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RESUMO

O objetivo desta tese é caracterizar as relacdes entre processos de
aprendizagem e construgdo psicossocial de uma equipe de alto
desempenho. A pesquisa foi realizada em um clube de futebol de Santa
Catarina que obteve resultados expressivos no Ambito nacional durante
os anos de 2008 e 2009. Foi utilizada a triangulacdo intramétodo
qualitativa, na qual se recorreu as técnicas da andlise documental,
observacdes e entrevistas com dirigentes, membros da comissao técnica,
atletas e membros de torcida organizada. Ao total foram entrevistados
treze sujeitos de pesquisa. Nos resultados da pesquisa pdde-se
identificar que a gestdo da equipe se consolidou como um fator
determinante para o aumento do rendimento. As estruturas de acdo para
a aprendizagem foram investigadas e, por meio dos resultados obtidos,
pode-se afirmar que sdo componentes fundamentais para a constru¢do
de uma organizacdo de aprendizagem. Aspectos ligados as experiéncias
pessoais e ao compartilhamento dessas vivéncias entre os membros das
equipes também foram mencionados pelos participantes como fatores
influenciadores do desempenho. Embora ndo tenham sido mencionados
fatores relacionados a arbitragem pelos sujeitos desta pesquisa, foram
identificados estudos que revelam a influéncia da arbitragem no
desempenho das equipes de futebol. Portanto, sugerem-se pesquisas
para compreender tal interferéncia da arbitragem nos resultados dos
clubes de futebol profissional.

Palavras-chave: Aprendizagem. Construcdo psicossocial. Equipe.
Futebol.






ABSTRACT

The aim of this thesis is to characterize the relationship between
learning and psychosocial construction of a high performing team. The
research was conducted in a soccer club of Santa Catarina that has
nationally significant results during the years 2008 and 2009. It was
used a qualitative intramethod triangulation, in which appealed to the
techniques of document analysis, observations and interviews with
leaders, members of the coaching staff, athletes and members of
organized supporters. In total it was interviewed thirteen subjects. In the
search results could identify that the management team has established
itself as a determining factor for the increase in yield. The building
blocks for learning were investigated in this research, and through the
results, one can say that are key components for building a learning
organization. Aspects related to personal experiences and sharing these
experiences among members of the team were also mentioned by
participants as factors that influencing performance. Although not
mentioned factors related to referees by the subjects in this study were
identified studies that reveal the influence of referees in the performance
of soccer teams. Therefore, it is suggested research to understand the
interference of referees on the results of professional soccer clubs.

Keywords: Learning. Psychosocial construction. Team. Soccer.
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1 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NA CONSTRUCAO
PSICOSSOCIAL DE EQUIPES DE ALTO DESEMPENHO EM
CLUBES DE FUTEBOL

O condicionamento fisico e o rigor nos treinamentos dos atletas
ndo sdo os unicos fatores que contribuem para a formacdo de uma
equipe de futebol com alto desempenho. Quais seriam, entio, 0s
fendmenos psicossociais que influenciam na construcao de tais equipes?
A aprendizagem € um fendmeno que contribui? Quais sdo as relagdes
que existem entre os processos de aprendizagem e a construgdo
psicossocial de uma equipe de alto desempenho? O desenvolvimento
desta pesquisa, que visa caracterizar as relagcdes entre os processos de
aprendizagem e a construcio psicossocial de uma equipe de alto
desempenho em um clube de futebol, poderd contribuir para as respostas
destas questdes.

O Brasil, que tem os olhos primordialmente voltados para o
futebol, mobiliza recursos financeiros € o que ha de mais evoluido em
termos de preparacdo fisica, técnica, tatica e tecnoldgica para que seus
jogadores extrapolem o limiar de suas performances. Entretanto, apesar
da grande €nfase na técnica, sabe-se que as questdes emocionais desses
atletas sO recentemente passaram a ser levadas em conta (SCOPEL,;
ANDRADE; CENTENARO, 2006).

Por meio de estudos' & possivel afirmar que, além dos
treinamentos fisicos, fatores intrinsecos ao ser humano, como a
motivac¢do, também contribuem para a melhoria do desempenho de
profissionais do esporte, ou seja, os resultados almejados sdo
consequéncia de uma combinacdo de elementos externos e internos.
Corréa, Alchieri, Duarte e Strey (2002), em estudo realizado com ex-
atletas, atletas, treinadores e preparadores fisicos, descobriram fatores
que influenciam na performance de jogadores de futebol. Um dos
fatores compreende fendmenos psicolégicos como motivacio, confianga
e preparacdo mental’. Outro fator engloba aspectos sociais como
aceitacdo do grupo, contexto familiar de apoio a profissdo e contexto

" Os estudos referidos aqui serdo apresentados ao longo deste capitulo e
correspondem as obras de Cadori (2002), Corréa et al. (2002), Corréa (2004),
Szezerbicki et al. (2006) e Balduck e Buelens (2007).

2 O termo “mental” deriva do conceito de mente, portanto, com base nas
referéncias utilizadas nesta tese, considera-se que o termo mais apropriado é
“psicossocial”.
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organizacional que apoie o atleta’. Os aspectos fisicos/taticos foram
outro fator encontrado e correspondem a preparacdo fisica,
aprimoramento dos fundamentos técnicos e tdticos e assimilagdo do
método de trabalho do treinador. Os elementos identificados pelos
autores, principalmente os aspectos tticos, indicam que os processos de
aprendizagem sdo varidveis que auxiliam na constituicdo da
performance individual e grupal dos atletas.

A aprendizagem organizacional € construida, em um primeiro
momento, de forma individual, com as experiéncias de vida, no qual
estdo incluidas as aprendizagens formais e informais adquiridas.
Portanto, parece relevante compreender que, antes de qualquer modo de
aprendizagem compartilhada, deve-se levar em conta as aprendizagens
individuais. Kim (1998) sustenta esta afirmacio ao entender que as
teorias da aprendizagem individual sdo cruciais para a compreensao da
aprendizagem organizacional. Além disso, o compartilhamento de
valores também € significativo, na medida em que permite ao grupo o
estabelecimento de regras em comum, aceitas pelos seus membros como
aspectos norteadores do desempenho. A interagdo gera conhecimento
mituo e visualizacdo de pontos comuns que servirdo de base para a
elaborago de normas coletivas, ticitas e explicitas (MOSCOVICI, 2001).

Na pesquisa realizada ao longo de dois anos em uma industria
localizada no norte da Inglaterra, Castka, Bamber, Sharp e Belohoubek
(2001) argumentam que a aprendizagem organizacional é um fator
preponderante para a constru¢do de equipes de alto desempenho. Os
autores defendem a ideia de que o compartilhamento de valores, o suporte
da organizagdo, o pensamento sistémico, a cultura grupal, a definicdo de
metas, o alinhamento de necessidades individuais e grupais, os
conhecimentos e habilidades dos membros da equipes, e a mensuragio de
desempenho; que sdo considerados elementos fundamentais para a
aprendizagem organizacional, também sdo relevantes para a construgéo de
equipes de alto desempenho. Tais conclusdes foram obtidas a partir da
investigacdo de um processo de mudanca na referida organizacdo
estudada pelos autores. Entre as estratégias para a alavancagem de
desempenho, destaca-se o desenvolvimento de equipes em detrimento do
estimulo & performance individual.

? Corréa et al (2002) compreendem contexto organizacional como um elemento
do suporte social, embora haja divergéncia nesta defini¢do, visto que Garvin
(1993, 2002), De Geus (1998), Kim (1998) e Senge (2002) consideram estes
fatores como suporte das organizagdes (ou estruturas de agdo) orientadas a
aprendizagem.
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O futebol € um exemplo de esporte coletivo em que a estruturago
de uma equipe ¢ fundamental para o sucesso de um time. Este aspecto
ganhou maior propor¢do a partir da década de 1990, periodo no qual o
futebol adquiriu uma dimensdo de negdcio lucrativo, momento em que
muitos clubes deixaram de ser apenas locais recreativos para se tornarem
empresas. Fatores como a Lei Pelé, sancionada em 1998, a Nova Lei Pelé,
de 2001, e o Estatuto do Torcedor, aprovado em 2003, geraram mudangas
nos clubes. Entre as mudangas, talvez a mais notdvel seja a
profissionalizacdo da gestdo do futebol. Os dirigentes deixaram de ser os
torcedores ilustres que chegavam a investir seu proprio dinheiro no clube
e passaram a ser gestores profissionais, em geral, com experiéncias bem-
sucedidas no ramo espresarial (LEONCINI; SILV A, 2005).

No primeiro Relatério Final do Férum de Discussdo Permanente de
Politicas do Esporte (2004), construido pelo Nucleo de Estudo em Esporte
(NEE) da Fundacao Getiilio Vargas (FGV), consta que, a partir da década
de 1990, houve a necessidade de adequacdo aos processos envolvidos no
futebol, dos quais destacam-se: investimento da midia televisiva nos jogos
de futebol, transagdes de altos valores com o mercado exterior € aumento
do niimero de competi¢bes disputadas por clubes. Dois anos mais tarde,
no Relatério Final do Férum de Discussdao Permanente de Politicas do
Esporte, publicado por Zouain et al. (2006), evidenciaram-se o
planejamento dos clubes para uma gestdo profissional como fonte de
resultados positivos e lucrativos, o investimento em estiddios para a
geracdo de emprego e de renda e “a formacdo de mao-de-obra
qualificada, necessdria em um setor em que se pretende, mesmo em
longo prazo, buscar a exceléncia” (p. 731). Diante das recomendacdes
presentes nos dois relatdrios, tais fatores levaram os clubes a modernizar
sua administra¢do, deixando o amadorismo e proporcionando um modelo
de gestdo profissional.

Gerenciar de forma profissional pressupde atencdo as diversas
varidveis que compdem o fendmeno organizacional. Dentre elas, a
compreensdo das aprendizagens nas organizagdes destaca-se como
aspecto relevante. Para De Geus (1998), este fator corresponde a uma das
vantagens competitivas das organizacdes frente aos desafios impostos
pela contemporaneidade, como a globalizagdo, a competitividade e as
novas tecnologias. A compreensdo da aprendizagem como fator relevante
para a melhoria do desempenho das organizagdes € evidenciada por
autores consagrados como Argyris e Schon (1978), Kolb (1984), Garvin
(1993, 2002, 2008) e Senge (2002). Com base no exposto, torna-se
relevante neste estudo caracterizar as relacdes entre os processos de
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aprendizagem e a construcio psicossocial de uma equipe de alto
desempenho em um clube de futebol.

No estudo de Szezerbicki et al. (2006) sdo apresentadas evidéncias
de que existem relacdes entre esses dois fendmenos. Os pesquisadores
estudaram a gestdo do conhecimento em equipes de alta performance ao
analisarem o caso do Clube Atlético Paranaense. O objetivo da pesquisa
foi investigar se existia o desenvolvimento de equipes de alta
performance e quais foram os procedimentos adotados para alcangar
este objetivo em um clube de futebol. Os autores demonstraram que o
clube possuia equipes multidisciplinares que atendiam os atletas de
forma integrada, que os profissionais do clube estavam em constante
atualizacdo e reciclagem, além de que havia investimento no
conhecimento dos atletas por meio de parceria com escolas e institui¢des
de ensino superior que ministravam cursos voltados para a drea
esportiva. Conforme os autores da pesquisa, as diretrizes da organizacao
estudada pressupdem uma gestdo orientada pelo conhecimento que, por
consequéncia, impulsiona a construc¢do de uma equipe de alto
desempenho.

Outra pesquisa que trata da aprendizagem em times de futebol foi
realizada por Corréa (2004), ao analisar a construgdo de competéncias
coletivas nos quatro principais times do Rio Grande do Sul por meio de
entrevistas com jogadores, técnicos e dirigentes dos clubes, além de
observagdes de treinos e partidas. O autor da pesquisa identificou que
existem alguns fatores responsdveis pelo desempenho satisfatério dos
clubes, como atrair os melhores jogadores, contratar bons jogadores, atrair
patrocinadores, torcedores, associados e consumidores, e possuir dinheiro
suficiente em caixa. Dentre as competéncias identificadas pelo
pesquisador como essenciais aos clubes, destacam-se ter a capacidade de
formar atletas de base (juvenis), formar equipes competitivas, oferecer
conforto e seguranga em seus estddios, integrar-se e envolver-se com a
comunidade. As competéncias individuais descobertas pelo autor foram
categorizadas conforme a func¢@o que os sujeitos de pesquisa exerciam no
clube (jogador, técnico ou dirigente), sendo que nos atletas foram
identificadas “capacidade de desenvolver habilidades taticas, técnicas e
fisicas maiores que a dos adversdrios; capacidade de atuar com garra,
empenho e motivagdo; capacidade de compreender e seguir as
orientagdes da comissdo técnica; e capacidade de atuar com seriedade”
(p. 115).

Além destas pesquisas relacionadas ao futebol, Cadori (2002) teve
como objetivo analisar as caracteristicas e os processos de aprendizagem
de uma equipe desportiva enquanto uma organizagdo que aprende. O
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estudo foi desenvolvido em um time de volei da Grande Floriandpolis. A
pesquisadora entrevistou atletas do elenco, o técnico e o presidente do
clube e identificou sete categorias, baseadas nas cinco disciplinas de
Senge (2002): maestria pessoal, modelo mental, aprendizagem individual,
aprendizagem em equipe, aprendizagem organizacional, visdo
compartilhada, e pensamento sistémico. Nos resultados apresentados pela
autora, foi indicado que o time apresentava caracteristicas compativeis
com uma organizacdo de aprendizagem, dentre as quais se destacam a
valoriza¢do do individuo (atletas) e o suporte oferecido pela organizag@o.

Na literatura internacional, Balduck e Buelens (2007) construiram
uma pesquisa no futebol belga partindo do conceito de organizacdes de
aprendizagem para analisar a influéncia da troca de técnicos sobre a
performance dos times nos campeonatos da primeira divisdo de 1998 até
2003. Os autores concluiram que a troca de treinador nos times que
apresentavam desempenhos insatisfatérios no campeonato gerava um
impacto positivo em curto prazo, porém nao era a alternativa mais eficaz
para a melhoria do seu desempenho, visto que, na andlise dos resultados,
os clubes que mudavam de técnico apresentavam desempenho inferior aos
que o mantinham. Segundo os autores, os resultados confirmam a teoria
das organizacdes de aprendizagem, em especial, no fato de que §é
necessdrio tempo para que ocorram as aprendizagens e, assim, para que
seja melhorada a performance dos times de futebol.

Com vistas a produzir sustenc¢do tedrica para este estudo, que tem
por objetivo caracterizar as relagdes entre os processos de aprendizagem e
a construcdo psicossocial de uma equipe de alto desempenho em um clube
de futebol, serdo vistos, a seguir, os conceitos e caracteristicas dos clubes
de futebol constituidos como organizagdes de trabalho.

1.1 CLUBES DE FUTEBOL ENQUANTO ORGANIZACOES DE
TRABALHO

O futebol é o esporte mais popular do mundo. No Brasil, é
considerado pela midia uma paixao nacional e, pelos especialistas da drea,
berco dos melhores atletas que ja existiram ou que estdo em atividade por
todos os continentes do globo. Outro fator a ser destacado é que o futebol,
assim como vdrios outros esportes, permite a ascensdo de pessoas de
baixa renda, pelo fato de que seu aprendizado ndo possui um custo
elevado, tornando-se acessivel para todas as classes sociais. Ao contrdrio
de outros esportes que necessitam de equipamentos dispendiosos, o
futebol envolve apenas uma bola e um local onde se possa jogar. Giglio,



26

Morato, Stucchi e Almeida (2008) afirmam que desde a infancia os
brasileiros sdo estimulados para a prética do futebol — ganham bolas e
uniformes de presente, torcem por determinados times, assistem aos
jogos pela televisdo ou nos estddios. Sdo incentivados a praticar o
esporte em qualquer local, “nas quadras, na praia, na rua, em terrenos
baldios ou em qualquer lugar onde se possa rolar um objeto esférico” (p.
68).

Joseph Blatter, presidente da entidade maior que gerencia a pratica
do futebol no mundo, a Federacdo Internacional de Associacdes de
Futebol (FIFA), destaca que tal instituicdo ndo é mais apenas um 6rgéo
esportivo, mas uma organizacio social, cultural e politica que tem por
objetivo educar criangas e combater a pobreza por meio do esporte (FIFA,
2009). Dados do Plano de Modernizacio do Futebol Brasileiro,
encomendado pela Confederacdo Brasileira de Futebol (CBF) e realizado
pela Fundacdo Getiilio Vargas (FGV), estimam que o futebol brasileiro
contabiliza 300 mil empregos diretos e 580 mil praticantes formais
divididos em 13 mil equipes que participam de jogos organizados
(RELATORIO..., 2001). No mundo, existem 208 associagdes nacionais
filiadas a FIFA, que representam 260 milhdes de pessoas diretamente
ligadas ao futebol, incluindo atletas, treinadores e gestores. Partindo do
pressuposto razodvel de que cada uma dessas pessoas pode ter trés ou
quatro membros da familia com algum tipo de interesse no futebol, esse
nimero sobe para um bilhdo de pessoas que estdo diretamente ou
indiretamente ligados ao esporte, o que significa um sétimo da
populacdo da Terra (FIFA, 2009).

Diretamente relacionado ao contexto supracitado, dentre as
diversas organizacdes que compdem o campo da cultura, o futebol — ao
lado do carnaval —, além de representar um dos principais simbolos
nacionais, parece ser o esporte que mais sofre com os impactos da
introducdo de uma légica mercantil. Neste sentido, o futebol, como
esporte organizado no ambito dos clubes, parece migrar de uma
organizacio baseada em valores e tradi¢des para uma organizacdo que
enfatiza critérios de eficiéncia, rentabilidade e competitividade
(RODRIGUES; SILVA, 2009). Dentro de um contexto de pressdo por
parte do governo, de despesas que aumentam a uma taxa maior do que
as receitas, e devido também a crescente concorréncia por jogadores
com clubes estrangeiros, a administracdo do futebol brasileiro caminha
para sua profissionalizacio (MARQUES; COSTA, 2009).

Pela concepgdo de Etzioni (1989), organizagGes sdo como
unidades sociais — ou agrupamentos humanos — intencionalmente
constituidas e reconstituidas, a fim de atingir objetivos especificos. Em
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uma perspectiva semelhante, Daft (2003, p. 11) entende que
“organiza¢des sdo entidades sociais dirigidas por metas, desenhadas
como sistemas de atividades deliberadamente estruturados e
coordenados e ligadas ao ambiente externo”. Na abordagem
psicossocial, adotada pelo autor desta tese, a realidade das organizagdes
de trabalho se constitui por meio do compartilhamento que ocorre na
interacio humana. Sendo assim, a compreensdo da realidade
socialmente construida tem origem no ambito individual e di-se por
meio dos modelos mentais, isto é, no modo pelo qual é conferido
sentido e representacdo aos variados contextos sociais em que o0s
individuos estdo inseridos (ZANELLI; SILVA, 2008).

