezes para 
o presente, para se constituir em uma área 
aprumada para frente, para o futuro e para 
o destino da empresa. Não mais a área que 
privilegia a tradição, para ser a área que foca-
liza o seu destino. Não mais a área que “vem 
de” e que anda de costas, para ser a área que 
“vai para” e que corre em direção ao futuro 
que está chegando. Esta será a gestão de pes-
soas de hoje e de amanhã [mas, para que isso 
ocorra, velhos modelos mentais precisam 
ser vencidos]. (CHIAVENATO, 2010, p. 50) 

“Nós somos aquilo que fazemos repetidamente. Excelência, en-
tão, não é um modo de agir, mas sim, um hábito” frase do pensador 
Aristóteles e que norteará nosso capítulo.” 

Nos processos de desenvolver pessoas, Chiavenato (2004, p. 334) 
diz que: 
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“Desenvolver pessoas não é apenas dar-lhes 
informações para que elas aprendam novos 
conhecimentos, habilidades e destrezas e se 
tornem mais eficientes naquilo que fazem. 
É, sobretudo, dar-lhes a formação básica 
para que aprendam novas atitudes, soluções, 
ideias, conceitos e que modifiquem seus há-
bitos e comportamentos e se tornem mais 
eficazes naquilo que fazem” 

O Treinamento poderá também ter um caráter para aprimora-
mento de habilidades, onde deverá ser suprida a ausência de habilida-
des comportamentais, melhorar e aprimorar o faro mercadológico no 
sentido comunicação e negociação, liderança e relacionamento. 

O principal objetivo da Gestão de Pessoas é ajudar a organização 
a atingir suas metas, visto que os diferentes negócios têm cada um 
suas particularidades. 

O astro do futebol mundial Cristiano Ronaldo é o maior exem-
plo esportivo atual de que a prática leva a perfeição, com 34 anos de 
idade, sempre atuando em alto nível, não foram poucos os elogios à 
sua dedicação em treinamentos, os relatos de outros esportistas que 
atuaram no mesmo clube que o astro, são ainda mais enfáticos, o pri-
meiro a chegar, o último a ir embora, o brasileiro Douglas Costas deu 
a seguinte entrevista: 

“É impossível seguir Cristiano Ronaldo no 
treino, essa é a verdade. Quando todos nós 
chegamos, ele já estava no campo treinando. 
Quando nós vamos embora, ele continua 
treinando e buscando melhorar ainda mais... ”
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“Eu lembro da primeira vez que fui treinar com 
a equipe principal do Real Madrid. Fui duas 
horas antes para impressionar o treinador, mas 
quando cheguei lá o Cristiano Ronaldo já estava 
treinando”. Nunca tinha visto um jogador que 
tivesse tamanha determinação e foco”, Jessé Ro-
driguez.

Mas porque isso? A velha máxima que a prática leva a perfeição 
serve tanto para esporte como para o mundo corporativo, se você bus-
ca ser o melhor, tanto coletivamente, quanto individualmente, treinar 
e se aperfeiçoar devem estar no topo da sua lista de afazeres. O grande 
Michael Jordan disse certa vez a seguinte frase; “Sempre acreditei que 
os resultados vêm com o trabalho. Não faço as coisas pela metade, 
pois daí só poderei esperar resultados pela metade”.

Muitas empresas na hora de contratar exigem experiência como 
uma forma de se precaver e já buscar um “atleta” pronto, ao invés de 
contratar um inexperiente, “atleta” da categoria de base. Mas pouquís-
simas são as empresas que realmente e efetivamente treinam seus 
funcionários diariamente para o resultado pretendido. 

As interações entre as pessoas compõem a organização pro-
duzindo sucesso ou insucesso nas atividades, pois destas interações 
nascem os resultados positivos ou negativos. Os bons resultados são 
decorrentes de boas interações entre os membros das organizações. 

Então tanto o atleta pronto, quanto o atleta de base, possuem 
pontos positivos e negativos, virtudes e defeitos, se por um lado o atle-
ta pronto, necessita de menor atenção, pois teoricamente, já domina 
a função, com isso, deveria errar menos, mas o mesmo trará alguns 
vícios adquiridos em sua trajetória até o momento, às vezes, apresen-
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tará certa resistência em mudar, pois já possui um conceito já formado 
pelas experiências de vida que lhe trouxeram até ali.

O sucesso das atividades empresariais está intimamente ligado 
aos objetivos da administração estratégica, estas metas devem ser cla-
ras e bem definidas. Um dos pontos é ajudar a empresa a atingir suas 
metas com êxito, possibilitar competitividade. Tanto a empresa quan-
to seus colaboradores necessitam de motivação. 

A motivação é elemento chave que irá garantir a qualidade das 
ações desenvolvidas. Para a empresa motivação é ter competitividade, 
obter lucros, tornar-se procurada por seus consumidores enquanto 
que para o colaborador a motivação passa pelo bom ambiente de tra-
balho, gostar do que faz, e é claro uma remuneração que o satisfaça, 
dentre outras aspirações. 

Já o atleta de base é como uma página em branco, um profis-
sional que busca e necessita de orientação para atingir o ápice profis-
sional, mas não possui experiência e as chances de cometer um erro 
aumentam, mas podem conter mais entusiasmo da descoberta.

