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RESUMO
As  equipes  de  trabalho  podem  ser  responsáveis  pelo  bom  ou  mau  desempenho  das
organizações. Mas isso também envolve o que sua missão/conceito organizacional transmite,
o papel dos líderes e a dinâmica oferecida para dinamizar a relação entre seus integrantes.
Tudo  isso  tem  em  vista  a  alta  performance.  Em  tempos  de  globalização,  em  busca  de
melhores recursos financeiros, há organizações que atraem integrantes de diversos lugares em
um  processo  denominado  multiculturalidade.  Tendo  em  vista  que  os  clubes  de  futebol
compõem esse cenário,  esse estudo qualitativo  teórico,  de cunho bibliográfico,  tem como
objetivo  refletir,  para  o  contexto  dos  clubes  de  futebol,  sobre  multiculturalidade  e
performance. Desses dois temas, um construto para análise de clubes de futebol é apresentado
para servir de base a futuros estudos empíricos em clubes.
Palavras-chave: Multiculturalidade; Performance; Clubes de Futebol. 

ABSTRACT
Work teams can be responsible for the good or bad performance of organizations. But this
also involves what your mission/ concept organizational conveys, the role of leaders and the
dynamics offered to dynamize the relationship between its members. All of this is aimed at
high performance. In times of globalization, in search of better financial resources, there are
organizations that attract members from different places in a process called multiculturalism.
Bearing in mind that soccer clubs make up this scenario, this qualitative theoretical study, of
bibliographic nature, aims to reflect, for the context of football clubs, on multiculturality and
performance. Of these two themes, a construct for analyzing football clubs is presented to
serve as a basis for future empirical studies in teams.
Keywords: Multiculturalism; Performance; Soccer.

1. INTRODUÇÃO 
Conforme  Szezerbicki  et  al  (2006),  antes  de  discutir  sobre  equipes  de  trabalho  é

importante considerar o indivíduo,  ainda  que para atingir o fim organizacional necessite de
uma equipe composta por diversos potenciais humanos muitas vezes guiados por lógicas de
pertenças distintas, já que podem ser de cidades, estados, regiões e países diferentes.

Um dos momentos históricos que influenciou a heterogeneidade de integrantes nas
organizações foi o pós II Guerra Mundial, quando as migrações se intensificaram pelo mundo
já  que  muitas  pessoas  se  deslocaram  em  busca  de  maiores  chances  de  sobrevivência
(KETZER et al, 2018). Não à toa que nesse novo cenário as organizações aumentaram suas
relações  como parcerias, fusões e aquisições (BUENO; FREITAS, 2015), principalmente a
partir dos anos 1960 com a expansão das multinacionais (SOUZA, 2018). 
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Nessa  dinâmica  atual,  as  pessoas  são  estimuladas  por  recursos  financeiros  e  as
organizações por um quadro de pessoal capacitado, que resulte em melhores performances.
Ou seja, possibilita uma diversificação cultural, ou pluralidade segundo Freitas (2008), sobre
as formas  de  interação (linguagem)  e  convivência (costumes  e  hábitos)  nesse  cenário
globalizado  (SOUZA;  MARTINS,  2016;  KETZER,  et  al,  2018).  é  nesse  sentido  que  se
justifica  o  estudo  do  tema  gestão  da  diversidade  cultural  (CARVALHO,  PERES,
CERQUEIRA-ADÃO, 2018).

Essa diversificação, conforme Siakas e Siakas (2015), remete à interação entre sujeitos
de diferentes culturas, no entanto os gestores precisam acreditar que estes podem contribuir.
Para Lauring e Klitmøller (2017) e Leite et al (2015), isso significa que organizações desse
tipo, as multiculturais, acreditam que podem alcançar melhor performance do que as mono. O
desafio é  incluir  uma linguagem inclusiva  para que suas  práticas  de gestão acessem seus
integrantes guiados por diferentes questões de gênero, personalidade, educação e valores.

Entre as organizações multiculturais  há as esportivas. Gestores, treinadores e demais
profissionais  envolvidos  vivenciam  e  atuam  sobre  os  efeitos  dessa  diversidade  em  seus
ambientes  de  trabalho.  E  um  tipo  organizacional  a  exemplificar  essa  relação  entre
multiculturalidade e performance, segundo Araújo, Reis e Reis (2018), é o clube de futebol.