Os clubes de futebol profissional tendem a ser cada vez mais
considerados como  organizagdes de trabalho tradicionais,
principalmente porque tais entidades lidam com quantias cada vez
maiores de dinheiro. No entanto, apesar de os clubes serem geridos por
empresarios ou demais profissionais que possuem sucesso nos negocios,
a maioria demonstra resultados financeiros insatisfatérios. A gestdo
profissional €, sem divida, necessdria para os clubes de futebol, porém a
didvida consiste em saber se a gestdo tradicional e os dispositivos
utilizados sdo adequados para as peculiaridades da industria do desporto
profissional (SENAUX, 2004). A sobrevivéncia dos clubes de futebol
engloba receitas financeiras provenientes de vdrias fontes, tais como
mensalidades de associados, renda da venda de ingressos, patrocinios,
venda ou empréstimo de jogadores, cotas de participagio em
campeonatos e possiveis cotas de transmissdes dos jogos. O mercado do
futebol é atualmente mais disputado que em décadas atrds, pelo maior
nimero de clubes e pelo maior investimento financeiro em tempos de
economia estdvel no Brasil. Desta forma, € perceptivel a preocupacio
em profissionalizar a gestdo dos clubes para alavancar os lucros e
resultados esperados por qualquer organizacdo formal (MATURELLI
JR., 2002).

Ao analisar o modelo de gestao estratégica do Manchester United
Football Club, Leoncini e Silva (2000), por meio de pesquisa
documental, concluiram que o marco definitivo para a mudanga no
paradigma da gestdo do clube foi o langcamento de ac¢des na bolsa de
valores. Segundo os autores, tal pratica estabeleceu uma busca pelo
lucro no longo prazo e, portanto, difere da visdo da gestdao dos clubes
brasileiros que buscam o lucro no curto prazo. Embora o clube
investigado tenha comecado a alcancar lucros, mesmo apds tal medida,
o desempenho do time em campo ndo era satisfatério, o que desagradava
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torcedores e patrocinadores. Logo, os gestores do clube passou a investir
em trés pilares fundamentais de gestdo: o controle salarial, a
maximizagdo da receita e a gestdo da arena. Com isso, passou a pagar
bons saldrios, o que atraiu jogadores com qualidade técnica e priorizou o
investimento no estddio, o que gerou um espago de lazer para torcedores
e eventos, obtendo lucro ndo sé nos jogos, mas durante todo o ano.

Em artigo publicado, Pedreira, Moretto Neto e Schmitt (2007)
caracterizaram a administrag@o profissional do Goids Esporte Clube. Os
resultados demonstram que a divisdo da estrutura do clube em
departamentos com func¢des delimitadas é um fator que contribui para a
gestdo profissional. Além disso, no que se refere ao futebol, a principal
maneira de avaliar o desempenho € por meio da andlise dos resultados
dos jogos e colocagdes em competi¢cdes. Existe a andlise global da
equipe e a andlise individual de cada atleta, na qual é observado o
nimero de gols marcados, assisténcias realizadas aos companheiros, os
cartdes amarelos e vermelhos, a disciplina nos treinamentos e a
convivéncia em grupo. Conforme os autores da pesquisa, todos esses
fatores influenciam o desempenho da equipe.

Em pesquisa realizada com o objetivo de analisar os impactos do
processo de transformacdo em clube-empresa na estrutura
organizacional do Figueirense Futebol Clube e do Sport Club
Internacional, Rodrigues e Silva (2009) estabeleceram, com base na
revisdo de literatura, trés fatores que influenciam no processo de
profissionaliza¢do de organizagdes de trabalho: a complexidade, que se
refere a divisdo do trabalho, & departamentalizacdo e & hierarquia
presente na estrutura organizacional; a coordenacéo, que compreende os
processos de supervisdo direta, padronizacdo, treinamento, socializagao,
entre outros; e a centralizacdo, que € constituida pela tomada de decisio
e avaliacdo dos resultados. Os resultados da pesquisa indicaram que 0s
clubes apresentam estratégias relacionadas aos trés fatores investigados,
porém possuem niveis diferentes de profissionalizacido, em virtude do
tempo de vigéncia em que cada um se estabeleceu como clube-empresa.

De acordo com os autores supracitados, a profissionalizacdo da
gestdo dos clubes de futebol apresenta as mesmas necessidades de uma
organizacdo de trabalho tradicional. Dentre tais exigéncias, a construcao
de um planejamento estratégico que defina tarefas e cargos parece um
fator preponderante nas pesquisas mencionadas. Desta forma, a
capacidade de a organizac@o esportiva identificar seus atores internos e
externos pode ser potencializada.
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1.1.1 Stakeholders de clubes de futebol

Assim como todas as organizacdes, os clubes de futebol estdo
inseridos em um sistema de interdependéncia com diversos grupos, os
chamados stakeholders. Para Freeman (1984), os stakeholders sdo todos
os grupos ou individuos que podem influenciar e/ou serem influenciados
pela realizagdo das atividades da organizagao.

A identificagdo dos stakeholders é entendida como um processo
relevante para a gestdo organizacional. Gestores eficazes necessitam de
um alto nivel de capacidade analitica para identificar stakeholders e
compreender suas expectativas e influéncias nos processos
organizacionais. Tal capacidade facilita o gerenciamento de um
processo que maximiza o impacto positivo do stakeholder e minimiza
qualquer potencial para a interferéncia negativa. Bourne e Walker
(2005) argumentam que os gestores de projetos precisam estar aptos
para engajarem-se de forma eficiente aos nicleos de poder ocultos nas
relacdes humanas de trabalho que s@o exercidos pelos stakeholders.

Para sobreviver no mercado competitivo, as empresas devem
tracar metas para suas relagdes com stakeholders atuais e em potencial
como parte de um processo estratégico continuo de gestdo. Essas metas
devem considerar o impacto potencial dos stakeholders nas unidades
estratégicas corporativas e de negdcios. Neste sentido, o atleta — ao ndo
responder adequadamente aos estimulos exigidos no contexto esportivo
— faz com que o estresse, induzido pelo treinamento intenso, gere um
desgaste fisico e psiquico, envolvendo diversos distirbios que o afetam
diretamente tanto em nivel de desempenho, como social. Um atleta
sobrecarregado sente-se tenso, ansioso, desmotivado, apresentando
alteragdes de humor. Seu corpo se expressa viabilizando desequilibrios
emocionais e fisicos, entretanto, com medo e pressoes da familia e do
clube, o atleta sente for¢ado a consentir em relacdo as exigéncias dos
treinamentos que visam a maximizacdo do desempenho esportivo
(CRUZ, STAVISKI, FELIPE, BRASIL; ANDRADE, 2009).

Lyra, Gomes e Jacovine (2009) realizaram uma pesquisa de dois
anos em uma organizacdo de base florestal de Minas Gerais a fim de
analisar os stakeholders e identificar possiveis interferéncias desses
atores nos processos organizacionais. Os modelos aplicados ao estudo
permitiram uma visualizacdo atual e futura de como o relacionamento
com stakeholders podera ser construido e, assim, os autores concluiram
com base nos resultados que a gestdo destes atores interfere nos
processos internos da organizagdo.
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O fato de o futebol proporcionar entretenimento e afetar
diretamente e indiretamente um grande nimero de pessoas torna esses
grupos mais suscetiveis a diversos tipos de influéncia, diferentemente
dos modelos tradicionais de organizacdes de trabalho. Pesquisadores
como Leoncini e Silva (2000), Senaux (2004), Farias (2007), Pedreira,
Moretto Neto e Schmitt (2007) e Marques e Costa (2009) investigaram
as relacdes de stakeholders com clubes de futebol. Embora haja
divergéncias entre a nominacdo dos grupos, percebe-se que todos os
autores admitem a relag@o de interdependéncia dos stakeholders com os
clubes de futebol. Com base nos autores, € possivel admitir que os
stakeholders de um clube de futebol sdo:

Stakeholders diretos:

1) Atletas vinculados ao clube;

2) Funcionarios administrativos do clube;

3) Acionistas (em caso de clube-empresa de sociedade
andnima);

Stakeholders indiretos:
4) Torcida organizada;
5) Torcedores ndo socios (simpatizantes);
6) Sécios torcedores;
7) Imprensa;
8) Patrocinadores;
9) Fornecedores de material esportivo;
10) Federagdo;
11)  Confederagio;
12) Lojistas;
13) Times adversarios.

Os stakeholders dos clubes de futebol podem ser caracterizados
como parte integrante do dmbito contextual. Em relacio a esse nivel de
andlise, Zanelli e Bastos (2004) revelam que as organiza¢des ndo podem
ser vistas como unidades agindo em um véacuo social. Pelo contrario, os
fatores ambientais — externos as corporagdes — constituem o entorno
maior, interagindo com decisdes organizacionais. Desta forma, &
inegdvel a influéncia de elementos politicos, econdmicos e sociais, por
exemplo, no gerenciamento dos processos organizacionais.

Na medida em que os gestores dos clubes de futebol passam a
administrar de forma profissional, fatores considerados menos
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relevantes podem transformar-se em componentes da politica
organizacional. A aprendizagem no trabalho pode ser um destes fatores.
Ao passo que os gestores fornecem suporte para o compartilhamento de
experiéncias entre os trabalhadores, os clubes de futebol podem se
tornar organizagdes de aprendizagem. Tal conceito pode permitir a
potencializagcdo do desempenho da equipe e a melhoria dos resultados da
organizacio, como serd visto na proxima se¢ao.

1.2 ORGANIZACOES DE TRABALHO COM ESTRUTURAS E
PROCESSOS ORIENTADOS A APRENDIZAGEM

Os estudos sobre as organizagdes de aprendizagem ganharam
destaque ao final da década de 1980 e na década de 1990 devido as
mudancas de ordem politico-econdmica e tecnoldgica. Nesse periodo,
dois fendmenos principais contribuiram para que o conhecimento fosse
colocado em lugar de destaque no ambiente organizacional: a auséncia
de barreiras politico-econdmicas na transacio entre paises — processo
conhecido como globalizacio —, que permitiu a abertura de novos
mercados para as organizacOes; e as transformacgdes que agilizaram a
transmissdo de informacdes, como os telefones celulares e a internet,
que provocaram uma demanda maior de conhecimentos necessdrios para
a consolidacio no mercado (FRANCO; FERREIRA, 2007). Tais
fendmenos geraram desafios para a competitividade das organizacoes e,
no intuito de superd-los, De Geus (1998) estabeleceu o conceito de
tolerncia. Este conceito corresponde a flexibilidade, que significa a
capacidade de os gestores apresentarem variedades de respostas ao
ambiente e, consequentemente, tornar o seu negdcio mais competitivo.

Diante desse cendrio, as organizacdes que oferecem, em sua
estrutura, suporte aos processos de aprendizagem entre seus empregados
sdo conceituadas de organiza¢des de aprendizagem (OA), ou também
organizacdes que aprendem. Por vezes, na literatura, constata-se
confusdo entre tal conceito e as definicdes de aprendizagem
organizacional (AO). As organizacdes de aprendizagem sdo objetos de
estudos de consultores sobre a transformag@o organizacional. Os estudos
sdo baseados em experiéncias prdticas bem-sucedidas, que sdo
generalizadas para outras organizacdes. O propdsito, neste caso, é
demonstrar as estratégias utilizadas para possibilitar o aprendizado de
trabalhadores no ambiente corporativo. J4 a vertente de estudos sobre a
aprendizagem organizacional ¢é caracterizada por pesquisadores
académicos que t€ém como objetivo principal a constru¢do de teorias
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sobre o fendmeno da aprendizagem para, assim, descrever os fatores
associados a tal processo nas organizacdes de trabalho (TSANG, 1997;
BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004).

Embora possuam diferenciagdes conceituais, as organizacdes de
aprendizagem e a aprendizagem organizacional apresentam
caracteristicas convergentes. Autores como Tsang (1997), por exemplo,
definem as OA como aquelas que conseguem obter estratégias de AO. E
recorrente, nas obras sobre a aprendizagem organizacional, como em
Bastos, Gondim e Loiola (2004) e Abbad e Borges-Andrade (2004),
atribuir como metifora o conceito de organizacdes que aprendem,
entretanto, acredita-se que o termo “metonimia” define melhor o sentido
dado ao conceito em questﬁo4.

Em 1988, Aries De Geus — entdo diretor de planejamento da
Royal Dutch/Shell — apresentou um artigo intitulado “Planning as
learning” na revista Harvard Business Review. Embora o autor ndo
tivesse reconhecimento acadé€mico-cientifico na época, o artigo causou
repercussio ao tratar a aprendizagem no ambiente corporativo como a
Unica vantagem competitiva do futuro (SENGE, 1999). Anos mais tarde,
no livro que foi originado do artigo, De Geus (1998) revelou que uma
empresa considerada sauddvel e que deseja se manter no mercado por
longos anos deve estimular a aprendizagem entre os trabalhadores e,
além disso, permitir o compartilhamento de valores para que todos se
direcionem para um objetivo em comum. Desta forma, os membros da
organizacdo poderdo alcancar seus objetivos individuais, como o
crescimento profissional e o reconhecimento, por meio do alcance dos
objetivos organizacionais: a manutengdo no mercado, o crescimento
organizacional e o lucro, por exemplo.

As organizagdes que aprendem apresentam caracteristicas
comuns no que se refere ao fato de que os individuos se encontram
engajados com os processos de aprendizagem. Senge (2002), por

* O termo “organizaces que aprendem” pode ser classificado tanto como uma
prosopopéia, pois trata-se de uma figura de linguagem que permite a
personificagdo de objetos inanimados, como metonimia, ao compreender que
existe a troca de palavras por outras de mesmo sentido. Neste caso, ndo é a
organizacdo que aprende, mas sim pessoas que aprendem no ambiente da
organizagdo. Da mesma forma que pode se dizer que alguém 1€ Machado de
Assis, quando, na verdade, 1€ um livro escrito por Machado de Assis. Portanto,
serd utilizada a linguagem prosopopéica ou metonimica em alguns momentos
deste capitulo, no sentido de aproximacdo dos conceitos atribuidos pelos autores
estudados.
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exemplo, revela que as organizacdes que aprendem sdo organizacdes nas
quais as pessoas ampliam continuamente a capacidade de criar os
resultados que realmente desejam, onde ocorre o estimulo de padrdes de
pensamento novos e abrangentes, em que a aspiracdo coletiva ganha
liberdade e as pessoas aprendem juntas e continuamente. Para que este
conceito seja posto em pratica, o autor estabelece cinco disciplinas para
a sua construcdo: dominio pessoal; modelos mentais; construcdo de uma
visdo compartilhada; aprendizagem em equipe e pensamento sistémico.
O dominio pessoal refere-se ao autoconhecimento e ao aprendizado
individual; os modelos mentais correspondem a externalizacdo da visdo
de mundo e de homem que determina o modo de pensar e agir de cada
individuo; a constru¢do de uma visdo compartilhada ocorre quando as
pessoas assumem o comprometimento em alcancar uma aspiracdo em
comum; a aprendizagem em equipe € a capacidade de compartilhar as
aprendizagens e convergi-las para o objetivo comum; por fim, o
pensamento sist€émico norteia todas as disciplinas anteriores e pressupoe
a consciéncia das conexdes e consequéncias de longo prazo (SENGE,
2002).

Os pressupostos e critérios para a constru¢do de organizagdes que
aprendem sdo de dificil implantagdo, tanto que Finger e Brand (2001)
consideram que a organiza¢do de aprendizagem € um ideal, seguindo o
pensamento de Senge (2002), que a considera como uma visdo. Estes
autores destacam, entretanto, que tais organizac¢des correspondem a um
movimento no sentido de superar as demandas contemporineas que
exercem pressdo sobre as organizacdes. Uma das formas para manter-se
em uma economia globalizada e de competitividade entre as
organizacdes seria o investimento na aprendizagem no ambiente de
trabalho.

Embora Senge (2002) admita que todas as organizagGes
aprendem, pois se adaptam na medida em que o ambiente a sua volta se
modifica, o que ocorre é que algumas organizacdes o fazem de forma
mais rdpida e eficaz que outras — sendo que o aprendizado ocorre pelas
pessoas que compdem a organizacdo, em outras palavras, ‘“‘as
organizacdes s aprendem por meio de individuos que aprendem” (p.
167). Para que os individuos aprendam no ambiente corporativo, é
necessdrio que as organizacdes possuam estruturas voltadas a
aprendizagem, ou seja, politicas direcionadas para uma comunicacio
eficaz, para o estabelecimento de espagos de aprendizagem e de
compartilhamento de informacdes.
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1.2.1 Estruturas de acio orientadas a aprendizagem

As organizacdes consideradas de aprendizagem possuem
estratégias de suporte para que existam espagos de aprendizado entre os
empregados no ambiente de trabalho. A crenca de que se pode definir
processos normativos que levam a uma aprendizagem acentuada é
recorrente nas obras que tratam das organizacdes de aprendizagem
(EASTERBY-SMITH; ARAUIJO, 2001), ou seja, as organizacdes de
aprendizagem possuem politicas direcionadas para a criagdo, aquisicdo e
transferéncia de conhecimentos, modificando o comportamento dos
individuos de maneira a refletir novos conhecimentos e insights
(GARVIN, 1993).

A eficicia de tais politicas estd vinculada aos processos
estabelecidos pela gestdo, que podem ou ndo orientar os individuos para
o compartilhamento dessas aprendizagens. Espagos voltados para
aprendizagem, comunicagdo eficaz, atribui¢do de fungdes condizentes
com as competéncias individuais e apoio da gestdo sdo exemplos de
contextos organizacionais que podem facilitar os processos de
aprendizagem e a sua transferéncia (KIM, 1998; ABBAD; BORGES-
ANDRADE, 2004). No entendimento de Garvin (1993), os ambientes
que possuem estruturas® voltadas para a aprendizagem apresentam cinco
atividades necessdrias, relacionadas a seguir.

a) Resolver sistematicamente os problemas: consiste na
utilizacdo de métodos cientificos, dados empiricos e ferramentas
estatisticas para conferir mais precisao na resolugéo de conflitos. O foco
da resolucdo dos problemas organizacionais estd cada vez mais
migrando para uma solu¢do compartilhada, uma vez que as organizagdes
sdo formadas por grupos, e ndo por um dnico individuo. Quanto mais as
empresas investem nesta nova premissa, maior serd a sua capacidade de
interacdo em grupo, através desta disciplina (SENGE, 2002).

Uma solu¢do compartilhada pode ser interpretada como um
processo de pensamento sistémico, ao pressupor que a aprendizagem
envolve todo o corpo organizacional. A esse respeito, McGill e Slocum
Jr. (1995) mencionam que a empresa que pensa sistematicamente requer
de seus gerentes uma maior capacidade de sensibilidade com o senso
continuo de informacdo, forca e uma confianga. A aprendizagem em
grupo torna-se o pilar das futuras vantagens competitivas.