Sendo assim, o que seria mais fácil, corrigir ou ensinar? Mais 
atletas prontos ou mais atletas de base? O mundo esportivo traz a so-
lução! Mescla entre o entusiasmo dos mais jovens e a experiência dos 
mais velhos.

Deve-se aprender com os casos diários e resolver as situações 
mais complexas, mas para isso é necessário o treinamento, hoje os 
colaboradores são jogados aos leões e aprendem a rotina diária se va-
lendo da teoria do acerto e erro, adquirindo assim um conhecimen-
to empírico, sem orientação os erros serão repetidos por não serem 
apontados, mudanças de atitude não aconteceram por falta de orien-
tação e os acertos por vezes não serão exaltados.
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Buscar o aperfeiçoamento da equipe através da repetição é uma 
prática consagrada, ou você acha que o estilo tiki taka do Barcelona foi 
implementado da noite para o dia? O Barcelona criou uma filosofia de 
trabalho, todos os seus atletas desde a categoria de base, sabem como 
devem jogar, como a equipe funciona e qual o seu papel, dentro e fora 
de campo.

Um dos desafios na gestão de pessoas é manter um ambiente de 
trabalho prazeroso, que permita o crescimento organizacional e o de-
senvolvimento do potencial intelectual das pessoas (BEZERRA, 2008) 
colocar a pessoa certa no local certo é quase uma ciência, o gestor de 
pessoas tem que ter conhecimento e sensibilidade para identificar os 
perfis. O gestor deve ter um espírito critico, ter opinião própria e ser 
pessoa de muita flexibilidade, deve ter capacidade de prever os fatos 
e encaminhar soluções para que tal evento não se torne um desequi-
líbrio. 

Técnicos usam os treinamentos para aperfeiçoar as ações co-
letivas; posicionamento defensivo, posicionamento ofensivo, treina-
mento de bolas paradas, melhorar seus esquemas e implementar suas 
filosofias e esquemas táticos, os chamados “professores” utilizam o 
tempo escasso, entre uma partida e outra para pontuar defeitos, apon-
tar virtudes e não raras são as vezes em que as conversas são unica-
mente de cunho motivacional. 

Pois bem, o dito popular “Se você quiser algo bem feito, faça 
você mesmo”, advém de um pensamento retrogrado, ultrapassado, 
que atende a ideia de chefe, patrão, está figura foi superada pela figura 
do líder, para o líder a frase correta é: “Se você quer algo bem feito, 
proporcione as ferramentas para que seu colaborador, faça igual ou 
melhor que você”. 
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Oriente, ensine, se preciso for, até eduque o colaborador de 
acordo com as suas necessidades profissionais e principalmente trei-
ne, assim você terá mais propriedade para cobrar e corrigir.

Uma comunicação objetiva, transparente e sem hierarquias es-
timula o senso de dono nos colaboradores e faz com que os funcioná-
rios se sintam parte fundamental da empresa.  

Sem um diálogo, muitas informações se perdem no caminho. E 
isso abre precedentes para interpretações equivocadas e desentendi-
mentos.

Uma forma de melhorar a comunicação entre líderes e colabo-
radores é o feedback. Dar um retorno quanto ao desempenho do fun-
cionário abre um canal de comunicação confiável.

Assim a empresa pode mostrar se ele está no caminho certo e 
quais arestas precisam ser aparadas.

Saudoso Tele Santana, um dos técnicos mais vitoriosos do Brasil, 
em 1996 quando comandava o São Paulo e sua legião de craques, criou 
uma cartilha para seus atletas, nela continham normas e condutas de 
comportamento. O lendário técnico bicampeão mundial encontrou 
nessa cartilha a saída para melhor a postura do elenco, já que, para 
ele, os maus hábitos, estavam prejudicando o bom andamento do tra-
balho.

Mestre Tele optou por apresentar sua insatisfação com o coletivo 
e uniformizou as condutas de acordo com o que o mesmo achava cer-
to, visando manter o coletivo forte, ele não apontou nenhum nome, 
neste próximo capítulo, iremos analisar as conversar individuais e co-
letivas. 
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“Nenhuma receita mirabolante substitui o bom e velho trabalho 
duro.” – Andre Agassi, tenista.
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5. CONVERSAS COM O GRUPO E RESENHAS INDIVIDUAIS

“Eu tento criar uma atmosfera protetora para os 
meus jogadores, para que eles possam se comuni-
car uns com os outros, para que eles não apenas 
se expressem como jogadores, mas também como 
seres humanos.” - Louis van Gaal

“O líder corrige no particular e elogia no coletivo”

Pessoas são seres interativos e antes de serem colaboradores em 
alguma organização são pais de família, são provedores em seus lares, 
são membros de comunidades religiosas ou outras. 

Em resumo as pessoas estão em constante interação com a so-
ciedade, seja no ambiente de trabalho, familiar ou social.  
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Onde queremos chegar?  As pessoas têm seus problemas de or-
dem pessoal, seja familiar ou financeira, etc. Tais problemas deveriam 
ser “deixados em casa” pela visão do antigo modo de gerir pessoas, 
mas é sabido que os problemas não se desagregam das pessoas quan-
do elas vão trabalhar. 