O futebol é uma modalidade praticada em 186 países, por 240 milhões de pessoas,
cuja  gestão da diversidade étnico-racial  está envolvida (VIEIRA; JUNIOR; VIAL, 2015).
Como exemplos dessas organizações há: i) as formadoras (os clubes de base) de países árabes,
Japão, China e Coreia, que importam treinadores do Brasil; ii) jogadores da base desses países
que vêm ao Brasil para um processo de formação; iii) garotos e garotas que saem do Norte e
Nordeste  brasileiro  para  tentar  a  sorte  no  futebol  nas  diversas  “peneiras”  pelo  país;  iv)
olheiros da China, Japão e de outros países europeus que vêm ao Brasil para captar esses
futuros  talentos;  v)  jogadores  africanos  que  compõem  equipes  profissionais  na  França  e
muitos são naturalizados naquele país; e vi) jogadores sul-americanos que passam a compor
equipes europeias tendo em vista maiores recursos financeiros – salários – e infraestrutura. 

Nesse espectro de uma modalidade que não tem mais como limite a nacionalidade,
Junior (2014) entende que o jogador de futebol é um stakeholder do clube. E o que isso tudo
não leva em consideração, por exemplo, é que ao mesmo tempo que o futebol se aproxima da
lógica técnica,  afasta-se da social,  pois cada vez mais aproximam jogadores de diferentes
localidades, ao mesmo tempo que, conforme Freitas (2017), são muitos os casos de atletas
hostilizados e provocados pejorativamente por dirigentes, torcedores, treinadores e jogadores
por questões xenofóbicas ou raciais. Para Freitas (2017) é o resultado da ideia do orientalismo
aplicado à visão eurocêntrica que definem o futebol praticado nesse continente como o mais
importante  do  mundo e  que  um atleta  só  é  reconhecido  internacionalmente  se  atuar  nos
gramados do velho continente. Do lado africano e asiático, o senso comum é que as seleções e
clubes jamais serão vitoriosos.

É dessa contextualização que o objetivo do estudo teórico é refletir, para uma melhor
prática gerencial  em clubes  de  futebol,  sobre  multiculturalidade  e  performance.  O
delineamento  metodológico,  de  cunho  bibliográfico  e  de  abordagem  qualitativa,  foi
constituído a  partir  de  estudos atuais  de  autores  nacionais  e  internacionais  sobre equipes
multiculturais e, por conseguinte, performance. Desses estudos, um quadro capaz de orientar
futuras inserções empíricas foi elaborado. 

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA
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A  discussão  teórica  será  fundamentada  na  sequência:  multiculturalidade,  esta
enfatizando cultura organizacional multicultural, times/ equipes multiculturais e liderança em
equipes multiculturais; e performance.

2.1 MULTICULTURALIDADE
Tollini (2005), refere-se a cultura organizacional por tudo que é aceitável e proibido,

pelos valores compartilhados e dominantes. Disso, Sousa (2016) enfatiza a multiculturalidade
como um importante subtema nesse cenário global de mobilidade organizacional.

Para Freitas (2008), a multiculturalidade é um movimento paralelo aos estudos Cross
Cultural,  oriundos  dos  Estudos  Interculturais  de  base  interacionista  que  focam  nas
consequências dessas vivências a partir diferentes culturas em um mesmo espaço.

Como citam Vora et al (2018), nesse mundo conectado algumas culturas influenciam
outras  e  Araújo,  Reis  e  Reis  (2018)  atentam  aos  gestores  sobre  o  fato  da  cultura
organizacional  levar  ao  sucesso  ou  ao  fracasso,  tendo  em  vista  que  é  composta  por
associações de pessoas.

Sobre multiculturalidade, conforme Bueno (2010), em um primeiro momento, são as
diferenças que prevalecem e o potencial para conflitos é alto. E a convivência intercultural
demanda  complementação  de  saberes  de  gestão  para  o  aperfeiçoamento  de  competências
comunicativas e de negociação, além da habilidade para a coordenação das equipes.

Percebe-se então que o multiculturalismo é mais do que aceitação racial  e inclusão
social, já que ao viver em determinada cultura, comportamentos e atitudes de outras culturas
serão absorvidos e as experiências que ali deram certo poderão servir de exemplos (LISAK;
EREZ, 2014; JANG, 2017).

Para  Souza  (2018),  as  esquipes  multiculturais  funcionarão  quando  a  organização
valorizar e praticar a diversidade, combatendo o preconceito e a intolerância, estimulando a
cooperação, a sinergia e a imagem positiva da organização, pois, caso contrário pode gerar
mais custos para a organização (TOLLINI, 2005; CARVALHO; PERES; ADÃO, 2018).