> A expressio original em inglés, sem tradugdo exata, é bulding blocks.
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A atividade sistemdtica de resolucdio de problemas nas
organizacdes encontra-se apoiada no principio da melhoria continua e
nos métodos de gestdo da qualidade. A busca e o alcance obstinados
desse principio, através dos métodos de gestdo da qualidade,
constituem-se em elementos que dinamizam a aprendizagem nas
organizacdes (SILVA, 2001). Em busca da resolugdo sist€mica dos
problemas, faz-se importante o uso de algumas ferramentas essenciais a
gestdo das organizacdes, como o ciclo PDCA. Criado por Deming, o
ciclo Plan, Do, Check e Act (Planejar, Executar, Avaliar e Agir) visa a
melhora continua dos processos da organizacdo. O objetivo consiste em
planejar minuciosamente o que se quer fazer, executar da melhor forma
possivel, verificar se o que foi feito estd pronto para funcionar e, por
fim, colocar o plano em acdo (NADLER; HEILPEN, 1994).

Em 1989, Jack Welch — entdao CEO da General Eletric (GE) —
inovou em um processo de solucio de problemas denominado work-out.
A ferramenta consistia em trés dias de discussdo fora da empresa, com
grupos de 30 a 100 trabalhadores, com o objetivo de delinear problemas
de cada departamento e desenvolver solucdes possiveis. Essa espécie de
workshop contava ainda com uma sessdo final com a participacio dos
gestores, na qual recebiam as propostas dos grupos e tinham que tomar
decisdes imediatas sobre a resolucdo dos conflitos. Na pratica, para cada
recomendagdo dos grupos, os gestores poderiam dizer apenas “sim”,
“ndo” e “preciso de mais dados”. Como resposta ao método, a
produtividade e as respostas dos gestores aos problemas aumentou. Por
essas razdes, o Work-out é um exemplo de método presente em uma
organizacdo que aprende em acdo (GARVIN, 2002).

b) Experimentar: diferente da primeira estrutura de acio, onde o
foco reside nos problemas, a experimentacdo requer a expansdo de
novas perspectivas, fazendo com que a resolucdo de problemas
caracterize-se como reativa e a experimentacio, como proativa (SILVA,
2001). Segundo Collins e Porras (2000), dificilmente gestores que
adotam a premissa do aprendizado conseguem trabalhar sem
experimentacdo antes da aplicacdo. A experimentacdo ¢ um método
indicado para cogitar a implantacio de algo no futuro porque possibilita
a intera¢do de conhecimentos prévios com a possibilidade simulada de
implanta¢do na realidade social das empresas.

Envolve a procura sistemdtica e a testagem de novos
conhecimentos, com base em métodos cientificos. Quando se trata de
algo novo que deva ser implementado numa organizagdo, muitos
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acreditam que qualquer técnica € aplicavel a sua organizacdo. Porém o
que acontece € que para cada tipo de organizacdo hd um modelo de
ferramenta que possa vir a funcionar ou ndo. Em face disto, Garvin
(1993) afirma que, para toda técnica seja proposta de forma eficaz nas
organizacdes, € necessdrio que se faca um estudo estratégico, no qual hé
0 experimento para posteriormente aplicd-la. O autor elucida que para
isto faz-se necessdria a utilizacdo de métodos cientificos. A DuPont —
empresa fabricante de tintas e blindagem, que criou produtos com a
Lycra e o Teflon — foi a primeira empresa a utilizar a investigacdo
cientifica de modo que pudesse contribuir para o crescimento da
corporagdo. Entre algumas inovagdes significantes, destaca-se a maneira
de substituir nitrato de sédio por nitrato de potdssio e a composicao de
produtos para produgéo de fogos de artificio (MUNDO..., 2011).

Garvin (2002) menciona dois tipos de experimentagdo:
exploratéria e testes de hipdteses. A experimentagdo exploratdria
consiste na projecdo da descoberta. E utilizada na elaboragio minuciosa
de testes com um produto, um processo ou uma organizagdo frente as
inovacdes exigidas pelo mercado. Os testes de hipdteses t€ém como
principal caracteristica o foco em metas diferentes. Sdo desenvolvidos
com o objetivo de diferenciar as explicagcdes alternativas e confirmar
opinides prevalecentes. Neste caso o que importa é a comprovagdo e nao
a descoberta em si. Garvin (2002, p. 154) lembra que “nem todas as
mudancas s@o experiéncias. Apenas aquelas atividades cuidadosamente
e conscientemente projetadas para gerar conhecimento — através de
testes sist€micos e comparacdes — se qualificam”.

Em pesquisa realizada em uma empresa do setor ceramico, no sul
do Brasil, Silva (2001) identificou trés estruturas de experimentacio:
Departamento de Desenvolvimento de Novos Produtos, Colégio
Maximiliano Gaidzinski e a Linha Experimental. O departamento citado
possui como atribuicdo essencial a geracdo de novos produtos com o
intuito de municiar o processo produtivo da empresa. A definicdo dos
tipos de produtos, bem como das suas caracteristicas estéticas ficam ao
encargo de um grupo de cinco funciondrios, denominados de designers
ou desenhistas. No Colégio, o aluno, desde os primeiros anos da sua
formacdo, é estimulado a realizagdo de experimentos que visam a
inovacdo em termos de pisos e azulejos cerdmicos. Por fim, a Linha
Experimental é composta de laboratérios e de uma linha de produgao,
que nada mais € do que uma “minifdbrica” que pode funcionar como
qualquer uma das demais unidades de produgdo da empresa. O objetivo
primordial deste setor é a experimentacio de novos produtos ou
processos.
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c) Aprender com experiéncias: corresponde a revisio de
experiéncias de sucesso e de fracasso passadas, para analisar os fatores
que levaram a determinados resultados; ao longo da histéria de uma
organizagdo. E possivel delinear quais foram as dificuldades, problemas
e obstdculos, bem como os periodos de maior ascensdo no mercado
pelos quais a empresa passou. Experiéncias vividas na organizagio
podem acarretar até uma mudancga de cultura ou de visdo do mercado.
Silva (2001) enfatiza que as organizagdes que ndo procuraram aprender
com experiéncias tornaram-se mais vulnerdveis a cometer os mesmos
erros. Muitos insucessos ocorrem porque Os gerentes responsaveis
relutam em desenvolver sempre a mesma prética, a qual sabem que ndo
dara certo, mas que de certa forma € o que vem “funcionando” ao longo
do tempo.

Um fator determinante para a adog@o desta estrutura de a¢do estd
relacionado ao fato de que as organizagbes destituidas de memoria
tendem a repetir erros ou ndo levarem em conta os acertos que ja
ocorreram em sua trajetéria. De um lado, quando os gestores sdo
indiferentes em relagdo ao passado, criam as condi¢des apropriadas para
que importantes conhecimentos sejam esquecidos (GARVIN, 1993). Por
outro lado, quando avaliam os eventos ocorridos no passado e adquirem
aprendizados com as experiéncias, aumentam a capacidade de reduzir
custos e de melhorar continuamente os resultados (McGILL; SLOCUM
JR., 1995). Em organiza¢des que adotam este tipo de postura, sucessos e
fracassos sdo entendidos como fonte produtiva de expansdo no mercado.
Desta forma, os erros nio sdo passiveis de puni¢do, mas servem de
ponto de partida para o desenvolvimento de novas ideias.

Os maiores casos de sucesso ndo foram obtidos através do
planejamento estratégico, mas sim a partir de experiéncias, tentativas e
erros (COLLINS; PORRAS, 2000). Os autores, em sua obra, citam o
caso ocorrido no ano 1890 na empresa Johnson & Johnson (J&J), a
época, fornecedora de gaze antisséptica e esparadrapos para uso médico.
Indagados sobre o fato de seu produto causar alergias na pele, os
gestores da J&J pensaram em oferecer junto a gaze um pacote de talco
para amenizar a irritagdo. A partir desta iniciativa, os gestores
perceberam a necessidade de langar no mercado um produto especifico
para alergias na pele, o “Talco Johnson para Bebés”, que até hoje se
encontra como lider de mercado de talcos.

A prética, portanto, desempenha um papel de grande importancia
na explicacio do desempenho de especialistas de diversas dreas.
Grandes enxadristas, musicos e atletas se distinguem menos por seus
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talentos inatos do que pelo tempo acumulado que passaram em treinos
deliberados e supervisionados. Eles ndo sdo naturalmente superiores,
simplesmente dedicaram-se a trabalhar mais e com maior afinco para
dominar suas atividades. Gestores em nada sdo diferentes; também
levam anos para aperfeigoar seu oficio e aprendem melhor por meio das
experiéncias praticas (GARVIN, 2002).

d) Aprender com os outros: refere-se ao fato de que é possivel
obter insights ao observar o comportamento de pessoas externas ao
grupo de trabalho, que podem, inclusive, trabalhar em empresas
concorrentes. Esta estrutura de a¢do consiste em aprender com toda e
qualquer informagcdo que se encontra no ambiente externo da
organizacdo. Para Garvin (1993), faz-se importante mencionar que a
empresa deve observar as praticas utilizadas por outras empresas e pelas
relacdes entre empresa e cliente.

A aprendizagem com experiéncias dos outros pode ocorrer por
meio de terceiros, via formacdo de aliangas estratégicas, com
fornecedores, com as diversas unidades da organizacdo ou com 0s
proprios clientes. Em suma, esta estrutura de acdo pode ser realizada
com qualquer stakeholder das organizacdes (McGILL; SLOCUM JR.,
1995). O compartilhamento de informag¢des com os clientes pode
estimular a aprendizagem, uma vez que os consumidores tendem a
fornecer conhecimentos atualizados de produtos, comparacdes
competitivas preferéncias de consumo e feedback direto quanto a
prestacdo do servigo (GARVIN, 1993).

Outra forma de aprender com os outros é por meio de uma
técnica conhecida por benchmarking. Atualmente muito utilizada pelas
empresas, tal ferramenta tem por objetivo adequar as melhores praticas
utilizadas pelas empresas do mesmo segmento, que de fato tornam-se
eficazes, e que de alguma maneira possam ser aplicadas em outras
organizacdes. Atualmente muitas empresas estdo mais interessadas em
aprender técnicas utilizadas por outras organiza¢des do que em investir
em novos empreendimentos ndao conhecidos. Embora o benchmarking
seja uma prética de alianga estratégica de aprendizado, os funciondrios
de uma organizacdo também podem fazer uso desta ferramenta para
aprenderem com seus pares de trabalho (McGILL; SLOCUM IJR,,
1995).

A Chaparral Steel, industria norte-americana localizada no Texas
e uma das miniusinas mais produtivas do mundo, envia seus
supervisores de primeira linha para passar alguns meses em outros
paises. A ideia € visitar lideres no ramo de atividade da industria e na
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drea académica, a fim de desenvolver maior compreensio sobre novas
tecnologias e praticas de trabalho. De posse desse conhecimento, os

supervisores retornam a corporacdo e aplicam essas experiéncias nas
operagoes didrias da Chaparral (GARVIN, 2002).

e) Transferir o conhecimento: o conhecimento dever ser
compartilhado rapidamente e de forma eficaz para todo o ambiente
organizacional. E de grande importincia que haja em qualquer
organizacdo a transferéncia de conhecimento entre os membros. Nada é
vélido quando hd conhecimento e ele ndo é transmitido. Silva (2001)
acredita que as organizacdes que ndo transferem o fluxo de
conhecimento, onde somente os niveis da alta hierarquia concentram
todo o nivel de informagdes, sdo consideradas burocraticas. Este
pensamento remete aos funciondrios a prética de fazer e ndo saber o
porqué estd fazendo, e, o mais importante, saber o que vai agregar com
aquilo. Deste modo se faz necessdrio que em uma organizacdo de
aprendizado a transferéncia continua de conhecimento seja algo tratado
com muita énfase.

Garvin (1993) aborda que para ocorrer o compartilhamento de
conhecimento existe a necessidade de uma linguagem comum entre as
pessoas que atuam na organizacdo. Tonet e Paz (2006) ressaltam que a
capacidade de compreensdo depende de cada individuo, o que estd
inteiramente ligado as habilidades e a motivacdo para aquisicdo de
informacdes novas. A falta de motivacdo pode levar a atitudes de
rejeicdo a implantagdo e ao uso do conhecimento compartilhado. Para
Silva (2001), a aquisi¢do de novos conhecimentos gera um impacto
maior quando estes sdo amplamente compartilhados, ao contrdrio de
serem retidos na mio de poucos. O resultado provavel € a proliferacdo
de uma aprendizagem organizacional mais eficaz.

As ideias podem ser levadas ao mdximo impacto numa
organizacido quando amplamente compartilhadas. Garvin (1993) elucida
que tal disseminagdo da informacdo é feita através de mecanismos de
estimulos escritos, orais, visuais, por relatérios, visitas e excursdes e
rotagdo de tarefas (job rotation) em diferentes setores da organizagdo.
De acordo com o autor, cada mecanismo possui vantagens e
desvantagens. Haja vista o fato de relatdrios e excursdes serem
instrumentos de maior utilizagio, ndo possibilitam uma vivéncia direta
da situacdo. J4 os programas de treinamento, desenvolvimento e
educacdo (TD&E) sdo considerados importantes instrumentos de
transferéncia de aprendizagem. Porém, tais estratégias devem estar
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direcionadas a realidade empresarial, visto que existem casos de
programas de capacitacio que se tornam ineficazes por ndo
corresponderem aos objetivos dos cargos e da organizacdo, de um modo
geral.

Algumas organizagbes possuem as estruturas de acdo descritas
anteriormente em algum grau de eficdcia, mas poucas apresentam
resultados satisfatérios. Criar estratégias que oferecam suporte para
estas atividades e integra-los nas tarefas basicas do cotidiano de trabalho
pode resultar em formas mais eficazes de promover a aprendizagem
(GARVIN, 1993).

Em pesquisa realizada em uma empresa de ceramica no sul do
estado de Santa Catarina, Silva (2001) descreveu e interpretou as
interfaces entre os pressupostos bdsicos de cultura e as estruturas de
acdo orientadas a aprendizagem organizacional, propostas por Garvin
(1993). No resultado do estudo é demonstrado que as estruturas de agao
foram implementadas com base na cultura organizacional. A resolugéo
sistematica de problemas orienta os principios de qualidade, na busca
pela exceléncia, ao identificar e corrigir os erros. A experimentagdo era
atribuida, principalmente, aos designers que, por sua vez, enfrentavam
dificuldades em razdo da inexisténcia de um planejamento mais
ordenado. A aprendizagem com experiéncias, bem como a
aprendizagem com as experiéncias dos outros sdo pautadas nos
primeiros anos da organizacdo, por meio de priticas bem-sucedidas ou
erros que serviram de aprendizado. Por fim, em relagdo as transferéncias
de conhecimento, foram identificadas estratégias como reunides, murais
e programas de treinamento (SILVA, 2001).

Em artigo mais recente, Garvin, Edmondson e Gino (2008)
elencam mais trés estruturas de ac¢do — building blocks — para a
construgdo de uma organizacdo de aprendizagem, descritas a seguir.

a) Ambiente que apoie a aprendizagem: consiste em fornecer
suporte para a aprendizagem, os trabalhadores devem se sentir seguros
em questionar estratégias, demonstrar erros cometidos e apresentar
pontos de vista particulares, reconhecer o valor de ideias contrédrias,
assumir riscos e explorar o desconhecido, e possuir tempo disponivel
para rever os processos organizacionais (GARVIN, EDMONSON e
GINO, 2008).

O ambiente que apoia o aprendizado possui quatro caracteristicas
importantes, conforme a classificacdo de Garvin, Edmondson e Gino
(2008): seguranca psicoldgica, valorizacdo das diferencas, abertura para
novas ideias e tempo para reflexdo. A seguranca psicolégica garante a
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certeza de que uma opinido € vélida e que ndo hd receios para que ela
seja expressa. O individuo deve ter liberdade para demonstrar suas
ideias sem o medo de ser contrariado ou repreendido. A valorizacio das
diferencas admite que um contexto de diversidade pode ser uma fonte de
oportunidades, pois os individuos tendem a oferecer perspectivas
distintas mediante diferentes situagdes. A abertura para novas ideias
consiste em elaborar novas abordagens. Os trabalhadores devem ser
encorajados a assumirem riscos e explorarem seus conhecimentos. Por
fim, o tempo para reflexdo pressupde que ambientes propicios a
aprendizagem priorizam as pausas entre uma agdo e outra para que o
grupo consiga analisar os processos que estdo sendo feitos. Quando hd o
acimulo de tarefas e o excesso de horas desempenhadas no trabalho,
existe dificuldade para o desenvolvimento de tal percepcdo, de modo
que o grupo torna-se menos capaz de diagnosticar problemas e aprender
com as suas experiéncias.

O suporte ao ambiente de aprendizagem deve ser feito mediante
um processo de compartilhamento continuo de experiéncias. Franco e
Ferreira (2007) sugerem que tal suporte deve ser ancorado na confianga,
valorizagdo, envolvimento, inovagdo e criatividade dos trabalhadores.
Na visdo de Senge (2002), as organizacdes que fornecem suporte ao
aprendizado contém caracteristicas diferentes das demais. Apresentam
um desempenho continuo da sua capacidade de adaptacdo e mudanca,
desenvolvem a participacdo coletiva e utilizam seus recursos para
alcancar resultados com maior eficiéncia.

b) Processos de aprendizagem concretos: uma equipe deve
possuir processos formais para criar, generalizar, interpretar e
disseminar as informagdes. Isto pode ocorrer quando se experimentam
novos processos de aprendizagem, exploram-se potencialidades de
outras organizacdes (benchmarking), de clientes e de novas tendéncias
tecnoldgicas (GARVIN; EDMONDSON; GINO, 2008).

Para a eficacia desta estrutura, o conhecimento deve ser
compartilhado de maneira sistemdtica e com processos claramente
definidos. A troca de experiéncias pode ocorrer entre individuos, grupos
ou em toda a estrutura da organizacdo. Pode mover-se lateralmente ou
verticalmente, pode ter orientacdo interna ou externa. Quando o foco do
compartilhamento € interno, pode ser efetivado por meio de pés-
auditorias ou revisdes, apds a conclusdo de um projeto, por exemplo.
Caso o foco seja externo, pode ser realizado através de féruns regulares
com clientes ou especialistas sobre o assunto, que nao sdo membros da
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organizacdo. Juntos, esses processos concretos de aprendizagem podem
garantir que as informagdes circulem de forma rdpida e eficiente para os
trabalhadores (GARVIN; EDMONDSON; GINO, 2008).