A Harmonia dentro de um grupo é com certeza um diferencial 
e deve ser explorado, cabe ao líder, dentro de suas delimitações pro-
fissionais, criar uma boa atmosfera para o desenvolvimento dos traba-
lhos sem que se perca a competitividade necessária, salienta-se aqui 
que não é necessária amizade entre os colaboradores, mas o respeito 
e a lealdade, esses são indispensáveis.

A nova tendência na gestão de pessoas procura entender as 
questões que estão desequilibrando o colaborador, em muitos casos é 
possível até encontrar soluções para os conflitos vividos. Não se trata 
de tutelar a pessoa e sim de criar alguma estratégia para ajudá-la. 

A palavra equipe tem sua origem na França, deriva da palavra 
“esquif” que significa: “uma fila de barcos amarrados uns aos outros, 
junto ao cais e que estivessem sendo puxados por um grupo de ho-
mens e cavalos”. 

Desta definição e utilizando um pouco de imaginação é fácil 
criar um desenho em que; alguns homens estavam montados em ca-
valos e puxavam os barcos, já outros, em solo, direcionavam para onde 
estes, montados, deveriam ir, também é fácil imaginar, outros homens 
fazendo força atrás dos barcos, para a sua retirada de água, mas o que 
podemos aprender com isso? Que um conjunto de pessoas com gran-
de aptidão técnica, pode ter dias bons, resultados positivos, mas sem 
orientação dificilmente formaram um conjunto e muito menos, surgi-
ra o “espírito de equipe”.
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“Times ganham jogos, mas equipes ganham campeonatos” esse 
pensamento norteou muitas equipes vencedoras e normalmente é uti-
lizada para acalorar o espírito coletivo do grupo.

A seleção brasileira campeã do mundo em 1994 tinha em seu 
conjunto, no bom ambiente e na liderança de Parreira e Zagalo seus 
pontos fortes. A manutenção de um jogador machucado (Ricardo Ro-
cha) para o decorrer da copa do mundo, talvez tenha sido uma das 
decisões mais acertadas da comissão, um atleta que não entrou em 
campo, mas que foi fulcral para a manutenção do bom ambiente e da 
moral elevada de todos os atletas. 

A equipe possuía funções táticas muito bem definidas, Mauro 
Silva e Dunga doavam seu suor e marcação em prol do coletivo, os 
laterais Jorginho e Leonardo (depois Branco), eram válvulas de escape 
para que os dois zagueiros, até então reservas, Aldair e Marcio Santos 
pudessem sair jogando.

Mas toda essa movimentação e essa sincronia coletiva tinha um 
objetivo, fazer com que a bola chegasse a dupla e ataque, Romário e 
Bebeto. Nove atletas, doavam-se e trabalhavam arduamente por 90 
minutos, para que dois atletas brilhassem, mas porque nove carrega-
vam piano para apenas dois tocarem? O objetivo de todos era um só, 
tinham um objetivo comum, conquistar a copa do mundo.

Durante toda a trajetória, das eliminatórias ao título, foram di-
versas as conversas com o grupo, nas vitórias como a frente ao Uru-
guai que deu a classificação a equipe, continha se a euforia, aponta-
vam a vitória a todos e não a um protagonista, já nas derrotas, como a 
inesquecível derrota acachapante para a Bolívia, o grupo absorvia as 
críticas e defendiam o nome execrado.
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Carlos Alberto Parreira, convocou Romário, recuperou Taffarel, 
lançou uma dupla de zagueiros nova e manteve um jogador em recu-
peração entre os convocados para a copa, mas porque? A construção 
da equipe foi feita sob o alicerce da confiança, não só entre os atletas 
titulares, mas em todos os convocados.

Situação diferente foi vivida pela badalada seleção brasileira de 
2006, um grupo recheado de estrelas, os melhores jogadores do mundo 
eram brasileiros, craques como Alex, não tiveram a oportunidade de 
disputar a copa do mundo, tamanha a qualidade da seleção na época.

Está seleção chega como favoritíssima ao título após a classifica-
ção nas eliminatórias de forma convincente e comandado pelo mes-
mo técnico do tetra, que utilizava praticamente os mesmos conceitos 
que lhe deram o título em 1994. 

Porque está seleção não conseguiu seu objetivo? 1994 uma equi-
pe, 2006 um time. O comprometimento com o objetivo que a equipe 
brasileira teve em 1994, não foi nem de longe o comprometimento 
apresentado pelo plantel de 2006, pós derrota para França (não foi cul-
pa do Roberto Carlos ao arrumar as meias) o técnico brasileiro em co-
letiva foi enfático ao dizer que seus melhores atletas haviam chegado 
fora de forma para a disputa. 

A falta de comprometimento com o projeto copa do mundo, (re-
cheado de festas e treinos abertos), foi a receita para a queda do gigan-
te para uma França, que nem de longe, detinha os melhores jogadores.

Enquanto professor Parreira orientava Zinho e Mazinho, eles, 
mais que depressa adotavam as mudanças de posicionamento, Ronal-
dinho Gaúcho, Ronaldo e companhia, acreditava que o talento era su-
ficiente.
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O posicionamento de um líder é o Norte para o andamento da 
equipe saber como se posicionar perante cada tipo de grupo pode ser 
a diferença entre o sucesso em 1994 e o fracasso em 2006. 