Nessa  busca  por  sinergia  Lauring  e  Klitmøller  (2015)  e  Bueno  e  Freitas  (2015)
consideram que a multiculturalidade representa um acréscimo de capacidades vinculadas a
uma linguagem inclusiva,  que ao reduzir conflitos sobre as visões de mundo estimulam a
participação e superam estratificações simbólicas e diferenciações. 

Esses sujeitos que chegam às organizações precisam de um processo de socialização,
considerado  um  investimento  pontual,  para  que  alcancem  interdependência,  confiança,
liderança,  entendam  o  que  é  decisão  conjunta  e  influência  compartilhada  (SOUZA;
MARTINS,  2016).  Isso  porque  ainda  que  cada  sujeito  na  equipe  realize  uma  tarefa
especializada,  esta  somada  a  de  outros  integrantes  é  que  os  resultados  organizacionais
ocorrerão. Expor e reforçar a missão, visão e valores  para esse(a) novo(a) integrante fará com
que avance seu nível de aculturação (VORA et al, 2019).

No  funcionamento  desse  tipo  de  equipe  são  também  reveladas  as  mais  diversas
identidades  sociais  a  partir  do  compartilhamento  de  linguagens,  gestos,  músicas,  danças,
alimentação etc (KETZER et al, 2018). E os gestores, educados para essa diversidade, passam
a atuar sobre as ideologias, religiosidades e personalidades direcionadas a um objetivo comum
(BUENO, 2010;  TOLLINI,  2005).  Isso  significa  um caminho  de  mão  dupla,  ou  seja,  os
sujeitos precisam também estar vinculados às normas, procedimentos, expectativas e estilos
de tomada de decisão próprios da organização a qual estão vinculados (LISAK; EREZ, 2015).

Para  Jang  (2017),  o  gestor  envolvido  nesse  tipo  de  organização  precisa  fazer  o
seguinte questionamento: como cada um desses integrantes pode auxiliar no desenvolvimento
de minhas ideias, meus conhecimentos, minhas intenções de gerar recursos e criatividade?
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Desse ponto, Bueno e Freitas (2015) orientam às metas de produtividade, sempre registrando
os momentos e refletindo os insights a partir das experiências, atuando sobre os aspectos que
possam interferir no equilíbrio e no desempenho da equipe. E quando a organização aprende a
lidar  com  essa  multiculturalidade,  assume  vantagem  competitiva  (SOUZA,  2018;
SCHMIDMEIER, 2016).

Ainda  que  não  seja  fácil  para  o  líder  é  ele  quem  comandará,  criará  valor  e
complementaridade (SZEZERBICKI et al, 2006) e o consenso inicialmente mais difícil de
alcançar apresentará no início as falhas de percepção, linguagem e interpretação, levando a
níveis de estresse e outras ambiguidades que precisam ser trabalhadas.

Tudo isso visa a coesão e a habilidade dos membros dessas equipes para que possam
agir como um (ADLER; GUNDERSEN, 2008) para que alcancem alta performance.

2.2 PERFORMANCE
Para  a  área  de gestão,  performance  é  apresentada  em contextos  diversos  como os

humanos,  estratégicos,  econômicos  e  financeiros.  Sua  operacionalização  é  associada  a
resultados e  Marras (2002) indica  que a avaliação de desempenho,  como um instrumento
gerencial,  permite mensurar os resultados em período e área específicos. Tal desempenho,
medido  por  um  instrumento  de  avaliação/  medição,  conforme  Lima,  Loiola,  Leopoldino
(2017), envolve a correção de rumos.

Para alcançar  performance o desempenho organizacional  é voltado ao resultado da
qualidade  e  da  coordenação  de  seus  recursos,  incluindo  nestes,  os  integrantes  e  suas
características:  conhecimento,  habilidades,  atitudes  e  disciplina  (ORTH,  2017).  Em
organizações  desse  tipo  os  gestores  precisam  ser  hábeis  para  entender  a  personalidade,
motivação,  forças  e  ameaças  dos  indivíduos  antes  de  inseri-los  na  equipe  (SLAKAS;
SLAKAS, 2015). Essa noção de equipe assemelha-se a uma ferramenta capaz de potencializar
a  execução  do  conhecimento  e  por  conseguinte,  das  ações  do  grupo,  indo  além  do
conhecimento isolado de um indivíduo (SZEZERBICK et al, 2006).