Na pesquisa conduzida por Ashraf e Siddigi (2010), foram
investigadas as estruturas de ac¢do propostas por Garvin (2008) para
caracteriza-las em uma universidade do Paquistdo. Em relacdo aos
processos de aprendizagem concretos, os autores concluiram que a
instituicdo estudada apresenta tais processos em sua estrutura
organizacional. Nos resultados da pesquisa, foi identificado que a
universidade coleta informacdes (feedback) com os clientes, que
compara o desempenho com os concorrentes e que os funciondrios
participam de semindrios e workshops promovidos pela organizacio.
Tais agdes demonstram que existem processos concretos de
aprendizagem na organizagao.

c¢) Lideranca que reforce a aprendizagem: a aprendizagem nas
organizacdes é fortemente influenciada pelo comportamento dos lideres.
Os gestores devem demonstrar vontade de agregar pontos de vista
alternativos, sinalizar a importancia de organizar tempo para a
identificacdo de problemas, transferéncia de conhecimento e reflexdo
dos processos, e engajar-se ativamente nos processos de escuta e
questionamento (GARVIN; EDMONSON; GINO, 2008).

Gerentes sio diferentes dos lideres. Gerentes sdo orientados para
a acdo, passam seus dias fazendo, delegando e decidindo. Sua
perspectiva € sobre o presente e avaliam o sucesso por meio da execugdo
habilidosa e implementacdo eficaz. Lideres, por sua vez, focam no
futuro, passam seu tempo estabelecendo alvos, desenvolvendo
estratégias, comunicando visdo e alinhando individuos e grupos
(GARVIN, 1993).

Liderar € ter imaginacio, conhecimento e inteligéncia, e somente
sua eficdcia poderd converter estas qualidades em resultados. Um lider
devera tomar decisdes, ndo somente obedecer a ordens. E parte de uma
organizacdo, e s6 ¢é eficaz na medida em que contribui com as outras
pessoas, conhece seu tempo e suas necessidades, trabalhando de forma
sistemdtica. Percebe também com o que pode contribuir, visualiza seus
objetivos e desempenho, buscando uma comunicacio eficaz, trabalho de
equipe, o autodesenvolvimento e o desenvolvimento dos outros
(DRUCKER, 19667). A atividade de lideranca significa, sobretudo,
capacidade de influenciar e de direcionar os liderados para o alcance de
objetivos e metas organizacionais. A influéncia de um lider pode variar
em conformidade com o estilo de lideranca adotado e suas
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caracteristicas. Dependendo da intensidade da capacidade de influéncia,
um lider pode se constituir como um verdadeiro agente de mudangas
(CECCATO; RIGGENBACH; ZINDER, 2006).

As trés estruturas de acfo para a aprendizagem refor¢am-se
mutuamente e, em certa medida, se sobrepdem. Assim como 0s
comportamentos de lideranca podem auxiliar a construgéo e sustentacio
de ambientes de apoio ao aprendizado, tais meios possibilitam aos
gestores um modo mais facil para a execugdo de processos concretos de
aprendizagem. Neste ciclo, processos concretos fornecem oportunidades
para que os lideres disseminem os comportamentos orientados a
aprendizagem para outros individuos (GARVIN; EDMONSON; GINO,
2008). Porém, de acordo com cada cultura organizacional, serdo
estabelecidos processos diversificados. E o caso dos clubes de futebol,
que possuem um produto especifico e, portanto, podem criar outros
métodos para alavancar processos de aprendizagem entre seus
trabalhadores.

1.2.1.1 Estruturas de acdo orientadas a aprendizagem em clubes de
futebol

As organizagdes cujo produto é o futebol sdo definidas como
institui¢des politico-administrativas responsdveis pela organizacdo de
uma equipe que compete com outras. Sendo assim, os clubes precisam
integrar os membros de sua comunidade afetiva — isto €, pessoas que
possuem emog¢des vinculadas ao time, como os torcedores — e preservar
a memodria da instituicdo, por meio da criacdo de simbolos de
identificacdo, de conquistas importantes etc. (DAMO, 2008).

As estratégias de gestdo de um clube podem ser classificadas
em trés niveis, conforme o entendimento de Leoncini e Silva (2005). O
primeiro nivel compreende as estratégias competitivas, que sdo aquelas
voltadas para o mercado alvo e prestacdo de servigos, por exemplo. O
segundo nivel € a estratégia do negdcio, que corresponde aos pardmetros
de lucro, alavancagem de valor sobre custos, gastos de folha salarial do
time, entre outros. O dltimo nivel é o da integracdo entre estratégias e
sistema operacional, ou seja, estabelecer praticas de desenvolvimento de
pessoas, projetar instalacdes adequadas as necessidades da equipe e
definir procedimentos de aprendizagem. Este udltimo nivel pode ser
considerado equivalente as estruturas de a¢do para a aprendizagem, ja
que apresenta funcdes semelhantes aquelas estabelecidas por Garvin
(1993, 2008), Kim (1998) e Abbad e Borges-Andrade (2004).
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Nas competicdes futebolisticas, tanto os atletas quanto os
membros da comissao técnica podem facilitar o rendimento individual e
coletivo ao propiciar um suporte social significativo — formacio
profissional adequada, boa formagdo familiar e apoio do grupo de
jogadores. O suporte organizacional, por sua vez, corresponde a
assisténcia do departamento de futebol dos clubes aos atletas e comissio
técnica (CORREA et al., 2002). Entretanto, o departamento de futebol®
ndo € o unico responsdvel por oferecer suporte a equipe. Um time de
futebol eficaz depende, em boa parte, da acdo de vdrias dreas do clube,
dentre as quais destacam-se os departamentos: administrativo;
marketing; financeiro; recursos humanos e patrimdnio. Quanto mais
organizadas estiverem estas dreas que servem de suporte ao futebol,
mais tranquilidade terd o departamento técnico para alcangar seus
objetivos (BRUNORO; AFIF, 1997).

No contexto do futebol, Leoncini e Silva (2005) estabelecem trés
ciclos permanentes de aprendizagem para andlise dos processos de
mudanca nos clubes: as mudangas interempresariais, a aprendizagem
estratégica e a aprendizagem organizacional. As mudancgas
interempresariais sdo dindmicas internas ao mercado do futebol que
compreendem, por exemplo, o licenciamento da marca de um clube e a
criacdo de parcerias com empresas de venda de ingressos pela internet.
As aprendizagens organizacionais determinam o modelo de gestdo
adotado por uma organizacdo num determinado momento. Nesta
abordagem, tais aprendizagens, apesar de sua natureza dindmica, sio
percebidas como visdes de negdcio e competéncias ja interiorizadas pela
organizacdo ou pelos seus dirigentes (LEONCINI; SILV A, 2005).

Identificadas as caracteristicas das organizac¢des de aprendizagem
e suas estruturas que podem facilitar ou restringir esses processos, fica
evidente que os fatores de suporte organizacional ndo correspondem ao
Unico elemento que contribui para o desenvolvimento de uma
organizacdo de aprendizagem. Os individuos que fazem parte das
organizacdes, por meio dos grupos de trabalho, também sdo os
responsaveis pelo aprendizado no ambiente corporativo (SILVA;
SILVA, 2010b). Como j4 foi ressaltado, sdo as pessoas que iniciam o
processo de aprendizagem organizacional, por meio das aprendizagens
individuais. Portanto, serd realizada, a seguir, uma revisdo de literatura

6 Departamento de futebol € um setor da estrutura organizacional de um clube
responsdavel pelo gerenciamento de atividades ligadas a contratacdo de
jogadores, vendas, empréstimos de atletas, bem como o acompanhamento da
comissdo técnica e dos atletas nas diferentes competi¢cdes disputadas.
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sobre os processos de aprendizagem nas organizacdes para auxiliar no
desenvolvimento desta pesquisa, que tem por objetivo caracterizar as
relagdes entre os processos de aprendizagem e a construgdo psicossocial
de uma equipe de alto desempenho em um clube de futebol.

1.3 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES DE
TRABALHO

Com o advento da era da informagao, ou era do conhecimento —
periodo em que as competéncias assumem papel principal no sucesso de
uma organizagdo —, o fendmeno psicolégico da aprendizagem passa a
ser objeto de estudo em diversas dreas. Da mesma forma que nos
estudos das organizacdes de aprendizagem, pesquisadores tendem a
construir teorias sobre o fendmeno com base em investigacdes
cientificas, enquanto que gestores e consultores tendem a prescrever e
normalizar os critérios que as organizacdes devem atender para
proporcionar aprendizagem (LOIOLA et al., 2006).

No ambiente corporativo, os movimentos de aprendizagem sao
constantes devido, entre outros motivos, aos processos de treinamento e
desenvolvimento que os gestores financiam para seus empregados.
Entretanto, Argyris e Schon (1978) argumentam que a aprendizagem s6
ocorre quando novos conhecimentos sdo traduzidos em diferentes
comportamentos que sejam replicdveis nos diversos contextos de uma
organizacdo. Seguindo o mesmo conceito, Abbad e Borges-Andrade
(2004) entendem que a aprendizagem faz referéncia a mudangas que
ocorrem no comportamento do individuo e que sdo resultantes de sua
interagdo com o contexto.

Dentre os modelos de estudo encontrados na literatura sobre os
processos de aprendizagem nas organizagdes, destacam-se 0s
construidos por Argyris e Schon (1978), Kolb (1984), Garvin (2002) e
Kiehl (2008). Os primeiros desenvolveram a teoria dos circuitos de
aprendizagem, no qual o circuito simples de aprendizagem limita-se a
detectar os erros nas agdes organizacionais e corrigi-los para que, assim,
sejam propostas novas agdes. O circuito duplo de aprendizagem, além de
possuir as etapas do circuito simples, ainda promove mudangas nos
valores fundamentais da organizacdo. Conforme Loiola et al. (2006), este
ultimo modelo é mais aplicado para casos de mudanc¢a organizacional. O
modelo de Kolb (1984) trata da aprendizagem vivencial, que, segundo o
autor, € “[...] o processo em que o conhecimento é criado por meio da
transformaca@o da experiéncia” (p. 83). Este modelo € caracterizado por
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um ciclo quadrifdsico envolvendo os seguintes estdgios em sequéncia: a
experiéncia concreta; a observacdo reflexiva; a conceituacio abstrata; e
a experimentacdo ativa. A passagem pelas experi€ncias concretas
(vivéncia) fornece informagdes para observacio e reflexdo por parte do
individuo. A constru¢@o de conceitos e generaliza¢des ocorre na medida
em que sdo identificadas linhas comuns de pensamento. Por fim, a
experimentacdo ativa acontece quando situacdes vivenciadas
impulsionam as pessoas para a procura de novas experiéncias concretas,
constituindo, assim, outro ciclo de aprendizagem (KOLB, 1984). A
figura abaixo ilustra o ciclo de aprendizagem proposta pelo autor:

Figura 1 - Ciclo de aprendizagem vivencial de Kolb.
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Fonte: Kolb, 1984.

Em pesquisa realizada com 541 empresas afiliadas a Associa¢do
Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica do Brasil (ABINEE), Perin,
Sampaio, Duh4 e Bitencourt (2006) demonstraram que a orientagdo para
o aprendizado pode potencializar significativamente a aprendizagem de
ciclo simples e de ciclo duplo nas organizagdes. Tal direcionamento
pode afetar de forma direta e indireta a capacidade de resposta da
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empresa aos estimulos do mercado. Os autores revelaram que existe
uma influéncia direta e positiva da orientag@o para aprendizagem sobre a
geracdo de informagdes, disseminacdo de informagdes e interpretacio
compartilhada. O modelo continha ainda a proposi¢cdo de que existe uma
relacdo positiva e um efeito direto entre o nivel de resposta da
organizacdo e o desempenho da empresa. Nesse sentido, parece ser
razodvel o argumento de que uma organizacio deveria estimular em
seus funciondrios a postura de compromisso com a aprendizagem,
valorizando a iniciativa de rompimento dos paradigmas vigentes na
organizacdo, adicionando, dessa forma, novos elementos a cultura
organizacional da organizacao.

No modelo de aprendizagem nas organizag¢des construido por
Garvin (2002), sdo estabelecidos trés estdgios: a aquisicdo de
informacdes; a interpretacio de informacdes; e a aplicacdo de
informacdes. Para o autor, a aquisicdo de informagdes € relativamente
facil em uma sociedade repleta de tecnologias voltadas para a
comunicac¢do, porém o desafio consiste em filtrar as informagdes
relevantes e irrelevantes. N@o basta adquirir informacdes relevantes, é
preciso interpretd-las, ou seja, traduzir os eventos, desenvolver modelos
para sua compreensdo, extrair seus significados e montar esquemas
conceituais. Por fim, a aplicacdo refere-se ao agir, visto que a
aprendizagem tende a ser afetiva quando existe uma ac¢do orientada pelo
conhecimento.

A aprendizagem ancorada em emogdes — traducdo do termo locker
room learning (LRL), concebida por Silva e Silva (2010a) — ¢ um modelo
construido por Kiehl (2008) no qual se pressupde que os afetos sdo
responsdveis pela forma como os individuos aprendem nas organizacgdes
em processos de mudanca. A estrutura do processo de aprendizagem
ancorada em emocgdes assemelha-se ao modelo de Kolb (1984), por se
constituir de um ciclo quadrifdsico. A LRL inicia com a crenga,
posteriormente avanga para a escolha, passa para o engajamento e entdo
para a ultima etapa, que é a avaliacdo. De acordo com tal estrutura, a
passagem da etapa de crenca para a escolha envolve processos
intrapessoais, valores e mapas mentais comuns a cada individuo. A
transicdo entre a escolha e o engajamento ocorre pelo vinculo que o
individuo faz e o desejo de se adaptar ao novo contexto de mudanga. Em
seguida, ocorre a passagem do engajamento para a avaliagdo, que €
caracterizada como um processo coletivo e interpessoal, para que, ao final
do ciclo, acontecam os questionamentos que permitam ao individuo
continuar acreditando no processo ou ndo. Na figura a seguir, pode-se
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visualizar o ciclo de aprendizagem em contextos de mudanga
organizacional, proposto por Kiehl (2008):

Figura 2 - Ciclo de aprendizagem ancorada em emocdes de Kiehl.
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Fonte: Kiehl, 2008.

Outros autores admitem caracteristicas diferentes para o processo
de aprendizagem. Para Abbad e Borges-Andrade (2004), por exemplo, o
conceito de aprendizagem envolve, além de aquisi¢do e retencdo, a
generalizacdo e a transferéncia. Retencdo corresponde ao tempo em que
as aprendizagens continuam sendo aplicadas no trabalho. Generalizacdo
¢ entendida como a capacidade de reproduzir habilidades e
comportamentos adquiridos em um contexto de trabalho para situacdes
diferentes daquelas em que houve o aprendizado. Transferéncia é
constituida por mecanismos pelos quais ocorrem “[...] a transmissio de
conhecimentos e disseminacdo de novas tecnologias de trabalho” (p.
239-240). O processo de transferéncia de aprendizagens ocorre quando
ha mudanca no comportamento dos individuos em diferentes situacdes.
Desta forma, existe transferéncia quando hd uma aquisicdo de
aprendizagem e tais conhecimentos sdo utilizados em outras situacdes,
distintas daquela que originou o aprendizado. O fendmeno pode variar
conforme a direcdo, podendo ser positivo ou negativo. A transferéncia
positiva ocorre quando os comportamentos aprendidos facilitam o
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desempenho da pessoa na tarefa; ja a transferéncia negativa pode
dificultar o desempenho na fun¢do (ABBAD; BORGES-ANDRADE,
2004).

Em suas obras, Tsang (1997) e Bastos, Gondim e Loiola (2004)
estabeleceram uma classificagdo em trés niveis de andlise para
fendmeno da aprendizagem: o individual, o grupal e o organizacional.
Os seres humanos sdo constituidos de forma bioldgica, psicoldgica e
social. O nivel individual corresponde as aprendizagens adquiridas pelo
individuo ao longo de sua vida, resultado das experiéncias. A
aprendizagem individual depende da percep¢do, da inteligéncia, da
experiéncia e das necessidades e motivacdes de cada um. Depende,
ainda, do ambiente de aprendizagem. Caracteriza-se por uma
racionalidade e por uma especificidade individuais e resulta em
mudangas cognitivas e/ou comportamento individual (FRANCO;
FERREIRA, 2007).

Embora a aprendizagem seja classificada como individual — o que
remete ao conceito de individiduo — tal processo € resultante das
interagdes humanas. Desta forma € relevante perceber o contexto no
qual ele estd inserido e suas relagdes com o meio. Ao se considerar esta
ideia, percebe-se a dificuldade em delimitar quando inicia e quando
termina cada nivel de andalise (RIGGENBACH, 2007).

Nos estudos académicos sobre os processos de aprendizagem
individual, constam classificacdes quanto a natureza do fendmeno, que
compreende os conceitos de aprendizagem formal e informal (ndo
formal). Autores como Carvalho (1999), Shugurensky (2000) e Gohn
(2006) estabelecem que a aprendizagem formal possui conteidos
previamente planejados para atingir objetivos especificos e resultados
esperados. Este tipo de aprendizagem ocorre em estruturas
institucionais, como escolas e universidades, além de seguir uma
hierarquia de ensino-aprendizagem que, no Brasil, corresponde ao
ensino fundamental, médio, superior e pds-graduagdo. A aprendizagem
informal, conforme os mesmos autores, ocorre diariamente, ao longo da
vida de uma pessoa, em espacos ndo-formais de aprendizado. Tal
fendmeno consiste na aquisicio de conhecimento por meio da
experiéncia cotidiana e da influéncia da rede social na qual a pessoa estd
inserida.

Apesar das diferencas demonstradas pelos autores referenciados
anteriormente, Malcolm et al. (2003) e Antonello (2005) contestam as
defini¢cdes apresentadas, por entenderem que as conceituacdes sdo
fronteiricas, que existem elementos significativos da aprendizagem
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formal em situacdes informais, e elementos de informalidade em
situacdes formais. Os pesquisadores concluem, portanto, que as
aprendizagens formais e informais estdo indissoluvelmente
interrelacionadas.

A aprendizagem individual pode ser entendida como a origem da
aprendizagem organizacional, na medida em que se entende que nédo sio
as organizagdes que aprendem, mas sim as pessoas. Zanelli e Silva
(2008) revelam que a aprendizagem individual pode estar fragmentada e
desconectada dos propdsitos organizacionais, como também pode estar
difundida e compartilnada em outras instdncias da organizacdo. Os
autores esclarecem, ainda, que € por meio das aprendizagens dos
individuos que se chega a aprendizagem organizacional.

Nos primeiros estdgios de existéncia de algumas organizacdes, a
aprendizagem organizacional € frequentemente sindnimo de
aprendizagem individual, pois tais organiza¢des podem consistir em um
pequeno grupo de pessoas em uma estrutura minima (KIM, 1998).
Outro raciocinio possuem Zanelli e Silva (2008), que ndo entendem
como sindnimos, mas que afirmam que a aprendizagem organizacional é
otimizada por meio de atores individuais cujas acdes estdo baseadas em
modelos mentais compartilhados.