São raras as vezes em que um atleta é apontado como culpado 
perante o público externo e interno, normalmente ações assim, criam 
insegurança e diminuem o foco e a confiança em quem está à frente.

O pensamento coletivo tem para si que, a atitude de exposição 
excessiva de um dos “seus” demonstra que ele poderá ser o próximo, 
colocando-se no lugar do exposto. Assim como o pensamento coletivo 
leva um grupo a criar defeitos para um atleta muito elogiado pelo líder. 

As emoções fazem parte das pessoas e deve-se associá-la ao ra-
cional para a obtenção de bons resultados. 

A inserção da educação emocional favorece a ampliação dos re-
lacionamentos, cria possibilidades de afeto interpessoal e torna possí-
vel a cooperação no ambiente de trabalho (NASCIMENTO, 2011). 

As mudanças geradas nas organizações pela globalização e in-
serção de novas tecnologias tornaram a utilização da inteligência 
emocional um fator primordial.

GOLEMAN (1998), um psicólogo norte americano no seu livro 
“Trabalhar com Inteligência Emocional“, apontou para a importância 
de se promover uma nova educação que esteja atenta não só à trans-
missão do saber tecnológico, mas que também desperte nas pessoas 
a necessidade de aprender a gerir pressões, emoções e sentimentos 
na tentativa de lhes permitir alcançar estados que facilitem desempe-
nhos eficazes e funcionais. 

Se a mudança pode ser concebida como uma modificação do 
comportamento dos indivíduos, numa determinada situação, pode ser 
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reduzida à aprendizagem de novos comportamentos e à aquisição de 
novas representações, habilidades e capacidades.

Muitos conflitos gerados no ambiente de trabalho são prove-
nientes de uma gestão emocional inadequada, muitas demissões ocor-
rem no calor de um desentendimento que poderia ser resolvido com 
uma pausa, uma retomada posterior da discussão. 

Saber quando elogiar ou criticar individualmente e o coletivo é 
uma tarefa árdua e dependerá muito do que você aprendeu no capí-
tulo 4 desse livro “Conhecendo seu elenco”, mas dosar as cargas, sin-
ceridade e lealdade, são sempre nortes para que as resenhas sejam 
produtivas e surtam os efeitos necessários, lembrando que tratamos 
com seres humanos, dotados de defeitos e qualidade, de crenças e 
educações diferentes e que interpretam a mesma palavra e expressão 
de forma completamente distintas.
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6. ESQUEMA TÁTICO; COMO VOCÊ QUER ARMAR SEU TIME?

“Os bons nem sempre vencem, os que lutam 
ganham” - Diego Simeone

Agora que já formamos a equipe, conhecemos as características 
do grupo, instituímos rotinas de treino e aperfeiçoamento, entende-
mos que correções e elogios devem sim serem feitos, mas em opor-
tunidades certas, daremos o próximo passo na gestão dos campeões, 
passamos a pensar nas estratégias e táticas que melhor convém a sua 
atividade.

Os melhores técnicos, pelo menos para este autor, não são os 
que ganham com os melhores elencos, mas sim, os que conseguem 
desenvolver a equipe e criar um grupo, desenvolvendo uma coesão en-
tre todos e só a partir das peças e um bom ambiente criam esquemas 
táticos de acordo com as características que tem ao seu dispor.

Os colaboradores precisam saber que fazem a diferença e que 
todo o trabalho realizado conta com o devido reconhecimento.
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Sem engajamento, o desempenho individual cai e, por conse-
quência, a produtividade geral também diminui.

É aqui que entram as lideranças da empresa: cabe a elas garantir 
o comprometimento das suas equipes ou pensar em estratégias que 
façam com que o time volte a ter prazer em exercer as suas funções.

Uma boa forma de fazer isso é valorizar o seu quadro de colabo-
radores.

Para tanto, mostre o quanto eles são importantes e o quanto o 
desempenho de cada um é fundamental para o bom andamento do 
todo.

De nada adianta o treinador optar por uma filosofia de jogo e 
um esquema tático com transições rápidas (contra-ataque), se em seu 
elenco ele dispões de atletas pesados e lentos, melhor optar por um 
esquema que beneficie e maximize as virtudes que tem à disposição.

Como dizia o ex-técnico e agora comentarista esportivo Muricy 
Ramalho; “Não existe segredo meu filho e se tivesse eu não te conta-
ria”. Essa frase vale tanto para o futebol quanto para os negócios, de 
fato não existe uma receita a ser seguida, não adianta querer repetir 
“ipsis litteris” o esquema tático e a forma de jogar que deu certo em 
uma equipe, se você não possuir os mesmos atletas.

Muitas vezes não é possível repetir nem possuindo os mesmos 
atletas, não são raras as vezes em que equipes são campeões e no ano 
subsequente apresentam uma performance muito a quem do ano an-
terior. Vejamos a seleção brasileira tri campeão do mundo em 1970, 
impossível refazer aquele esquema se não possuir a sua disposição 
atleta de extrema qualidade e versáteis.
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É verdade que os campeões deixam pistas, mas é necessário 
criar uma estratégia vencedora com a sua cara e que maximize tempo, 
investimento, valores e potencial.