Conforme  Souza  e  Martins  (2016),  as  regras  do  jogo  para  o  trabalho  em equipe
vinculadas à noção de performance organizacional orientam a formação e o agrupamento de
pessoas para um respectivo fim. Isso vislumbra uma gestão performática a partir das decisões,
responsabilidades  e  foco  comuns,  tendo  em  vista  montar  equipes  de  alta  performance
(SZEZERBICK et al, 2006). 

Para alcançar esse patamar  deve-se planejar e adotar a interfuncionalidade  com uma
comunicação eficaz entre os grupos gestores e operacionais, pré-estabelecendo e resolvendo
conflitos  e  problemas como a desconfiança  entre  os membros,  reforçando que o objetivo
organizacional seja maior que a meta individual (CRUZ, 2002; BUENO; FREITAS, 2015).

Uma consideração é que, por ser um ambiente de performance, essas equipes podem
passar por muitas mudanças, inclusive porque há integrantes capacitados e, por conseguinte,
almejados  por  outras  organizações.  Ainda  assim,  é  importante  considerar  e  praticar  uma
linguagem inclusiva para não comprometer a finalidade e o conceito da equipe, para que as
individualidades não alterem a sinergia coletiva (LAURING; KLITMOLLER, 2017).

 
3. REFLEXÕES PARA OS CLUBES DE FUTEBOL

Cada equipe, conforme Szezerbicki et al (2006), pode e deve ter um objetivo e um
conceito de trabalho para determinado período de tempo. Nesse contexto de negócios globais,
mais que uma questão de vontade, a gestão que considera aspectos macro-culturais responde à
conjuntura atual econômico-social, muito mais dinâmica e complexa (BUENO, 2010).

No cenário do futebol, tanto jogadores, treinadores, gestores e demais profissionais e
empresários  envolvidos  procuram  clubes  de  outras  cidades  e  países  para  apresentar  seu
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serviço e tentar fechar acordos/ parcerias. 
Se para Slakas e Slakas (2015) cada equipe é diferente em relação ao entendimento

sobre  suas  posturas  e  perspectivas  culturais,  alguns aspectos  precisam ser  elencados  para
servir  de  reflexão  para  os  gestores  de  clubes  de  futebol  que  já  atuam  ou  almejam  a
multiculturalidade  em  suas  equipes  de  gestão,  de  treinadores  e/ou  de  jogadores.  Esta
categoria,  orientada  para  ações  de  comunicação  e  liderança,  pode  resultar  em  uma
performance mais orientada.

A perspectiva é que a organização futebolística tenha em pauta aspectos específicos. Os
treinadores de outras cidades ou países, por exemplo, precisam ser conhecidos em relação a esses
aspectos para que possam apresentar seus objetivos e ao mesmo tempo se adequar à organização e
seus planos vinculados aos recursos existentes. Os jogadores também precisam ser considerados
em relação a suas origens e costumes para que a organização compreenda que tipo de aparato será
disponibilizado para o suporte desse atleta. E se for o caso de um gestor, as áreas em que o mesmo
atuará,  seja na prospecção de recursos, atuação em ferramentas financeiras e/ou  de marketing
devem ser pré-estabelecidos tendo em vista o contexto de atuação.

Tudo  isso  precisa  ser  considerado  já  que  para  cada  campeonato  apenas  uma  equipe
consagra-se como vencedora, o que não impede que um plano de ação seja realizado, tendo em
vista medir os resultados e melhorar a performance em um determinado período de tempo, pois as
premiações são realizadas para os primeiros colocados e não apenas para o vencedor.

Essa visão de gestão e racional para o futebol, vinculada a questão cultural, que resulta
em multiculturalidade e performance orientadas (quadro 1).

Quadro 1. Aspectos inerentes a multiculturalidade e performance em clubes de futebol 

Multicultu-
ralidade

Comunicação

- Facilidade para fazer o membro externo compreender o que a organização
acredita;  Facilidade para que os membros da equipe se compreendam mais
depressa; Se a comunicação entre os membros possui ou não falhas; Ajustar a
linguagem caso seja necessário existir tradução; Integrantes com habilidades
multilíngues;  Oferecer  cursos  de  idiomas,  treinamento  semântico  e
desmistificação de aspectos culturais

Liderança

- Permitir o crescimento e o desenvolvimento da equipe; Instigar a solução de
conflitos, a cooperação, complementaridade de conhecimentos, habilidades e
atitudes  que  provêm de  seus  membros;  Equilibrar  as  divergências  com as
convergências,  quanto as soluções e ações;  Busca obter coesão, consenso e
criatividade,  dentro  das  divergências  e  diversidades;  Apoiar-se  em  regras,
normas e procedimentos; Ver, acompanhar e controlar; Delegar o que fazer;
Delegar como fazer; Apoiar-se nas capacidades e habilidades das pessoas