Mas de que modo as aprendizagens passam do nivel individual
para o nivel organizacional? Na perspectiva de estudo de Argyris e
Schén (1978) e Kim (1998), os grupos sdo considerados -elos
fundamentais de mediacdo entre a aprendizagem individual e a
aprendizagem organizacional. E o compartilhamento dos conhecimentos
que se permite que as aprendizagens sejam elevadas ao nivel da
organizacdo. Este raciocinio admite que o processo de aprendizagem
grupal caracteriza-se pelo compartilhamento das aprendizagens
individuais e que, por isso, ndo existem muitos estudos empiricos sobre
a aprendizagem grupal. Tal fendmeno pode estar associado a
transferéncia de conhecimentos ou ao compartilhamento em si. Uma das
poucas referéncias sobre a aprendizagem grupal é encontrada em Cook e
Yanow (1996, p. 384 apud BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004), que
interpretam este fendmeno como a “[...] aquisi¢do, sustentacdo e
mudanca de significados intersubjetivos através da expressdo e
transmissdo de a¢des coletivas do grupo”.

Em funcdo dos valores e regras culturais que sdo comuns, grupos
organizacionais especificos compartilham aprendizados mais imediatos
entre si do que diferentes agrupamentos de uma mesma organizacio de
trabalho. Por isso, o “[...] aprendizado em grupo pressupde o
alinhamento e o desenvolvimento da capacidade de um coletivo de
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pessoas em criar os resultados que de fato desejam” (ZANELLI;
SILVA, 2009, p. 136). Para os autores, este tipo de aprendizagem é
oriundo de conhecimentos e experiéncias que ocorrem no nivel
individual. Ao estabelecerem interagdes sociais, por meio do
compartilhamento de informag¢des que objetivam a ajuda mutua
legitima, constrdi-se o aprendizado coletivo (ZANELLI; SILVA, 2009).

Outra referéncia sobre a aprendizagem compartilhada ¢é
denominada por Senge (2002) como aprendizagem em equipe — uma de
suas cinco disciplinas para a construcio de uma organizacdo que
aprende -, que constitui um “processo de alinhamento e
desenvolvimento da capacidade da equipe criar os resultados que seus
membros realmente desejam” (p. 263). A construc¢do da aprendizagem
em equipe € baseada nas disciplinas dominio pessoal e visdo
compartilhada. Além disso, Senge (2002) descreve outras caracteristicas
para a formacdo deste tipo de aprendizagem:

a) necessidade de pensar reflexivamente — de modo a utilizar o
potencial de muitas mentes para que a inteligéncia da equipe
seja superior a inteligéncia de cada membro;

b) necessidade de acdo inovadora e coordenada — significa uma
“confianca operacional”, ou seja, a consciéncia de membros
da equipe para complementar a¢des de outros membros;

c) papel dos membros da equipe em outras equipes — uma equipe
que aprende estimula continuamente outras equipes a
aprender;

d) utilizacdo do pensamento sistémico para lidar de forma
criativa contra dificuldades — diversificar os métodos para
resolucdo de conflitos existentes na equipes que, de alguma
forma, impecam a aprendizagem;

e) exigéncia prdatica — o processo de aprendizagem € um
movimento continuo entre pratica e desempenho. Nao ha
aprendizagem em equipe sem treino ou ensaio.

Dentro de um grupo ou de uma equipe, a criacio e manutengio
de construgdes sociais comuns a realidade da organizagdo s6 podem
acontecer se os membros reconhecem a necessidade de possiveis
mudancas, comunicando-as e discutindo-as com os outros membros
(FRANCO; FERREIRA, 2007). E este movimento que permite com que
as aprendizagens individuais compartilhadas pelas pessoas sejam
alavancadas para o nivel da organizacdo. Portanto, o que efetiva a
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aprendizagem ¢é a eficicia com que os individuos transferem seus
aprendizados para a coletividade e para a organiza¢do, de modo a inseri-
los e legitima-los na estrutura organizacional (ZANELLI; SILVA,
2008).

A aprendizagem organizacional € definida por Kim (1998, p. 43)
como “[...] o aumento da capacidade de uma organizacgfo realizar acdes
eficazes”. Este tipo de aprendizagem compreende o modo pelo qual as
pessoas atribuem significados as suas experiéncias de trabalho
(EASTERBY-SMITH; ARAUIJO, 2001). Cabe salientar que o fato de os
individuos  estarem aprendendo intensamente ndo  significa,
obrigatoriamente, que a organiza¢ao possui estratégias orientadas para a
aprendizagem eficaz. Em uma organizacdo de aprendizagem otimizada,
alguns podem ndo aprender com a mesma intensidade dos demais, ou
nao aprender aquilo que ¢ significativo para os objetivos
organizacionais.

Os comportamentos organizacionais podem ser voltados para a
aprendizagem quando apresentam quatro condigdes necessdrias,
segundo a classificagdo de Garvin (2002):

a) reconhecer e aceitar as diferencas;

b) buscar novas formas de pensar e novas fontes de informacdes;

¢) proporcionar feedback oportuno e imparcial; e

d) aceitar os erros, enganos e ocasionais fracassos como o prego
da melhoria.

Para o referido autor, o reconhecimento das diferencas é
fundamental para o exercicio da aprendizagem, pois sem ela “[...] a
letargia e a inércia entram em cena, € 0S esquemas e estruturas vigentes
permanecem atuantes” (p. 38). As diferencas contribuem, portanto, com
a estimulacdo de novas ideias, isto é, novas formas de pensar e novas
fontes de informagdes. Com o feedback é possivel assimilar novas
observacdes, comparar com os resultados esperados e, assim, identificar
deficiéncias mais rapidamente. Por fim, a tolerincia aos erros estd
fundamentada na constru¢do de um ambiente ‘“‘psicologicamente
seguro”, ou seja, um ambiente caracterizado por oportunidades de
treinamento, apoio € encorajamento para superar temores e vergonhas
associadas aos erros, recompensas pelos esforcos, normas que legitimem
a ocorréncia de erros e normas que recompensem O pensamento
inovador.

Na préxima secdo, serd estudado de que forma os fendmenos
relativos a aprendizagem ocorrem no contexto do futebol. Assim,
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pretende-se dar sustentacdo tedrica para esta pesquisa, que tem por
objetivo caracterizar as relacdes entre os processos de aprendizagem e a
construgdo psicossocial de equipes de alto desempenho em um clube de
futebol.

1.3.1 Processos de aprendizagem no contexto do futebol

Em um primeiro momento, vale ressaltar que, na literatura
cientifica nacional, s@o raras as pesquisas cujo objeto de estudo é o
fendmeno psicossocial da aprendizagem no contexto futebolistico. Além
disso, ao considerar que o futebol é um esporte muito difundido no
Brasil, € surpreendente a escassa literatura abordando uma perspectiva
psicolégica nesse esporte (MORAES et al., 2004). Estudos que se
aproximam desta abordagem s3o mais recorrentes nas dreas
antropoldgica e socioldgica.

O estudo de Damo (2008) traz uma perspectiva socioldgica para o
aprendizado do futebol, associando-o, conforme os futebolistas
entrevistados, a um dom. Segundo o autor, “[...] o encobrimento da
aprendizagem era algo frequente nas narrativas de atletas consagrados,
cujo sucesso tende a ser explicado como natural ou dadivoso” (p. 140).
Outro aspecto destacado por Damo (2008) é que, nas biografias de ex-
jogadores e em depoimentos coletados de atletas, nota-se um misto de
romantizacio e naturaliza¢do do aprendizado. No contexto do futebol, o
termo “dom” € utilizado com muita frequéncia, em diferentes acepcoes,
sendo uma delas como sindnimo de talento. Corroborando esta
afirmacg@o, Rodrigues (2004) evidenciou, em sua pesquisa, que a crenga
no dom para ser jogador de futebol € o principal fator motivador dos
atletas entrevistados.

A caracterizagdo do aprendizado do jogador profissional
contemporaneo € decorrente de uma instituicdo disciplinadora, dotada
de regras, normas e principios cientificos (positividades), tendo como
objetivo produzir, manipular, individualizar, adestrar e aperfeicoar o
corpo do individuo, tornar o jogador décil e utilitirio (RODRIGUES,
2004). Esse método contemporaneo de aprendizado do futebol vai de
encontro ao que foi demonstrado no trabalho de Toledo (2002).
Conforme o autor, a “magia” do futebol brasileiro, caracterizada pela
habilidade técnica em detrimento da tatica e da forca fisica, foi oriunda
de uma ma interpretacdo das regras universais do futebol no Brasil. Na
origem do futebol no Brasil, o contato corpo a corpo foi tido como
irregular e, devido a isso, os futebolistas brasileiros inventaram dribles,
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gingas e diversas outras habilidades nas jogadas. Este estilo brasileiro de
jogar futebol entrou em declinio a partir das dltimas décadas do século
XX, quando o processo de modernizacdo e comercializacdo do
espetaculo futebolistico implicou a necessidade cada vez maior de
vitérias. Portanto, fez-se necessaria a mudanca na forma de jogar
futebol, obrigando os jogadores dos clubes a adotar um estilo mais
competitivo, pautado na aplicacdo tdtica e na preparacdo fisica
(RODRIGUES, 2004).

Ao retomar os conceitos de processos formais e informais de
aprendizagens individuais, ja destacados nesta tese por Carvalho (1999),
Shugurensky (2000) e Gohn (2006), é possivel estabelecer que, no meio
futebolistico, as aprendizagens formais estdo relacionadas com o ensino
dos aspectos técnicos, titicos e comportamentais (CORREA et al, 2002)
em ambientes destinados para tal finalidade, como escolinhas de futebol,
categorias de base dos clubes e aulas de educagdo fisica nas escolas. As
aprendizagens informais podem ocorrer quando a pessoa assiste aos
jogos de futebol, pratica-o como esporte, em momentos de lazer, ou, até
mesmo, na leitura sobre as regras do jogo, entre demais fontes de
natureza informal que podem construir aprendizados. Existem estudos
na drea da educacfo fisica e em outras dreas do conhecimento, ligadas
ao rendimento esportivo, que estabelecem métodos formais para o
aprendizado do futebol. No que tange a inicia¢do ao futebol, Filgueira
(2006) revela que o esporte deve se adaptar a condicdo técnica, fisica e
psicolégica da crianga, de forma compativel com as suas necessidades e
possibilidades adequadas a sua maturacdo organica funcional — embora
nem sempre esta perspectiva de respeito ao desenvolvimento infantil
seja 0 que acontece na pratica.

A ciéncia nas ultimas décadas tem tido importante participagdo
no futebol. Consequentemente, o nivel do jogo e dos atletas, em muitos
pormenores, tem melhorado. Como em todos os esportes coletivos, o
futebol € um jogo de campo complexo, com varios aspectos interativos,
em que a eficiéncia dos jogadores durante as partidas depende
principalmente da associagdo de fatores taticos, técnicos e fisicos
(SILVA; ROMANO; YAZBEK JR.; BATTISTELLA, 1997). Os
treinamentos taticos promovem a capacidade de percep¢do, antecipacio
e tomada de decisdo dos atletas. O desenvolvimento da tatica ocorre por
meio das acdes do esporte, o que justifica a importdncia do
comportamento tatico do jogador para o rendimento esportivo. Fazem
parte deste treinamento as acdes de ocupagdo do espago em campo,
nocdo de tempo, adaptacdo as situagdes do jogo, cooperagdo entre
atletas e movimentacdo em campo. Os fatores técnicos englobam o
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conjunto de fundamentos basicos que diferencia o futebol dos demais
esportes, cuja peculiaridade esta no uso dos pés, pernas e da cabeca para
executar as acgOes basicas como defender, atacar e marcar gols. Tais
fatores estdo relacionados a psicomotricidade, a fim de desenvolver
acdOes motoras perfeitas que proporcionem um maior desempenho
objetivo e econdmico no atleta. Por fim, os aspectos fisicos envolvem
atividades osteomusculares por meio da fisiologia do exercicio. Permite
aos atletas o ganho de for¢a, aumento de massa muscular, refor¢co de
articulacdes, desenvolvimento de velocidade e flexibilidade
(FILGUEIRA, 2006).

Ha um consenso entre autores da area de rendimento esportivo de
que no futebol atual as caracteristicas s@o distintas da pratica em
décadas passadas. Na atualidade, observa-se maior grau de intensidade e
volume de esfor¢o realizado pelos atletas ao final das partidas, o que
seguramente tem modificado o padrdo de solicitacdo fisica. Entretanto,
no Brasil, os calendarios apertados e os compromissos dos clubes,
muitas vezes, por falta de organizacdo do tempo, dificultam o trabalho
do preparador fisico na realizacdo de capacitacdo mais qualitativa.
Portanto, é comum a verificacdo de indices baixos em determinadas
qualidades fisicas. E importante salientar que as prioridades no futebol
brasileiro sdo dependentes dos resultados atingidos pelo clube no
transcorrer das competicdes. Sendo assim, a preparacio fisica pode ser
colocada em plano secunddrio, em detrimento do desenvolvimento
técnico e titico da equipe (SILVA; ROMANO; YAZBEK JR;
BATTISTELLA, 1997).

Além dos trés fatores abordados, alguns autores como Straub e
Williams (1984), Corréa (2004), Miranda e Bara Filho (2008) e Santos,
Castelo e Silva (2011) acrescentam um quatro elemento: a preparacdo
psicolégica. Muitas vezes, os envolvidos no processo de treinamento
esportivo desconsideram a ligacdo entre fatores fisicos, psicoldgicos e
sociais, o que leva um grande nimero de atletas a ndo concluir todas as
etapas de treinamentos e a ndo atingir seu melhor potencial de
performance (MIRANDA; BARA FILHO, 2008). O treinamento
psicolégico pode ser conceituado como o conjunto de técnicas cujo
objetivo ¢ maximizar o rendimento e o desenvolvimento individual do
atleta. Entre outros fatores, a preparagio mental’ ajuda treinadores e

7 , J . .
Os autores também utilizam o termo “mental” embora seja considerado que o

termo mais apropriado € “psicossocial”’, dada a base epistemoldgica deste
estudo (ver p.78).
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atletas a melhorar o desempenho por meio do controle da concentragio,
da autoconfianga, do autocontrole e da capacidade de comunicacido do
atleta. Pode auxiliar ainda a estabelecer estratégias de enfrentamento de
estresse, durante as rotinas de treinamento e periodos pré, pds e durante
a competicdo (STRAUB; WILLIAMS, 1984).

No Brasil, os programas de preparagdo psicoldgica sdo escassos
nos clubes de futebol. Conforme Weinberg e Gould (1996), existem trés
razdes fundamentais para a parca utilizacdo do treinamento emocional
no esporte. A primeira delas seria o desconhecimento de que é possivel
desenvolver habilidades psicolégicas por meio de programas de
treinamento especifico. Outra razdo consiste na ideia de que as
competéncias psicoldgicas sdo inatas e, portanto, ndo sdo passiveis de
aprendizado. A terceira razdo € a alegacdo de que ndo existe tempo
disponivel para este tipo de treino, haja vista que os membros de
comissdo técnica ja relatam a dificuldade de organizacdo de tempo para
as dimensoes fisicas, técnicas e taticas.

Na pesquisa conduzida por Santos, Castelo e Silva (2011), foram
investigados os processos de planejamento e periodizacdo dos
treinamentos de futebol, em dezoito clubes da principal liga portuguesa
profissional, nas temporadas de 2004/2005. Os autores concluiram que,
no processo de planejamento, foram utilizadas as dimensdes fisicas,
técnicas, tdticas e psicoldgicas. Os componentes do treinamento sdo
trabalhados simultaneamente, e para tal utilizam-se exercicios tdticos e
técnicos que implicam também o componente fisico. Ha clubes que
promovem as dimensdes de forma separada. Ainda em relagdo aos
resultados, a maioria dos treinadores (89%) privilegia como aspecto
central do planejamento o treinamento titico e técnico,
operacionalizando uma maneira de dispor a equipe em campo. Apesar
de alguns entrevistados referirem-se ao desenvolvimento das
capacidades fisicas como sendo independente do componente tético, na
maioria dos clubes (78%) a potencializa¢io das capacidades fisicas estd
subordinada aos aspectos do planejamento titico. Percebe-se que os
autores destacam a interdependéncia dos componentes fisicos, técnicos e
titicos, mas, embora admitam a existéncia do componente psicoldgico,
este aspecto ndo € relatado nos resultados da pesquisa.

Fatores sociais também podem ser considerados fundamentais
para a aprendizagem do futebol. O papel dos pais no desenvolvimento
do jovem futebolista, por exemplo, foi objeto de estudo de Moraes et al.
(2004). Nesta pesquisa, desenvolvida nas categorias de base dos clubes
de Minas Gerais, foi constatado que os pais tinham pouco envolvimento
nos treinamentos e competicdes dos atletas, e ndo alteraram a rotina
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familiar em fun¢o dos seus treinamentos. Entretanto, o pouco apoio dos
pais ndo prejudicou o progresso dos filhos, visto que era permitido a eles
praticarem o futebol livremente. A justificativa para o bom desempenho
dos filhos no esporte estd associada a paixdo dos atletas, a intensidade e
frequéncia de prdtica, além do apelo financeiro que o futebol
profissional evoca no Brasil. Na literatura internacional, o estudo de
Jambor (1999), realizado nos Estados Unidos, classificou os pais como
agentes socializadores de seus filhos no futebol. Nos resultados, foi
observado que os pais apresentavam um apoio irrestrito aos filhos,
participando dos treinamentos e das competicdes. Desta forma, é
perceptivel que a aprendizagem do futebol, no Brasil, ocorre de forma
diferenciada quando comparada com pesquisas de outros paises sobre o
assunto. Todavia, deve-se entender que a relativa falta de apoio dos pais
nao impediu o sucesso dos atletas, evidenciando que o desempenho dos
jogadores brasileiros ultrapassa as restricdes de apoio dos pais ou até
mesmo a qualidade de orientacio técnica (MORAES et al, 2004).

Na pesquisa de Jambor (1999), a autora demonstrou ainda que,
embora os pais ndo tenham sido jogadores, a socializa¢do vai além do
exemplo concreto. Tal prerrogativa vai ao encontro do conceito de
aprendizagem ancorada em emocdes, desenvolvido por Kiehl (2008), no
qual os sujeitos apresentam mais confianga nos pensamentos de algumas
pessoas do que na passagem pela experiéncia concreta. A autora
concluiu por meio de sua pesquisa que, enquanto todos os trabalhadores
eram treinados para a mudanga em uma organizacdo de trabalho e
conheciam suas expectativas, muitos passaram a acreditar, ndo pela
experiéncia direta com o novo processo, mas por observar que seus
colegas desenvolviam uma confianca em sua aplicabilidade (KIEHL,
2008).