Observar seu público alvo e conhecer seu comportamento, quais 
atitudes lhe cativam e quais não tanto é com certeza o Norte para a 
montagem da sua estratégia, assim como um técnico estuda seu ad-
versário para neutralizar seus pontos positivos e criar oportunidade 
em cima das suas falhas, você enquanto líder deve dar esse passo à 
frente e antecipar o que melhor cativa seus clientes. Com esse conhe-
cimento você poderá orientar os demais integrantes da sua equipe, 
seja para sair abafando ou para manter-se fechadinho.

Como já abordado anteriormente, o gol está para o futebol, as-
sim como a venda está para o negócio, então preparar-se para atender 
da melhor forma e saber se portar, para isso posicione cada integrante 
da sua equipe e elucide a sua função tática, pois para cada cenário 
trazido pelos clientes tem o timing certo para dar o bote e aumentar 
exponencialmente as suas chances de vitória. 

Se o seu público necessita de mais atenção, suba a marcação, 
abordando ele “já quando pegar a bola”, atenda-o utilizando-se da mar-
cação homem a homem. Importante escolher bem que fará essa pri-
meira abordagem, já que, caso sua leitura de jogo seja equivocada e 
o cliente deseje mais espaço, deixe alguém experiente na cobertura, 
pois possivelmente existirá a reclamação quanto a marcação.

Em caso de público mais independente ou autossuficiente, mar-
que a distância, por zona, sem perde-lo de vista, já que, caso necessi-
tem de ajuda, você estará próximo para dar o bote.

Seja qual for a sua estratégia, para que funcione são necessários 
alguns requisitos como uma organização clara em que cada um saiba 
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sua função dentro da engrenagem e possa ser responsabilizada por 
eventuais falhas.

O goleiro está em sua meta e tem como função reparar os erros 
dos outros companheiros de equipe, pois, se a bola chegou em sua 
meta, alguém errou de forma coletiva ou individual.

Como já dizia o sábio: “DESGRAÇADO É O GOLEIRO, ATÉ ONDE 
ELE PISA NÃO NASCE GRAMA1”, sabendo da sua solitária e ingrata 
função os arqueiros não saem driblando em direção ao gol adversário, 
pois são cientes de que, pelo menos não em sua maioria das vezes, tem 
a responsabilidade de criar situações de gol, mas sim guardar a meta 
pelos noventa minutos do jogo. 

O bem comum tem que estar acima de qualquer vaidade.

Reforçar esse ideal é fundamental para o andamento salutar do 
ambiente de trabalho.

1 Don Rossé Cavaca, pseudônimo de José Martins de Araújo Júnior (1924–1965), jor-
nalista, publicitário, humorista e radialista brasileiro, precursor das pegadinhas na 
televisão brasileira, volta e meia se saía com uma sensacional. Certa vez, na coluna 
“Bate-Bola” da “Tribuna da Imprensa”, que o lançou com êxito no campo da crônica 
esportiva e entre os melhores humoristas do País, Cavaca cunhou uma frase lapidar:
“Desgraçado é o goleiro, até onde ele pisa não nasce grama”.
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7. PRELEÇÃO;
DISCURSOS ANTES DO JOGO

“Você pode parar de correr ou parar de jogar 
por longos minutos; a única coisa que você 
não pode parar de fazer é pensar “.- César 
Luis Menotti – Sugestão; “A concentração 
tem sido sempre uma mensagem importante 
no meu discurso. Quando os jogadores aban-
donam o vestiário, é sempre o último que 
eu lhes digo. O futebol é cada vez mais um 
jogo de xadrez e no xadrez, se você perder a 
concentração um segundo, você está morto”, 
Alex Ferguson

“Show Time”, time escalado, devidamente orientado, posiciona-
do, chegou a hora de entrar em campo, mas antes, uma última palavra 
de incentivo, de motivação, pois como diz o campeoníssimo Vanderlei 
Luxemburgo em suas preleções “Jogador meu tem que entrar com a 
pica olhando para o céu”.
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O emprego motivacional no esporte é fonte inesgotável de casos 
vitoriosos e pode ser adaptado para o seu dia a dia, já que, uma equipe 
motivada é capaz de feitos inimagináveis, superar obstáculos, adversi-
dades e derrubar adversários de qualidade técnica superior. 

Trabalhar esse lado motivacional com palavras positivas, antes 
de cada início de mês, quinzena, semana ou até mesmo a cada início 
de jornada é com certeza mais uma vertente que pode diferencia-lo 
dos demais, cabe a você, líder da equipe, tomar a palavra e fazer o ges-
to para o restante da equipe.

Importante observar que de nada adianta apenas você estar com 
“sangue nos olhos”, de nada adianta apenas uma parte da equipe cor-
rer pelos outros, o nível de motivação tem que ser o mesmo para todos 
pois só assim cada um dará um pouco mais, só assim um correra pelo 
outro e que todos busquem o objetivo comum.