Membros da
equipe

-  Desconfiança,  que  leve  a  pouca  atratividade  interpessoal,  devido  a
estereótipos;  Aproximação  apenas entre os de culturas homogêneas; Estresse,
tensão  e  discordância;  Contornar  diferenças;  Desenvolver  empatia  cultural;
Compreensão e sensibilidade ao contexto; Compartilhamento de um mesmo
plano de conhecimento e experiência que os levem a perceber, interpretar e
avaliar as situações; Considerar dois ou mais  backgrounds étnicos; Leque de
perspectivas  a partir  dos integrantes;  Avaliação de especialista em RH e/ou
Psicologia sobre competências e habilidades multiculturais 

Performance
- Sentido de efetividade; Âmbito de criatividade; Decisões mais satisfatórias;
Significado(s) a ser(em) compartilhado(s)

Fonte: elaboração própria a partir de Szezerbibcki  et al (2006), Bueno (2010) e Orth (2017)
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Os caminhos  para  facilitar  a  comunicação  e  interpretação  auxiliarão  numa melhor
resolução de divergências e diferentes interpretações para as ações solicitadas. A desconfiança
será reduzida e os membros da equipe possuirão maior coesão nas atitudes. O resultado, ou
seja, a performance, será criativa e ao mesmo tempo voltada a uma racionalidade que a gestão
busca construir ao longo do tempo, ainda que os sujeitos mudem.

4. CONSIDERAÇÕES
Esse estudo teórico buscou foi refletir, para o contexto dos clubes de futebol, sobre

multiculturalidade e performance. Esse objetivo levou a considerar aspectos importantes para
a multiculturalidade que influenciem a performance de clubes de futebol a partir da gestão.

Pecly (2016) explica que a economia globalizada tornou comum a presença de equipes
multiculturais  nas  organizações.  Os clubes  de futebol  estão nesse contexto  e  precisam se
apropriar dessa discussão para atuarem nos campeonatos e compreenderem suas transações..

Com o multiculturalismo os indivíduos se adaptam às organizações e as organizações
tem se adaptado aos novos tipos  de integrantes.  Estudar  esses  aspectos  multiculturais  em
equipes que já se encontram nesse processo por serem atrativas  nessa lógica de consumo
global,  como os  clubes  europeus,  pode  ser  um fator  interessante  para  devolver  a  clubes
nacionais de outros países, incluindo o Brasil, um norte empírico.

Para Souza e Martins (2016), não há garantia que realmente as equipes multiculturais
alcançam melhores resultados que as homogêneas, mas é importante considerar, conforme
Bueno  (2010),  os  seguintes  aspectos:  comunicação,  liderança,  membros  da  equipe  e
aprendizagem e desempenho. 

Se  há  equipes  cada  vez  mais  multiculturais  alcançando  êxito  em  competições
nacionais  e  internacionais,  um  olhar  mais  aprofundado  para  esse  fenômeno,  e  por  isso
científico, é enriquecedor.  

Conforme Slakas e Slakas (2015), a heterogeneidade dos membros – gênero, idade,
nacionalidade, senso de disciplina e especialização – precisam ser levados em consideração
em um processo de seleção dos indivíduos tendo em vista agrupar a personalidade de cada um
a performance que a organização quer alcançar. 

O impacto do multiculturalismo em clubes de futebol varia de acordo com o tipo de
ambiente  competitivo  e  da  estratégia  global/local  da  organização.  Ou  seja,  será  que  o
ambiente menos competitivo leva a organização a ter menor preocupação com a questão multi
e intercultural?

Não é fácil gerir pessoas e grupos de pessoas de três ou mais backgrounds étnicos. Por
isso que quanto mais houver reconhecimento e integração desse tema, maior será o potencial
de eficácia no desempenho organizacional (EVANS; PUCIK; BARSOUX, 2002).

Adotar práticas de gestão da diversidade tornou-se  importante entre as organizações
devido as mudanças e pressões sociais e/ou políticas, assim como por questões estratégicas
LEITE et al, 2015) e até mesmo por cerimonialismo. Neste contexto, em ambientes dinâmicos
e  competitivos,  as  práticas  voltadas  à diversidade  tem  sido  cada  vez  mais  discutidas  e
implementadas para melhorar a performance.
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