Pode se perceber que os estudos que se referem aos processos de
aprendizagem no contexto futebolistico ndo evidenciam aspectos ligados a
tal fendmeno nas equipes profissionais. Nas pesquisas, sdo investigados
fatores ligados a aprendizagem no inicio da carreira do atleta, o que
remete as crengas identificadas por Damo (2008) de que a capacidade de
jogar futebol estd associada a um dom e, portanto, seria inata. Neste
sentido, ndo seria possivel aprender o futebol depois que o atleta atingisse
a idade adulta. Tal afirmagdo sustenta o fato de alguns jogadores com
dezessete anos, como foi o caso de Pelé, Ronaldo Nazario e, mais
recentemente, Alexandre Pato, ja serem considerados aptos para atuar pela
selecdo nacional de futebol. Ronaldo, por exemplo, destacou-se no time
do Cruzeiro, de Minas Gerais, e em 1994 deixou o clube para atuar na
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PSV Eindhoven, da Holanda, com o valor da transferéncia de 6 milhoes
de délares. Com 17 anos, foi convocado para a Copa do Mundo dos EUA
— 0 jogador mais jovem do elenco brasileiro (ESPECIAIS..., 2008).
Alexandre Pato, revelado pelo Internacional em 2006, na semifinal do
mesmo ano, quebrou um recorde de quase cinquenta anos que era de
Pelé. Pato tornou-se o mais jovem jogador a marcar gols numa
competicdo oficial da FIFA em todos os tempos (ESPORTES, 2008).

E sabido que o grupo exerce influéncia nas escolhas individuais e,
também, que as escolhas individuais influenciam no grupo, tornando esta
relacdo interdependente. Portanto, compreender as caracteristicas de um
grupo de trabalho, as diferencas entre grupos e equipes, e os critérios para
a formagdo de uma equipe de alto desempenho auxiliard a caracterizar as
relagdes entre os processos de aprendizagem e a construgdo psicossocial
de uma equipe de alto desempenho em um clube de futebol.

1.4 FENOMENOS PSICOSSOCIAIS EM GRUPOS E EQUIPES DE
TRABALHO

Os treinadores de times norteamericanos, nos jogos olimpicos de
Atlanta, em 1996, compreenderam que para formar equipes eficazes
seus maiores desafios consistiam em equilibrar os talentos individuais e,
ao mesmo tempo, minimizar ressentimentos, vaidades e conflitos
interpessoais. Em 1995, por exemplo, o treinador do time de futebol
feminino ndo convocou a melhor jogadora na posicdo de zagueira
porque ela poderia atrapalhar o rendimento da equipe com seu perfil
confrontador. Um ano mais tarde, a referida atleta foi convocada para a
selecdo olimpica, ndo pela melhora de sua qualidade técnica, mas
porque seu comportamento havia se tornado mais receptivo as
interacdes grupais (ROBBINS, 1999).

Os modelos de gestdo contemporanea buscam oferecer um
ambiente de relacionamento que proporcione bem-estar aos individuos e,
entre outros fatores, esses modelos pressupdem a valorizacdo do trabalho
em equipe. A complexidade do ambiente onde as organizagdes estdo
inseridas e sua consequente necessidade de apresentar respostas rapidas
e assertivas, além do lugar de destaque que o conhecimento possui nas
relacdes de trabalho contemporaneas, fazem com que cada vez mais, nas
organizacdes de trabalho, sejam operacionalizadas tarefas em equipe.
Ou seja, o interesse pela formagdo de equipes estd ligado a necessidade
de fortalecer aspectos estruturais de integracdo ou coesdo, na expectativa
de alto desempenho, para responder as questdes de sobrevivéncia
(ZANELLI; SILVA, 2008).
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Na pesquisa realizada por Simonetti (2007), objetivou-se
caracterizar o trabalho de equipes auténomas® em 49 organizagdes de
diferentes setores de atuacdo que reconhecem a adocio deste método de
trabalho. O autor relata nos resultados de sua tese que a condigéo
predominante para a construg¢do de equipes autdbnomas € a transferéncia
parcial de prerrogativas e responsabilidades aos membros. Outra
conclusdo obtida pelo estudo, que corrobora os pressupostos tedricos
sobre trabalho em equipe, € a correlagdo positiva entre o grau de
autonomia das equipes e os resultados a capacidade superior de
aprendizado e resposta a variacdes no ambiente.

Grupos e equipes ndo sdo termos sindnimos. Enquanto Robbins
(1999), por exemplo, define grupos como dois ou mais individuos,
interagindo e interdependentes, que se juntaram para atingir objetivos
particulares, Reis et al (2005) afirmam que equipes sdo conjuntos de
pessoas reunidas com o propdsito explicito ou ndo de gerar sinergia que
leve a resultados melhores do que os obtidos por meio da soma ou
simples agregacdo de resultados individuais. Entretanto, a formacgdo de
grupos e equipes ndo € estdtica, isto €, pode ocorrer, em um mesmo
agrupamento, uma varia¢do no seu estado de formacdo que, ora pode se
caracterizar como grupo, ora como equipe.

Existem condicdes para a construcio de uma equipe que nio fazem
parte do que € entendido como um grupo. Autores como Katzenbach e
Smith (2001), Albuquerque e Puente-Palacios (2004), Zanelli e Silva
(2008), estabelecem diferencgas entre essas duas formas de agrupamento.
Para estes autores, o grupo pressupde esforco, responsabilidade e objetivo
individual, enquanto que a equipe exige o compartilhamento desses
aspectos. Para Tamayo e Paschoal (2003), a distribui¢do das tarefas em
equipes muda a responsabilidade pela execug¢do do trabalho do
individuo para a equipe, introduzindo uma série de processos que nio
existem no nivel individual, tais como cooperacdo, coordenacdo e
conflito, e que sdo altamente relevantes para o desempenho. No grupo
existe uma lideranga predominante e na equipe o papel do lider € dividido.
Por fim, no grupo, a eficiéncia é medida indiretamente por meio da
comparagido com outros grupos, ja nas equipes o desempenho é medido
diretamente pela avalia¢do do produto coletivo.

8 . A 2 . .. . ~

Equipes autdonomas, também chamadas de equipes autogerencidveis, sdo
equipes de trabalho que nio possuem a figura do supervisor ou chefe imediato.
A prépria equipe se responsabiliza pelo monitoramento da conclusdo das
tarefas.
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Interagir em condi¢des semelhantes entre os pares supde o livre
acesso as informagdes para o alcance de significados que conduzam a
novos conhecimentos. Isto é, para a construcdo de uma equipe, é
necessdrio que haja compartilhamento dos conhecimentos. Esta
caracteristica talvez seja a diferenca fundamental entre um grupo e uma
equipe, visto que a segmentacdo, deformacdo e sonegacdo de
informagdes sdo fatores fortemente restritivos ao desenvolvimento de
equipes (ZANELLI; SILVA, 2008).

Estudos tedricos e empiricos que t€m por objetivo caracterizar o
trabalho de equipes sdo escassos na drea da Psicologia Organizacional e
do Trabalho e, também, na Psicologia do Esporte. Entretanto, tais
estudos sdo recorrentes na area da saide, como em Fortuna et al (2005),
Monroe et al (2008), e Aradjo et al. (2009). O primeiro estudo é uma
revisdo tedrica sobre o trabalho de equipe no Programa de Sadde da
Familia, cuja base tedrica utilizada foi a Escola Argentina de Grupos
Operativos. Na pesquisa, Fortuna et al (2005) concluem que a
supervisdo externa pode auxiliar a equipe na direcdo de seu projeto de
cuidar da vida. Monroe et al (2008) analisaram o envolvimento de
equipes da Atencdo Bdésica a Sadde nas agdes de controle da
tuberculose, de acordo com a percepcao dos coordenadores do Programa
de Controle da Tuberculose de nove municipios de Sdo Paulo. Nos
resultados, foram identificadas dificuldades para incorporagdo das a¢des
de controle da tuberculose por conta da debilidade quantitativa e
qualitativa de recursos humanos e da visdo centralizada e fragmentada
da organizacdo dessas a¢des no sistema de satide. Finalmente, a pesquisa
de Aratjo et al (2009) teve como objetivo analisar as percepgdes e as
acoes de cuidados bucais realizados por equipes de enfermagem em
unidades de tratamento intensivo de Belém, no Pard. Os autores
destacaram, nos resultados, que os cuidados de higiene bucal realizados
nos pacientes hospitalizados em unidades de terapia intensiva sdo
escassos e inadequados, sendo necessdrias modificagdes nos cuidados
dispensados atualmente, especialmente no ambiente hospitalar da equipe
de atencdo ao paciente.

Algumas condic¢Oes sdo admitidas por Katzenbach e Smith (1994)
tanto para a construcdo de equipes, quanto para a elevagdo do
desempenho:

a) pequeno nimero de membros — uma orienta¢do pragmdtica para
a construgdo de equipes, visto que, em um nimero menor de
membros, € possivel trabalhar com as diferengas individuais
com maior probabilidade de sucesso;
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b) conhecimentos complementares — os membros das equipes com
conhecimentos que se complementem para o desempenho do
trabalho. Os conhecimentos englobam competéncias técnicas,
capacidade para solucionar problemas e tomar decisdes e
competéncias interpessoais;

¢) compromisso com propésito e metas de performance comuns —
objetivos transparentes que direcionem a atividade da equipe
em sua totalidade;

d) compromisso com uma abordagem comum — corresponde ao
método de trabalho, ou seja, a forma como a equipe trabalhard,
visando o alcance de seus objetivos;

e) responsabilidade mutua — a responsabilidade deixa de ser
individual e se torna de toda a equipe, isto €, todos sdo
responsdveis pelo sucesso ou pelo fracasso (KATZENBACH;
SMITH, 1994).

Os conhecimentos complementares, condi¢do destacada pelos
autores supracitados, englobam trés varidveis: competéncias técnicas,
capacidade para solucionar problemas e tomar decisdes, e competéncias
interpessoais. Contudo, ndo fica explicita a distingdo realizada entre as
varidveis, haja vista que a capacidade para solucionar problemas e tomar
decisdes pode pressupor a internalizacdo de competéncias técnicas e
competéncias interpessoais. O conceito de competéncia, para Le Boterf
(2003, p. 93), consiste em ‘“‘saber mobilizar e combinar recursos”, sendo
que os recursos, segundo o entendimento do mesmo autor, diferenciam-se
conforme o saber, o saber-fazer, as aptiddes ou qualidades, recursos
fisiolégicos e recursos emocionais. Portanto, embora contrarie os
argumentos de Katzenbach e Smith (1994), ndo parece pertinente atribuir
a capacidade para solucionar problemas e tomar decisdes como um
conhecimento complementar destituido de competéncias técnicas e
interpessoais.

Na figura 3, que segue, é apresentada a curva de performance da
equipe, estabelecida por Katzenbach e Smith (1994). Conforme tais
autores existem cinco estdgios de desempenho das equipes:

a) O primeiro estigio de formacao é o grupo de trabalho, no qual
ndo existe necessidade de desempenho, pois seus membros
interagem apenas para compartilhar informac¢des e ndao ha
propésito comum;
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b)

c)

d)

Em seguida, € apresentada a pseudoequipe, que possui este
nome por ndo estar voltada para a performance coletiva. Nas
pseudoequipes, o desempenho individual é maior do que o
desempenho da equipe, isto €, embora haja potencial em cada
individuo, este potencial ndo é desenvolvido coletivamente;

A equipe potencial possui as necessidades de desempenho
coletivo, porém requer mais clareza de propdsito, metas,
produtos de trabalho e abordagem comum. Isto leva as
equipes potenciais a possuirem um desempenho inferior a
equipe real;

A equipe real corresponde a “[...] um pequeno nimero de
pessoas com conhecimentos complementares,
compromissadas com propdsito, metas de performance e
abordagens comuns, e pelos quais se mantém mutuamente
responsdveis” (KATZENBACH; SMITH, 1994, p. 42);

Por fim, a equipe de alta performance, além de cumprir todos
os critérios da equipe real, ainda contém participantes
compromissados com o crescimento e sucesso uns dos outros.

Figura 3 - Curva de performance da equipe.
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correspondem aos dois eixos do griafico. O grupo de trabalho pode
apresentar diferentes niveis de impacto, porém é o agrupamento com
menor eficdcia de equipe, por apresentar metas e resultados direcionados
de forma individual. A pseudoequipe, embora possa apresentar impacto
menor que os grupos, possui eficdcia maior. Uma constatacdo presente
na curva € de que a linha pontilhada entre o grupo e a equipe potencial
indica as estratégias para que se transforme um grupo em uma equipe.
Abaixo dessa linha, encontram-se os riscos e frustracdes ocasionados
pela pseudoequipe. Outra constatacdo, com base na figura 3, é que o
maior salto de impacto de performance ocorre entre a equipe potencial e
a equipe real. Por fim, as linhas tracejadas entre a equipe real e a equipe
de alto rendimento representam o compromisso individual para se
alcancar o melhor desempenho (KATZENBACH; SMITH, 1994).

Dentre as tipologias relacionadas, os critérios definidos para as
equipes de alto desempenho serdo utilizados nesta tese para estabelecer
relacdes com os processos de aprendizagem no trabalho. Para tanto, na
préxima sec¢do, serdo abordados fatores complementares ao processo de
construgdo de equipes de alto rendimento.

1.4.1 Processos de construcao de equipes de alto desempenho

Dentre todas as classifica¢des relacionadas as equipes, as de alto
desempenho (ou de alto rendimento) apresentam o maior potencial para
alcancgar resultados de exceléncia. Isto ocorre pelo fato de tais equipes
possuirem caracteristicas técnicas e comportamentais que convergem
para a melhoria da performance. Uma equipe com estas caracteristicas
compreende todos os requisitos da equipe real, ainda possui integrantes
que estdo profundamente comprometidos com o crescimento pessoal de
cada um, com o sucesso deles mesmos e dos outros, que superam o
desempenho de outras equipes e conseguem resultados muito além das
expectativas (KATZENBACH; SMITH, 1994).

Equipes de alto desempenho superam padrées e limites
convencionais, além de surpreender pelos resultados que conseguem
obter (REIS et al., 2005). “Partem de expectativas elevadas, que
funcionam como estimulos poderosos para a motivagdo que possuem e
servem como balizadores da performance que apresentam” (p. 73). Os
gestores da General Foods, organizagdo multinacional do setor
alimenticio, encontraram nas equipes de alta performance a resposta
para os problemas de producdo. A fim de reduzir o tempo de
implantagdo de novos produtos no mercado, uma equipe de nove
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pessoas, formada em 1987, obteve um or¢camento a parte para langa-los
no mercado, operando como se fossem uma empresa independente. As
equipes da General Foods levavam cerca de seis anos para colocar os
novos produtos no mercado, desde o inicio do desenvolvimento até a
primeira entrega. A equipe de alto rendimento coordenou a construgdo
de uma nova fabrica e desenvolveu sobremesas que chegaram ao
mercado em apenas tré€s anos. Em 1993, tais produtos arrecadaram mais
de US$ 100 milhdes para a corporagdo. Depois deste sucesso, a General
Foods expandiu o conceito de equipes de alta performance para toda a
empresa. O resultado tem sido a reducdo de custos e a melhoria nas
condicdes de trabalho (KING, 2002).

A capacidade de desempenho de uma equipe € oriunda de uma
combinacdo de fatores ambientais, organizacionais, grupais e de
caracteristicas psicossociais da equipe. Os fatores ambientais sdo
caracteristicas do contexto externo em que a organizacdo estd inserida,
como aspectos econdmicos, politicos e sociais. Fatores organizacionais
referem-se aos processos administrativos que sdo controlados pelos
gestores, a fim de criar condi¢des para o rendimento da equipe. Fatores
grupais envolvem processos de interacdo nos quais se incluem a
comunicacdo e eventuais conflitos interpessoais. Caracteristicas
psicossociais da equipe estdo ligadas ao compartilhamento de
conhecimentos, crencas, emog¢des, normas € modelos mentais, por
exemplo. Os fatores mencionados apresentam uma relacdo de
interdependéncia para o desempenho das equipes, todavia, sugere-se que
0os aspectos psicossociais da equipe influenciem diretamente no
desempenho e, de forma indireta, na definicdo de processos internos e
externos das organiza¢des (COHEN; BAILEY, 1997).

Os fatores que influenciam a efetividade de uma equipe nao sdo
consenso entre os autores da drea. De um lado, Albuquerque e Puente-
Palacios (2004) entendem que a efetividade de uma equipe depende, em
grande parte, do cendrio onde ela estd inserida, isto €, uma organizacio
que passa por processos de reestruturacdo e reducdo do quadro de
funciondrios pode influenciar negativamente o desempenho das equipes
de trabalho. Por outro lado, Reis et al. (2005, p. 73) afirmam que “o
perfil da equipes de alto desempenho faz com que tais caracteristicas
superem todas as dificuldades ambientais”. De qualquer forma, quatro
aspectos sdo estabelecidos por Albuquerque e Puente-Pal4cios (2004) para
a investigacdo da efetividade das equipes: quantidade de membros,
conhecimentos e habilidades necessdrios para o alcance de metas, suporte
organizacional e politica de recompensas.
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A correspondéncia entre a quantidade de membros que compdem a
equipe e as tarefas designadas para cada integrante é um fator que
influencia o desempenho das equipes. Uma equipe com poucos
integrantes pode ocasionar acimulo de tarefas e uma com muitos
integrantes pode gerar conflitos na divisdo de fun¢des. Além disso, equipe
menores favorecem o gerenciamento por parte dos lideres, enquanto
aquelas com elevado nimero de membros tendem a necessitar de mais
gestores para controlar a execugdo das tarefas (COHEN; BAILEY, 1997).
As autoras revelam ainda que equipes grandes demandam maior estrutura
e recursos envolvidos, ao passo que pequenas equipes necessitam de
menos recursos para a sua eficdcia.

O segundo aspecto — definido por Albuquerque e Puente-Paldcios
(2004) para a investigacdo da efetividade das equipes — estd relacionado
aos conhecimentos e as habilidades que os membros possuem e que sao
necessdrios para atingir resultados. Tal prerrogativa pode ser definida
como qualificacdo profissional dos integrantes da equipe. Em uma
vertente socioconstrucionista, admite-se que a qualificacdo profissional
ndo estd ligada apenas aos aspectos técnicos, ou seja, aos conhecimentos e
habilidades necessarias para o desempenho da fun¢do. Como também néo
se restringe a0 modo como o trabalho € gerido. Essa vertente enfatiza os
fatores politicos e sociais contidos nas relagdes de producio, resultado da
correlac@o entre capital e trabalho. A nocdo de qualificagdo € construida
em contextos especificos, por processos organizacionais, redes sociais e
coalizdes com diferentes niveis de poder. Essa complexidade assemelha-
se ao conceito de competéncia, sendo assim, mais do que um repertdrio de
conhecimentos e habilidades — como na definicao cldssica de qualificacio
—, a competéncia seria definida como a capacidade de um individuo lidar
com cada situacdo, mobilizando recursos pessoais adequados para
oferecer respostas a estes eventos (BASTOS, 2006).