Crie sua própria forma de motivar, um bordão, um bom dia, 
uma palavra de incentivo ou um sorriso pode mudar o dia de alguém. 
Faça a corrente com a equipe e entre em campo para vencer, lembre-
mos do feito do Leicester City, que na temporada 12/13, classificava-se 
para a primeira divisão, empatando por 2x2 com um pênalti a seu fa-
vor, 46 min do segundo tempo, seu atacante erra, em um contra-ata-
que rápido toma o terceiro gol e perde a classificação, mantendo a sua 
motivação e acreditando no projeto e na organização na temporada 
15/16 a equipe sagrou-se campeão da primeira divisão do campeonato 
inglês, superando times mundialmente conhecidos e com investimen-
tos muito maiores.
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8. CONVERSA DE INTERVALO

“Não teve acaso, não teve sorte. Esse negócio de 
“sorte de campeão” é a melhor maneira de des-
prezar o trabalho de alguém.”.- Tite

“Acerta o seu aí que eu arredondo o meu aqui”, o jogo começa e 
na teoria você está pronto, tudo está certo, mas treino é treino e jogo é 
jogo, então situações diferentes das pensadas e treinadas podem acon-
tecer, para minimizar os erros, manter alto o nível de concentração no 
que faz é o desafio.

Muita paciência e observação serão necessários para entender 
como seu cliente se comporta jogo a jogo, se sua equipe estiver bem 
treinada, serão necessárias apenas algumas correções e muito capri-
cho para chegar e fazer seu gol.

Treinou mais de um esquema tático, é hora de saber variar a for-
ma de jogar, lembre-se que não é necessário esperar o primeiro tempo 
para fazer alterações táticas ou substituições, mas não é aconselhável 
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por impulso trocar um zagueiro por um atacante se o resultado não te 
agrada.

Como um líder, saiba observar o comportamento da sua equipe, 
tanto coletivamente quanto a conduta individual, anotações com data 
e conduta ajudam na hora de cobrar e elucidar o que não agradou. En-
quanto o jogo acontece, oriente não critique, não se omita, mas lem-
bre-se bem que críticas individuais em público podem acabar anulan-
do o desempenho dessa peça.

Dentro das anotações, guarde um espaço para o comportamen-
to coletivo de sua equipe, vocês já são um grupo ou apenas um time? 
Onde está o defeito e qual está sendo a maior virtude, você já conhece 
seus atletas e sabe como tirar o máximo de cada um.

Final do primeiro tempo, as equipes vão para o vestiário, “O que 
só você viu? ” 

(A analogia trata dos ajustes necessários antes de qualquer fe-
chamento, seja ele mensal, quinzenal, semanal ou até mesmo diário.) 

8.1 - EMPATANDO

0x0 – Se ao final do primeiro tempo você está empatando, hora 
de ligar o sinal de alerta, seu time deve entrar sempre para ganhar, se 
o gol não saiu algo não funcionou. O esquema tático não encaixou? O 
time não está produzindo? Rendimento a baixo do esperado, hora de 
cobrar com clareza, lançar mão das anotações e corrigir para a volta 
do intervalo. 

 Existem casos em que “O empate é um bom resultado”, assim 
Carlos Alberto Parreira dizia para justificar seus resultados até então 
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insatisfatórios na disputa das eliminatórias para a copa do mundo de 
1994, essa frase rendeu-lhe o estigma de retranqueiro, mas esta afir-
mação faz todo o sentido para o mundo dos negócios.

Muitas vezes nos deparamos com circunstâncias que fogem ao 
nosso controle, então por vezes, assegurar ao menos o empate, não 
arriscar, orientar a todos sobre a nova forma de jogar frente as dificul-
dades, minimizar o prejuízo e entender essa opção é extremamente 
importante para a empresa.

Não demonstre fragilidade ou insegurança, o líder é o espelho e 
o jogo não acabou, faça uso da sua inteligência emocional para moti-
var e faça o time voltar focado para a segunda etapa.

8.2 - PERDENDO

0x1 – Você está perdendo, mas o jogo não acabou e viradas es-
petaculares fazem parte do DNA do esporte e com certeza é um dos 
componentes que o tornam tão apaixonante.

A primeira etapa não foi como planejada, a adversidade no pla-
car ou no caixa da empresa demonstram que é necessário começar a 
correr atrás do prejuízo, uma grande epopeia do esporte pode ajudar 
a exemplificar os pontos a serem tratados caso vira o jogo atrás do 
marcador.

Em 2005 decidiam a Champions League em Istambul – Turquia, 
Liverpool/ING e Milan/ITA, a equipe italiana recheada de nomes con-
sagrados mundialmente, Maldini, Cafu, Dida, KáKá, já tornariam o 
jogo complicado para o time da cidade dos Beatltes. 
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Um minuto de jogo e Maldini abre o marcador, o segundo golpe 
veio aos trinta e oito do primeiro tempo Hernan Crespo, ele mesmo 
faria o terceiro gol e levaria a grande vantagem para o time milanês.

O técnico Rafa Benitez e seu capitão Steven Gerrard não jogaram 
a toalha, conversaram com toda a equipe, apontaram os defeitos, 
motivaram e subiram com a única certeza de que se não conseguissem 
iriam lutar até o último segundo.

Em quinze minutos o Liverpool conseguiu o que parecia impos-
sível para muitos, três gols, empate em tempo normal e prorrogação, 
decisão caminhou para os pênaltis, onde os vermelhos sagram-se 
campeões.

A Derrota pode parecer inevitável, mas cabe ao líder inspirar 
sua equipe a dedicar-se e acreditar enquanto existir possibilidade pois 
independente do resultado essa conduta irá trazer a todos o sentimen-
to de dever cumprido.