O terceiro critério € o suporte oferecido pela organizacdo em
termos de quantidade e qualidade dos recursos, além do suporte social,
compreendido pela liberdade e confianca que os individuos da equipe
devem possuir para executar suas tarefas. Cohen e Bailey (1997)
entendem que a autonomia pode ndo ser um fator preditor da elevagdo do
desempenho em algumas equipes de trabalho. As autoras sustentam essa
afirmacéo baseadas em estudos sobre o fendmeno. A conclusdo € de que
as equipes com maior desempenho foram aquelas em que os gestores
retiveram o controle sobre o desenvolvimento e a atribuicdo de tarefas.
Embora haja esta evidéncia, as pesquisas sobre estruturas de acdo para a
aprendizagem demonstram que existem relacdes positivas entre as acdes
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de suporte para o aprendizado no trabalho — que incluem a confianga e a
autonomia, por exemplo — e o desempenho da equipes, conforme Garvin
(1993, 2002 e 2008), Collins e Porras (2000), Silva (2001), Senge (2002),
Franco e Ferreira (2007) e Ashraf e Siddiqi (2010).

Finalmente, o quarto aspecto refere-se as recompensas oferecidas
como consequéncia dos resultados obtidos. Segundo Cohen e Bailey
(1997), as recompensas estdo significativamente relacionadas com as
avaliacdes de desempenho de gestores, avaliagdes de desempenho de
equipes, produtividade e eficidcia dos processos organizacionais. Os
sistemas de recompensas, para Gondim e Silva (2004), podem ser
estabelecidos de modo tangivel; por meio de dinheiro e premiagdes, por
exemplo; ou intangivel, como o reconhecimento publico e os elogios. Para
que o mecanismo de recompensas seja eficaz, deve resultar em um melhor
desempenho do trabalhador, corresponder as expectativas e necessidades
das pessoas, e ndo ser acompanhado de limitacdes fisicas e/ou
psicoldgicas que inibam o desempenho do individuo.

Para Reis et al (2005) as equipes de alto desempenho conseguem
reunir conhecimentos, experiéncias e emogdes complementares, que ndo
seriam encontrados todos em uma s6 pessoa. “Essa € a razdo pela qual o
desempenho da equipe ultrapassa a soma dos desempenhos individuais”
(p. 75). Ainda conforme os autores, “nas equipes de alto desempenho
existe um forte sentimento de inclusdo, todos se sentem participes e se
mostram fiéis aos principios e valores que permeiam a equipe”. Neste tipo
de equipe, embora cada membro possua uma cota de responsabilidade,
todos sdo responsdveis pelo trabalho em sua totalidade. Ou seja, quando
alguém chega atrasado, por exemplo, outro vem em seu auxilio; quando
um ndo pode continuar, outro assume a responsabilidade pela realizagdo
da tarefa inconclusa.

A revisdo de literatura, pertinente aos temas necessdrios para
auxiliar no alcance do objetivo desta tese, pdde evidenciar teoricamente
aspectos que caracterizam de que forma ocorre o compartilhamento de
aprendizagens nos grupos e nas equipes de trabalho. Paralelamente, foi
possivel estabelecer as estruturas de acdo presentes nas organizagdes
que podem, ou ndo, facilitar os processos de aprendizagem. Fatores
ligados a constru¢do de equipes de alto desempenho também foram
contemplados na fundamentacdo tedrica, que ainda abordou de que
forma tais processos ocorrem no contexto do futebol. Desta forma, no
proximo capitulo consta o método a ser utilizado para esta pesquisa, que
tem por objetivo caracterizar as relagdes entre os processos de
aprendizagem e a construgdo psicossocial de uma equipe de alto
desempenho em um clube de futebol.



67

2 METODO

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos utilizados
para a realizagdo desta pesquisa, que tem por objetivo caracterizar as
relagdes entre os processos de aprendizagem e a construcio psicossocial
de uma equipe de alto desempenho em um clube de futebol. Para tanto,
serd caracterizada a organizacdo em estudo e relatadas as fontes de
informacdo que foram utilizadas, as técnicas de coleta de informacdes e,
por fim, os procedimentos para interpretacio das informagdes.

Com vistas a responder o problema de pesquisa, os fendmenos
relacionados a aprendizagem foram investigados a partir dos dmbitos de
andlise dos processos organizacionais, propostos por Zanelli e Bastos
(2004). Desta forma, a aprendizagem individual foi associada ao nivel
individual e o compartilhamento de aprendizagens individuais ao nivel
grupal; as estruturas de agdo para a aprendizagem construidas por Garvin
(1993 e 2008) foram vinculadas ao nivel organizacional e o ambiente
externo ao clube foi relacionado ao nivel contextual. A ideia foi
representar, dentro das possibilidades do estudo, todos os ambitos dos
fendmenos organizacionais para que, assim, fosse possivel uma
investigacdo mais fidedigna das varidveis da aprendizagem presentes
nesta tese. Em seguida, os componentes da aprendizagem, em seus
diversos niveis, foram relacionados com os critérios para a constru¢ao de
equipes de alto desempenho, elaborados por Katzenbach e Smith (1994) e
Albuquerque e Puente-Paldcios (2004). Acredita-se que a utiliza¢do destes
procedimentos auxilia na compreensdo sistémica da caracterizacdo das
relagdes entre processos de aprendizagem e a construgdo psicossocial de
uma equipe de alto desempenho em um clube de futebol.

Utilizou-se a triangulacdo intramétodo qualitativa, na qual se
incluem como técnicas de coleta de informacdes: -entrevistas,
observacdes e andlise de documentos. Conforme Jick (1979), a
triangulagdo possui origem nas estratégias militares e consiste em
utilizar miltiplos pontos de referéncia para localizar a posi¢do exata de
um objeto. Para o autor é possivel utilizar variadas técnicas dentro de
um dado método para coletar e interpretar dados. Tal procedimento
permite a verificacdo cruzada de consisténcia interna e confiabilidade
dos dados. As entrevistas foram consideradas como fontes primarias de
informagdo e as observacdes e andlise de documentos se constituiram
como fontes secunddrias, nas quais foi possivel encontrar
correspondéncias, ou ndo, com o contetido das entrevistas.
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Tendo sido vistos alguns procedimentos gerais sobre o método da
pesquisa, a seguir, serd caracterizada a organizagdo onde foi
desenvolvida a pesquisa.

2.1 CARACTERIZACAO DO CLUBE DE FUTEBOL ESTUDADO

A organizacdo pesquisada foi um clube de futebol de Santa
Catarina, associacdo civil, sem fins econdmicos e lucrativos. E um clube
de futebol profissional do estado, fundado em 1° de setembro de 1923,
que, durante o periodo de realizaco desta tese, estava entre os clubes da
chamada elite do futebol profissional do Brasil, ou seja, da série A
(primeira divisdo) do campeonato brasileiro.

Conforme descrito no planejamento estratégico do Clube, o
negdcio da organizac¢do € o entretenimento socioesportivocultural, com
foco no futebol. A missdo € proporcionar satisfacio e orgulho aos
associados, por meio de conquistas e titulos. A visdo ¢ ser referéncia no
esporte, pela exceléncia na gestdo, com reconhecimento permanente no
cendrio esportivo nacional e internacional. Os valores do clube sdo:

a) humanismo e responsabilidade social;

b) competéncia  administrativa e  valorizagdo  dos
funcionarios;

¢) respeito aos principios desportivos;

d) atencdo e respeito ao torcedor;

e) unidade, sinergia e comprometimento;

f) doacdo, paixdo e amor pelo Clube;

g) valorizacdo da trajetdria histérica do Clube;

h) gestdo proativa;

i) qualidade e inovagdo nos processos;

j) ragae espirito vencedor;

k) ética, responsabilidade e transparéncia;

1) dignidade e honestidade nos principios.

Em 2009, o Clube possuia um total de 178 trabalhadores,
divididos em 30 funcionarios administrativos terceirizados, 82 atletas
celetistas nas diferentes categorias (juvenil, juniores e profissional), 22
membros de comissdo técnica celetistas, 31 funciondrios celetistas que
atuam na manutengdo e mais 13 funciondrios do centro de treinamento.
A sede administrativa fica anexada ao Estadio Aderbal Ramos da Silva,
mais conhecido como Estddio da Ressacada, local com capacidade para
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aproximadamente 15 mil espectadores, localizado no bairro Carianos,
em Floriandpolis, capital do estado de Santa Catarina.

O estadio foi inaugurado dia 15 de novembro de 1983. Hoje,
possui capacidade para 17.826 pessoas, divididas em oito ambientes,
entre o setor A e o setor H. E composto pela seguinte estrutura:

a) um campo de futebol com medidas oficiais;

b) duas casamatas, bancos de reserva com capacidade para doze

pessoas;

¢) uma casamata destinada ao quarto arbitro;

d) quatro torres de iluminagdo;

e) sistema de som;

f) placar eletronico;

g) sistema de irrigacdo computadorizado do gramado.

Em relacdo a estrutura fisica, localizada nas dependéncias do
Estddio Aderbal Ramos da Silva, a organizacdo possui uma sala de
muscula¢do, uma sala para realizacdo de exames antidoping, uma sala
de fisioterapia integrada com o departamento médico, banheiras com
gelo para utilizacdo dos atletas depois dos jogos e treinos, e uma sala de
fisiologia para realizacd@o e andlise de resultados de testes fisicos. Além
destas estruturas, o Clube disponibiliza um Centro de Formacdo de
Atletas (CFA), que serve tanto de treinamento para as categorias de
base, quanto para a equipe profissional, conforme descri¢do, a seguir:

a) quatro campos de futebol;

b) duas academias de musculagio;

c¢) duas salas para atendimentos médicos;

d) um refeitorio;

e) um alojamento, anexo ao estadio;

f) duas casas, que servem de alojamento préximo ao clube.

Em reportagem realizada em maio de 2010 pela SporTV em
parceria com a Universidade Federal de Vigosa, especialistas analisaram
os vinte centros de treinamento dos clubes de futebol que disputavam a
série A naquele ano. Foram verificados mais de 400 itens com pesos
diferentes de pontuacdo. Os resultados demonstraram que o melhor
centro de treinamento foi o do Clube Atlético Mineiro; ji o clube
pesquisado ocupou a décima quinta posi¢do no ranking (SPORTV...,
2011).
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A histéria do clube se inicia em 1923, quando, nos finais de
semana, os jovens aristocratas praticavam o remo e um novo esporte
inglés de nome complicado: foot-ball. Até a década de 1920, o futebol
era um privilégio de aristocratas e descendentes de europeus. Mas logo
todos perceberam que a bola se adaptava mais aos pés hdbeis, as
cinturas ageis e ao talento dos jovens operdrios. E em cada esquina
surgia um "team". O futebol ji era paixdo nacional (AVAL.., 2010).
Nesse contexto, o comerciante Amadeu Horn conheceu um grupo de
garotos que praticava o foot-ball na regido da Rua Frei Caneca,
localizada préximo ao centro da cidade. Horn decidiu presented-los com
bolas, chuteiras e um jogo de uniformes completos nas cores azul e
branco listradas. Mais tarde, na casa do referido comerciante, comegava-
se a pensar sobre o nome do novo time, que a principio se chamaria
“Independéncia”, porém, por influéncia do Sr. Arnaldo Pinto de
Oliveira, que tinha conhecimento sobre a histéria do Brasil, decidiram
colocar o nome de Avahy, em homenagem a batalha de Avahy (AVAL..,
2011).

Durante a década de 1970, o Clube comecou a ter visibilidade no
ambito nacional. Em 1973, o time venceu a fase final do campeonato
catarinense, com quatro pontos a frente do segundo colocado, e garantiu
o titulo do campeonato catarinese. No mesmo ano, por meio de uma
seletiva estadual na qual enfrentou o Figueirense, numa disputa chamada
“melhor de trés”, o Clube conquistou sua primeira participacdo no
campeonato nacional, disputado em 1974. O titulo do campeonato
estadual foi conquistado novamente em 1975, com boa parte do time
campedo de dois anos atrds. Ainda em 1973, o Clube fez sua primeira
excursdo internacional com jogos no Uruguai (empate em 3 a 3 com o
Peifiarol) e na Argentina (3 a 3 com o Velez Sarsfield e 2 a 2 com o
Argentino Juniors). No ano seguinte, a equipe voltaria a Argentina para
a disputa do torneio Taga Atlantida, em Rosario. Desta vez, derrota para
o Newll's Old Boys por 3 a 0. J4 em 1976, a equipe embarcou para sua
maior excursio internacional, com jogos em quatro paises: México, El
Salvador, Costa Rica e Chile. Voltaram da excursdo com trés vitdrias,
quatro empates e uma derrota (O ANO..., 2008).

Ao longo de sua histéria, as equipes de futebol do clube
pesquisado conquistaram 15 campeonatos estaduais, 8 campeonatos das
categorias de base e 20 campeonatos regionais da cidade de
Floriandépolis. Entretanto, o Clube alcancou grande visibilidade ao final
da década de 1990. Em 1998, conquistou o titulo do campeonato
brasileiro da série C e o acesso a série B. Apds uma década na série B,
quando ficou entre os quatro primeiros por duas oportunidades (2001 e
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2004), o Clube conquistou o acesso para a série A, principal divisao do
futebol nacional, em 2008. No ano seguinte, foi campedo estadual e
terminou o campeonato brasileiro da série A na sexta colocacdo, a
melhor de um time catarinense em toda a histéria do campeonato. J4 em
2010, o time conquistou o bicampeonato estadual e manteve-se na elite
do futebol brasileiro.

2.1.1 Contexto antecedente as temporadas de 2008 e 2009

No inicio do séc. XXI, o Clube passava por um momento
financeiro ruim, entre as razdes, devido a dificuldade de captar
patrocinadores e a falta de visibilidade do Clube no cendrio futebolistico
nacional. Ao perceberam que o Clube necessitava de uma mudanga na
gestdo, em 2004 uma comissdo de gestores construiu o primeiro
planejamento estratégico do Clube, no qual foram definidas a estrutura
organizacional e as responsabilidades de cada diretoria.

Conforme o planejamento estratégico, a Diretoria Administrativa
e Financeira passou a coordenar duas atividades, sendo que as funcdes
da drea administrativa consistem em redefinir a estrutura organizacional
do Clube; implantar a filosofia gerencial de clube-empresa; projetar o
alcance administrativo, espirito de grupo, equipe e cultura
organizacional, e redefinir as politicas, normas e procedimentos
operacionais. Ja a drea financeira possui as fungdes de construir um
modelo financeiro permanente, sélido e superavitirio; aumentar as
receitas; otimizar os custos dos servi¢os e processos; equacionar todos
0s passivos e reduzir e/ou eliminar a inadimpléncia.

A Diretoria de Engenharia e Arquitetura apresenta como
objetivos ampliar as instalagdes do estddio para acomodar 35 mil
torcedores sentados; recuperar, padronizar ¢ manter, permanentemente,
as instalagdes do estddio; e, por fim, construir as instala¢cdes do Centro
de Formagdo Atletas. Aos gestores da Diretoria de Marketing e
Comercializagdo compete manter e aumentar a carteira de sécios;
aumentar o nimero de pagantes e a taxa de ocupacgdo nos dias de jogos;
ressaltar permanentemente a imagem e a histéria do Clube; manter e
elevar a satisfacdo dos sécios e aficionados; manter e elevar a satisfacdo
dos funciondrios; manter e captar permanentemente novos parceiros;
obter exceléncia na comunicacdo integrada de marketing; recuperar e
posicionar a marca, procurando estabelecer o seu valor (beneficios e
atributos) e implantar o servigo de relagcdes-publicas.
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Os dirigentes da Diretoria de Futebol Profissional possuem como
missdo obter exceléncia no desempenho institucional do Departamento
de Futebol, por meio de processos continuos e graduais de melhorias;
melhorar a infraestrutura fisica de todas as instalacdes vinculadas ao
Departamento de Futebol; projetar o alcance administrativo, espirito de
grupo, equipe e cultura organizacional do Departamento de Futebol.
Existe ainda a Diretoria de Futebol das Categorias de Base, cuja fungéo
primordial é formar permanentemente novos atletas. Na drea chamada
de Procuradoria Juridica, os profissionais devem dotar o Clube com uma
estrutura modelo na gestdo dos assuntos juridicos.

Na estrutura organizacional do Clube, existe a Diretoria de Acdo
Social, Comunitdria e de Filantropia, formada por assistentes sociais,
com os objetivos de dotar o Departamento Social de infraestrutura
modelo, capaz de oferecer condi¢des permanentes de gestdo das
atividades sociais, civicas, culturais, comemorativas e assistenciais do
Clube. Por fim, em relacdo a Diretoria de Esportes Olimpicos, os
gestores possuem como meta dotar o Clube de infraestrutura qualificada
para impulsionar o ciclismo e conquistar permanentemente a expressao
em nivel nacional e internacional; formar permanente de atletas ciclistas
e consolidar a lideranga no ranking nacional de ciclismo até o ano de
2007.

Mesmo com o planejamento colocado em pritica, em 2007 a
equipe correu risco de ser rebaixada para a terceira divisdo do futebol
brasileiro, a série C. Logo no ano seguinte, a equipe perdeu o titulo do
campeonato catarinense para o clube rival, na capital do estado de Santa
Catarina. Tais situagdes contribuiram para a formacdo de um sentimento
desolador para a temporada de 2008, até que a troca de membros da
comissdo técnica e o alinhamento de metas com a diretoria podem ter
influenciado no excelente desempenho obtido no periodo referente a
coleta de informagdes desta pesquisa.

2.1.2 Consequéncias percebidas do desempenho obtido nas
temporadas 2008 e 2009

Ap6s as conquistas dos anos de 2008, 2009 e 2010, nas quais se
incluem o bi-campeonato estadual e o acesso a primeira divisdo do
futebol brasileiro, houve uma série de mudancas no time. Com o sucesso
do time, os jogadores foram valorizados no mercado do futebol e
aproximadamente 70% do elenco de atletas foram vendidos para clubes
de maior expressdo do Brasil e até mesmo para clubes estrangeiros.
Assim como os atletas, a comissao técnica entrevistada neste estudo ndo
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renovou contrato e, num periodo de dois anos, todos os integrantes da
referida comissao j4 ndo faziam mais parte do Clube.

Talvez, em razdo das constantes mudangas e da dificuldade de
manter uma equipe € uma comissdo técnica nova, em 2010 a equipe
ficou na décima quinta coloca¢do do campeonato brasileiro da primeira
divisdo, disputa em que ficou a beira do rebaixamento até o final do
torneio. Inevitavelmente, em 2011, devido a dltima posicdo na
classificacdo final, o Clube foi rebaixado para série B do campeonato
brasileiro de futebol.

A caracteriza¢do da organizacdo estudada permitiu conhecer a
estrutura do Clube, com vistas a contribuir na andlise das informagdes
coletadas nesta pesquisa, principalmente em relacdo as estruturas de
acdo para a aprendizagem. Em continuidade aos procedimentos
envolvidos na pesquisa, serdo descritas, a seguir, as fontes de
informagdes utilizadas no estudo.