8.3 - GANHANDO

1x0 - Com o placar ao seu favor tudo parece mais fácil, mas o pe-
rigo pode morar exatamente na acomodação. No jogo citado a cima tí-
nhamos um elenco extremamente qualificado, experiente e uma van-
tagem considerável, mas acreditar que apenas isso seria o suficiente, 
lhes retirou a possibilidade de erguer a famosa orelhuda.

Falta de concentração, soberba e o famoso corpo mole levam 
a equipe do céu ao inferno, levam equipes a sentirem na pele o peso 
de uma virada acachapante, sentimento de que faltou dar aquele um 
pouco mais, além do prejuízo financeiro ao final do mês.
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Manter os pés no chão e fazer com que todos entendam que 
independentemente dos resultados alcançados até então, o jogo não 
acabou, trabalhar como se estivesse no zero a zero, mesma motiva-
ção, foco aplicação levarão a equipe a aumentar o placar em busca de 
novas metas.
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9. NA DERROTA E NA VITÓRIA

“Você pode ter todas as virtudes do mundo na 
pele, se você não tem sorte ou as pessoas para 
ajudá-lo ao longo do caminho, não servem para 
nada todos esses presentes.”.- Zinedine Zidane

Apita o arbitro, fecha a conta e passa a régua, é hora de analisar 
como sua equipe se portou.

Essa observação é o primeiro ponto e deve ser feita independen-
te do resultado, é muito importante fazer uma leitura correta sem fa-
zer o uso da emoção, raciocinar em cima dos fatos de forma fria irá 
nortear um relatório sobre erros e acertos. Aproveite para apresentar 
dados concretos, datados, para uma melhor compreensão da equipe 
sobre acertos e erros, condutas a serem repetidas e outras a serem 
corrigidas.

Nem tudo está perdido na derrota e nem tudo está certo na vi-
tória, não adianta aqui passarmos uma receita mágica para cada tipo 
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de resultado, pois, cada partida é muito diferente da outra, você pode 
perder (fechar o mês no vermelho), mas mesmo assim, sair com mui-
tas experiências positivas e que lhe impulsione para o sucesso logo a 
frente, já que, essa derrota, pode vir, por situações adversas e inimagi-
náveis, como uma pandemia global.

Fazer terra arrasada nunca é a melhor saída, na derrota adote 
o seguinte lema cantado pelo grupo Racionais MC’s do rapper Mano 
Brow: “Até no lixão nasce flor”. Encontre os acontecimentos positivos 
e perpetue esses, isso não excluí, puxadas de orelhas coletivas e indivi-
duais, mas a motivação para a superação de um mês ruim, surte mais 
efeito do que apenas criticar a esmo, sem orientação da forma que lhe 
parece correto.

Mesmo que a derrota tenha sido acachapante e pareça ser o caso 
de substituições, pare e pense, depois haja conforme lhe parecer cor-
reto, dosando as críticas, as vezes a mudança em uma certa peça pode 
fazer com que a engrenagem que não deu certo em uma partida, em 
outra, já traga resultados positivos. 

Observar condutas individuais e evidenciar as lideranças negati-
vas ajudarão na hora de fazer alterações no esquema de jogo, na pos-
tura da equipe ou na mudança de peças. Não rara são as vezes em que 
o jogador que está a muito tempo em um clube, se acha maior que a 
própria instituição, se coloca contrário as táticas propostas e encabeça 
um boicote, já que tem respeito do grupo e sua própria “panela”.

Na derrota os conflitos individuais devem aumentar, o ser hu-
mano tem a tendência em procurar culpados e apontar as falhas, os 
corredores podem estar contaminados com um certo ar de “não me 
escalou, então bem feito” manter a competitividade no elenco sem 
quem a “trairagem” tome conta e contamine todo o elenco, deve ser 
uma das suas preocupações.
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Lideranças negativas, pessoal desmotivado, falta de comando, 
escolha a sua postura como líder e vista a faixa de capitão e a camisa 
10, lidere pelo exemplo, motive pela vontade e comande pelo resulta-
do.

Adote conversas com maior frequência, saliente os pontos que 
exigem melhora e explique, a grande maioria das pessoas precisa acre-
ditar no que estão fazendo, mandar por mandar normalmente não é 
obedecido com o máximo de empenho.

Ganhamos, o mês fechou no azul, pagamos todas as contas e ain-
da sobrou capital para o giro e investimentos, está tudo certo? Não, 
sempre existe espaço para melhoras e o primeiro passo para a queda 
é a soberba.

É muito melhor de trabalhar e corrigir quando a cenoura não 
está mais atrás e sim na frente, temos mais tranquilidade, paciência, 
bom ambiente de trabalho, grupo focado no mesmo objetivo e tudo 
parece ser mais fácil, engana-se quem pensa assim. 

Com a vitória vem a responsabilidade de fazer melhor ou ao me-
nos igual ao último jogo, mais difícil do que chegar ao topo e manter-
-se nele, uma boa partida, sobe o sarrafo e as cobranças devem acom-
panha-la.

Traçar novas metas quando a vitória foi convincente, sempre 
pautada na realidade, pois, uma meta inviável vai mais desmotivar do 
que motivar, demonstre que cada um da equipe pode mais, cada um 
que pense ter atingido seu ápice, pode se doar um pouco mais e me-
lhorar ainda mais a performance individual, aquela tabelinha que deu 
certo, pode render ainda mais gols, crie novas jogadas, foque na ma-
nutenção da motivação e principalmente, não deixe que o clima de já 
ganhou invada seu elenco.
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O bom ambiente não pode deixar que as disputas internas por 
vaga nos onze iniciais caia, cabe a você demonstrar que, mesmo com 
a vitória, todos estão sendo olhados e que alterações podem ser feitas, 
não siga cegamento o velho “time que está ganhando não se mexe”.

Mas e se ao final da partida existiu um empate? Então você pode 
porta-se da forma que melhor enquadrar a postura da sua equipe fren-
te ao empate, forjar uma forma de motivar, apontar erros e acertos, 
mantendo o bom ambiente do grupo.

Um técnico de futebol tem onze amigos (os titulares), onze co-
nhecidos (os reservas) e o restante da equipe formada por trinta atle-
tas são inimigos porque não estão jogando, lembre-se disso quando 
perder ou empatar a partida, tomada de decisões trazem consequên-
cias que podem ser positivas ou negativas e você não sabe o que acon-
tece nas suas costas.
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10. PREPARAÇÃO PARA O PRÓXIMA TEMPORADA

“Futebol é como uma linda mulher. Quando 
você não diz, ela se esquece a quão bonita é”.  
Arsene Wenger

Um trabalho minucioso de coleta de dados e imagens que auxi-
liam e justificam as tomadas de decisão dos técnicos, deixando a sub-
jetividade cada vez mais longe, assim deve ser a sua análise ao final da 
temporada, um dossiê de sua empresa, com os dados de cada colabo-
rador, pois, diante de fatos, não existe argumentos.  

A base estrutural de toda empresa são as pessoas, e os diferen-
ciais competitivos somente poderão ser atingidos por meio de uma 
ação conjunta, onde haja comprometimento de uma equipe de traba-
lho, pois no atual mundo de negócios onde as incertezas e instabilida-
des insistem em predominar, as costumeiras técnicas organizacionais 
não podem ser tidas como único meio de se alcançar resultados con-
cretos. 
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Falar sobre gestão estratégica de pessoas é abordar práticas de 
gestão de pessoas alinhavadas com as metas de resultados de uma or-
ganização, isto é, unir as ações e planos de ação com as estratégias e 
metas da organização. 

Como atrair é apenas o primeiro passo, todas as organizações 
pesquisadas buscam capacitar e desenvolver seus colaboradores. Den-
tre os programas de capacitação e desenvolvimento os mais citados 
foram treinamentos internos e externos, e auxílios em geral, como 
exemplo bolsas de estudo. 

Objetivando ainda manter as pessoas talentosas, elas oferecem 
diferenciais como remunerações variáveis, benefícios em geral, plano 
de cargos e salários, e avaliação de desempenho periódica. A avaliação 
de desempenho periódica foi o mais citado, pois serve como momento 
recíproco para trocar ideias e informações, servindo também como 
termômetro para a organização verificar suas estratégias, e momento 
ideal para dar feedback, já que as gerações contemporâneas deman-
dam constantemente de retorno frente suas atitudes. 

Chegamos ao final de uma temporada e muita coisa foi apren-
dida, vitórias conquistadas e comemoradas, derrotas sofridas e críti-
cas, orientações foram passadas, apontamentos feitos, algumas deram 
certo outras nem tanto, o importante é fazer um balanço de tudo que 
foi apresentado durante esse tempo. 

Com a cabeça fria e utilizando o seu lado racional é hora de ver o 
que deu certo, o que poderia dar certo, os erros, os acertos, as mudan-
ças que julga necessário, aquela peça foi contratada a preço de ouro e 
não rendeu? O jovem da base vem sofrendo assédio por outros clubes?

Tire um tempo para fazer o balanço, mas não apenas financeiro, 
alguns investimentos demoram mais para florescer, algumas pessoas 
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demoram um pouco na adaptação, mas os sinais sobre o seu poten-
cial, tem de existir durante esse período.

Comumente o mercado internacional de futebol contrata atletas 
brasileiros, (inclusive somos o país que mais exporta atletas para o 
mundo), uma prática muito comum para os clubes que buscam a con-
tratação desses atletas é o contrato com prazo superior a um ano, pois, 
já é sabido entre os clubes do mundo que existe a necessidade de um 
período de adaptação. Atletas jovens, começam disputando jogos pela 
equipe B ou são emprestados para ganhar experiência, já que, existe 
a necessidade de adaptação a um novo país, métodos de treinamento, 
cultura, comida, período, costumes dentro e fora de campo. 

A análise pessoal tem que ser criteriosa, com critérios objetivos 
e subjetivos, mas que demonstrem as deficiências e salientem as vir-
tudes, atualmente o mundo da bola sofreu uma grande inserção pela 
tecnologia, em clubes de todo o país, assim como os grandes clubes 
no mundo, o analista de desempenho, tornou-se indispensável para as 
comissões técnicas. Mas o que esse profissional faz, que revolucionou 
a forma de se preparar para as temporadas?
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