2.2 FONTES DE INFORMACOES

As fontes de informagdes correspondem aos meios pelos quais as
informagdes pertinentes a pesquisa foram coletadas. As obras coletadas
para constru¢do da revisdo de literatura compreendem livros, artigos
cientificos, dissertacdes de mestrado e teses de doutorado. Entretanto,
devido ao fato de a pesquisa estar relacionada com um esporte muito
popular no Brasil, optou-se por agregar informagdes veiculadas em
literaturas nao-cientificas, como revistas, jornais, blogs e sites de
esporte. Além das obras citadas, foram coletadas informac¢des com
sujeitos de pesquisa e documentos, conforme as descricdes a seguir.

2.2.1 Sujeitos de pesquisa

O objetivo da pesquisa foi caracterizar as relagdes entre os
processos de aprendizagem e a construgdo psicossocial de uma equipe de
alto desempenho em um clube de futebol. Neste processo fez-se
necessdria a percep¢ao de trabalhadores de diferentes niveis hierdrquicos
da organizacdo. Sendo assim, os sujeitos de pesquisa escolhidos para
obter informacdes dos niveis operacional, titico, estratégico e um
stakeholder direto do Clube foram, respectivamente:
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a) quatro atletas de futebol profissional, com vinculo de trabalho
com o Clube. As posicdes tdticas dos atletas eram: um goleiro,
um defensor e dois meio-campos;

b) quatro membros da comissdo técnica, com vinculo de trabalho
com o Clube, sendo eles o técnico, o auxiliar técnico, o
preparador fisico e o preparador de goleiros;

c) trés dirigentes do Clube, entre os quais, o presidente, o diretor
de planejamento e o diretor de futebol;

d) dois integrantes de diretoria da torcida organizada com maior
ndmero de associados. Entrevistou-se o presidente da torcida e
um diretor.

Ao total, portanto, foram entrevistados treze sujeitos de pesquisa.
Tanto para os atletas quanto para os membros de comissdo técnica e
dirigentes, o tempo de atuag¢do no clube também foi um critério para a
escolha. A exigéncia era que os profissionais investigados possuissem
pelo menos um ano de vinculo com o Clube em estudo no momento da
entrevista. Desta forma, entende-se que os sujeitos poderiam relatar
informagdes com maior fidedignidade sobre a dindmica de
funcionamento da organizacdo. Aos torcedores, exigiu-se que tivessem
pelo menos um ano de atuaco na diretoria da torcida organizada.

Para critério de escolha dos atletas, foram selecionados os
jogadores mais atuantes do elenco. Ou seja, aqueles que mais vezes
foram relacionados para disputar as partidas como titulares, entre
fevereiro de 2008 e dezembro de 2009, periodo em que o Clube
alcangou resultados expressivos no ambito estadual e nacional. Ndo
foram considerados sujeitos de pesquisa jogadores afastados por lesdo,
suspensdo ou demais tipos de afastamento que impediram a participagao
regular em treinamentos e partidas.

Os critérios para escolha dos membros da comissao técnica foram
o vinculo com o clube no periodo no periodo de fevereiro de 2008 até
dezembro de 2009 e o envolvimento direto com a gestdo do time de
futebol. Portanto, ndo foram sujeitos de pesquisa outros membros da
comissdo técnica como o nutricionista, o fisiologista, o fisioterapeuta e
os médicos do Clube.

A escolha dos membros da diretoria do clube também atendeu ao
critério de vinculo com o Clube no periodo de fevereiro de 2008 até
dezembro de 2009, bem como o envolvimento direto com o
gerenciamento do futebol. Devido a esse fato, ndo foram sujeitos de
pesquisa diretores e gerentes ligados a drea administrativa ou financeira
do Clube, por exemplo.
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Os critérios para escolha dos membros de torcida organizada
foram com base no exercicio de um cargo de diretoria e por estarem ha
mais de um ano atuando na funcdo. A torcida organizada optada foi a
que possuia maior ndmero de associados ativos no momento da coleta
de informacdes desta tese.

Para determinar o ndmero de entrevistas, foi utilizado o critério
de saturacdo de dados (PATTON, 1990), isto €, na medida em que o
pesquisador compreendeu que houve recorréncia das informagdes, ou
seja, repeticdo de dados no discurso dos entrevistados foi encerrada a
etapa de entrevistas para a coleta de informacdes.

2.2.2 Documentos

Para a realizacdo deste estudo também foram analisados
documentos oficiais do clube de futebol. Os documentos que foram
utilizados como fontes de informagdes, com o objetivo de confrontar
dados coletados pelas entrevistas, estdo listados a seguir:

a) Ficha técnica dos jogadores e da comissdo técnica, localizada
no site oficial do Clube. Neste documento foi possivel
identificar informacdes como a idade dos sujeitos de pesquisa
e o tempo de atuacdo no Clube;

b) Site oficial do clube, no qual foram coletadas informacgdes
sobre o histérico e trajetéria da organizagdo, titulos
conquistados, missdo, visdo e valores institucionais;

c¢) DVD “Vamos Subir Ledo”, video oficial do Clube, lancado
em 2009, que narra a trajetéria do acesso a série A do
campeonato brasileiro em 2008;

d) Planejamento estratégico do clube, elaborado em 2004, por
uma comissio de conselheiros e diretores. Tal documento foi
disponibilizado pelos dirigentes para que o pesquisador
pudesse obter informagdes sobre as metas definidas para o
Clube;

e) Regimento interno do Clube, que dispde sobre a estrutura
organizacional e os deveres de cada diretoria;

f) Estatuto do Clube, que trata dos direitos e deveres de
associados em relacdo a organizagao;

g) Case vencedor do Top de Marketing ADVB (2009), que
descreve algumas acgdes eficazes da area de marketing do
Clube, que tiveram respaldo na sociedade catarinense.
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Os documentos foram analisados com o intuito de adquirir
informacdes sobre os fendmenos envolvidos com o objetivo central
desta tese. Desta forma, foram considerados critérios relevantes de
observacdo as varidveis envolvidas no problema de pesquisa.

2.3 COLETA DE INFORMACOES

Nesta sec¢@o serdo apresentados os instrumentos, equipamentos,
materiais, procedimentos, situacdo e ambiente que foram utilizados para
o desenvolvimento da pesquisa. A coleta de informagdes teve inicio em
novembro de 2009 e estendeu-se até junho de 2010, conforme as
descrigdes a seguir.

2.3.1 Instrumentos, equipamentos e materiais

Os instrumentos de coleta de informagdes utilizados nesta
pesquisa compreendem a observacdo de documentos, observacdes de
treinos e jogos oficiais do time, e as entrevistas semiestruturadas com
atletas, membros da comissdao técnica, membros da diretoria e
integrantes de torcidas organizadas.

O problema de pesquisa consistiu em identificar relagdes entre
processos de aprendizagem e constru¢do psicossocial de uma equipe de
alto desempenho em uma organizacdo desportiva. Para alcancar tal
objetivo, foi necessdrio construir roteiros de entrevista que abrangessem
os niveis de andlise individual, grupal, organizacional e ambiental da
organizacdo estudada. Assim, foram investigados aprendizagem
individual, aprendizagem grupal, estruturas de acdo para a aprendizagem e
fatores do ambiente externo ao clube. Quatro roteiros foram elaborados,
um para cada estrato dos sujeitos de pesquisa — atletas, membros da
comissdo técnica, dirigentes e membros de torcida organizada. Embora o
objetivo das perguntas fosse o mesmo em todos os roteiros, algumas
alteracOes contextuais e gramaticais foram realizadas para adaptd-las a
cada categoria profissional.

Os roteiros de entrevista, localizados nos apéndices A, B, C e D,
podem parecer extensos, porém sio roteiros que permitem a realizacdo ou
ndo de determinadas perguntas em funcéo das respostas dos entrevistados.
Caso o sujeito contemplasse o objetivo da pergunta em sua resposta, por
exemplo, ndo seria necessdria a continuacido de questionamentos do tipo:
“por qué?”, “dé exemplos” ou “como isso ocorre?”.

As entrevistas foram registradas com auxilio de gravador digital
da marca Panasonic, modelo RR-US450, mediante prévia autorizacio
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dos sujeitos de pesquisa por meio da leitura e assinatura de um termo de
consentimento livre e esclarecido (apéndice E). Neste termo constam
aspectos relativos ao objetivo do estudo, sigilo da pesquisa e autorizacio
para gravagdo em dudio das entrevistas.

As observacdes de treinamentos e jogos oficiais foram efetuadas
para identificar possiveis processos de aprendizagem entre os sujeitos de
pesquisa, fatores de compartilhamento de aprendizagens entre a equipe,
bem como as estruturas de acdo para a aprendizagem definidas por Garvin
(1993 e 2008).

2.3.2 Procedimentos

Os procedimentos para coleta de informagdes incluem os
métodos utilizados para as entrevistas com atletas, comissdo técnica,
membros da diretoria e integrantes de torcida organizada; e as
observacdes de treinos e jogos oficiais, de acordo com a descri¢do a
seguir.

2.3.2.1 Entrevistas

Fez-se necessdria a constru¢do de quatro roteiros de entrevista,
um para ser realizado com atletas (apéndice A), um para membros da
comissdo técnica (apéndice B), um para dirigentes (apéndice C) e um
para integrantes de torcida organizada (apéndice D). Houve essa
necessidade devido & particularidade de cada funcdo na organizagao,
sendo assim, embora as perguntas investigassem os mesmos fendmenos,
algumas alteracdes gramaticais e contextuais foram realizadas. Na
mesma linha de raciocinio, na andlise das informacdes, foram
estabelecidas letras de acordo com as funcdes dos sujeitos de pesquisa,
sendo A para atletas, CT para membros da comissdo técnica, D para
dirigentes e T para membros de torcida organizada.

As entrevistas caracterizaram-se como semiestruturadas, sendo
que todos os roteiros elaborados foram divididos em sete varidveis: a
primeira varidvel foi composta por questionamentos sobre dados
sociodemogréficos dos sujeitos de pesquisa. A segunda varidvel
compreendeu perguntas sobre a caracterizagdo do entrevistado, como
idade, naturalidade (local de nascimento) e escolaridade, tempo de
profissdo, outras profissdes que exerce ou exerceu, tempo de atuagdo no
clube, origem da formacdo, histérico de clubes em que atuou e titulos
conquistados na carreira. O terceiro bloco conteve perguntas
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direcionadas para a investigacio das aprendizagens individuais formais
e informais. A quarta varidvel incluiu perguntas sobre o
compartilhamento dessas aprendizagens. A quinta correspondeu as
perguntas direcionadas para a obtencdo de informacdes sobre as
estruturas de acdo que o Clube (organizacdo) oferece para o
compartilhamento das aprendizagens. A sexta parte do roteiro englobou
perguntas sobre as influéncias dos stakeholders do Clube no
desempenho do time. Por fim, o sétimo bloco abrangeu perguntas sobre
os critérios encontrados na literatura que influenciam na construcio de
uma equipe de alto desempenho.

No roteiro dos atletas (apéndice A), antes de iniciar as perguntas
de cada bloco, foi lido aos participantes um texto que contextualizava
cada varidvel estudada na pesquisa. A intencdo foi instruir os
entrevistados sobre os objetivos dos questionamentos, de modo que eles
pudessem fornecer respostas coerentes aos fatores investigados nesta
tese.

Antes da aplicacdo das entrevistas, foi realizado o teste do
instrumento, de modo a aferir sua validade e fidedignidade. O referido
teste foi aplicado com um atleta e um membro da comissdo técnica que
ndo apresentaram os critérios descritos na secdo 2.2.1 deste capitulo. As
duas entrevistas foram realizadas no dia 18 de novembro de 2009 e, em
seguida, foram efetuadas duas alteracdes no roteiro prévio, visto que o
membro da comissdo técnica julgou que duas perguntas ndo estavam
adequadas em sua formulagdo.

As informagdes sobre as datas em que foram realizadas as
entrevistas, os locais de aplicagdo e o tempo de duracdo da entrevista
para cada participante estdo detalhadas no quadro a seguir:
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Quadro 1 — Datas, locais e duracgio das entrevistas.

Sujeitos Data Local Duracao
Al 04/12/2009 | Sala de antidoping 21 min
A2 03/03/2010 | Sala de antidoping 42 min
A3 04/12/2009 | Sala de antidoping 30 min
A4 02/12/2009 | Sala de antidoping 31 min
CT1 29/11/2009 | Hall do hotel de concentragdo 40 min
CT2 05/12/2009 | Sala da comissdo técnica 37 min
CT3 09/02/2010 | Sala de antidoping 58 min
CT4 09/04/2010 | Sala do departamento médico 59 min
D1 10/05/2010 | Sala da presidéncia 1h e 49 min
D2 04/05/2010 | Sala do setor de planejamento 1h e 09 min
D3 19/07/2010 | Sala do coordenador de futebol | 48 min
T1 06/09/2010 | Sede da torcida organizada 33 min
T2 26/08/2010 | Local de trabalho do sujeito 44 min

Fonte: Dados primérios (2012).

As entrevistas transcorreram de forma adequada, sem imprevistos
e, desta forma, pOde-se coletar as informag¢des necessdrias junto aos
sujeitos de pesquisa. Na proxima secdo, estd a descrigdio dos
procedimentos utilizados na observacdo de treinamentos e jogos oficiais
da equipe.

2.3.2.2 Observacdes

As observagdes foram realizadas para conhecer os métodos de
treinamento do Clube, a fim de identificar processos de aprendizagem
no trabalho. O procedimento contemplou as varidveis envolvidas na
pesquisa: aprendizagem individual, compartilhamento de aprendizagens
individuais, estruturas de acdo para a aprendizagem, ambiente externo a
organizacdo e os critérios para a construcdo de equipes de alto
desempenho. As observagdes foram registradas em um caderno e, com
isso, foi possivel corroborar ou confrontar as informagdes coletadas
pelas entrevistas e pela andlise de documentos.

Os treinamentos observados seguiam um método especifico,
adotado pela comissdo técnica, e eram divididos da seguinte forma:

a) Musculagdo: atividade pds-jogo (um ou dois dias apds a
partida), cujo objetivo é promover um trabalho de regeneracao
muscular aos atletas que participaram do jogo. Além disso,
esse exercicio contribui para o ganho de massa muscular,
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b)

9)

d)

e)

tonificacdo dos musculos e resisténcia das articulacdes. A
musculacdo é coordenada pelos preparadores fisicos do clube;
Regenerativo na piscina: atividade pés-jogo (um ou dois dias
apos a partida), com a finalidade de recuperagdo muscular dos
atletas que disputaram o jogo. Trata-se de um trabalho
considerado leve, em que os jogadores fazem exercicio de
fisioterapia. Essa pratica € orientada pelos preparadores fisicos
e pelo fisioterapeuta;

Treinamento fisico: exercicios de avaliacdo e promocdo de
aspectos fisicos envolvidos na prética do futebol. O foco dessa
atividade é o aumento de velocidade, resisténcia fisica,
impulsdo e flexibilidade. Os treinamentos fisicos sdo
coordenados pelos preparadores fisicos do clube;

Treinamento técnico: sdo atividades de instrugdo sobre
fundamentos técnicos do futebol, tais como chutes, cabeceios
e cruzamentos. Todos os atletas participam desta prética,
sendo que os jogadores de funcdo ofensiva simulam situagdes
de ataque contra os atletas de funcdo defensiva. Os
treinamentos técnicos sdo organizados pelo treinador e pelo
auxiliar técnico, que orientam o0s jogadores sobre os
procedimentos. Tais treinamentos podem ser subdivididos em:
Finalizagdo: consiste em chutes e cabeceios em dire¢do ao gol,
de diferentes pontos do campo. Também sdo treinadas as
cobrancas de falta em direcio ao gol;

f) Cruzamentos: jogadas pelas laterais do campo com objetivo de

g)

h)

cruzar a bola na drea para os atacantes. Este procedimento
também € treinado por meio de escanteios e faltas;
Treinamento de goleiros: semelhante ao treinamento técnico,
porém especifico para a funcdo. Nesta prdtica sdo
desenvolvidas habilidades de impulsdo, elasticidade,
flexibilidade, agilidade e reflexos. A atividade é realizada com
todos os goleiros da equipe e € coordenada pelo preparador de
goleiros;

Treinamento tdtico: consiste em exercicios de posicionamento
em campo e estratégias de ataque e defesa para as disputas.
Pode ser realizado em campo inteiro ou campo reduzido (meio
campo). Este ultimo caso ocorre quando existe a necessidade
de capacitacdo contra adversdrios de marcacdo intensa, pois
serve para melhorar a habilidade com pouco espago no campo,
ao simular uma marcacdo sob pressdo da equipe adversdria.
Os treinamentos titicos sdo dirigidos pelo treinador e pelo
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auxiliar técnico, com a presenca dos preparadores fisicos,
embora estes ndo participem diretamente do trabalho;

i) Treinamento coletivo: é a simulacdo de um jogo oficial.
Geralmente, o time principal/titular treina contra o time
reserva, que, por sua vez, é organizado conforme o esquema
tatico do adversario da proxima rodada do campeonato. Sendo
assim, a equipe consegue identificar potencialidades e
fragilidades que poderdo ocorrer durante o jogo e elaborar
estratégias para vencer a disputa;

j) Treinamento recreativo: atividade pré-jogo (um dia antes ou
no préprio dia da partida) em que € realizado um jogo com
finalidade de aquecimento. Trata-se de um exercicio lddico
em que os jogadores invertem suas posi¢des em campo e nio
forcam a musculatura, a fim de evitar lesdes.

Salienta-se que a pratica de treinos “secretos”, também chamados
de treinos de portdes fechados, € bastante comum no futebol. Por isso,
houve uma preocupagdo com o estabelecimento do rapport’ com os
dirigentes, jogadores e comissdo técnica da organiza¢do em estudo.
Somente apds este vinculo, o pesquisador pode presenciar momentos
que se constituam integrantes do processo de aprendizagem do time ao
longo do campeonato que estiverem disputando. Desta forma, o
pesquisador teve acesso aos treinos, reunides, prelecdes e ao vestidrio
dos jogadores nos intervalos das partidas, o que, na maioria das vezes, é
presenciado apenas por atletas e membros da comissdo técnica.

Nas observacdes de jogos, verificou-se que existem
procedimentos considerados padrdes em todas as partidas que a equipe
disputava. Tais métodos estdo descritos, a seguir:

a) Concentragdo: um dia antes da partida em que o clube € o
mandante, atletas e comissdo técnica ficam concentrados em
um hotel localizado no centro da cidade. Nesse ambiente sao
realizadas palestras de cunho motivacional pelo treinador da
equipe. O momento de concentra¢do € propicio para que oS
atletas fagcam repouso das atividades fisicas, por isso, é

° Vinculo de confianga que se estabelece entre o pesquisador e o sujeito de
pesquisa. Pressupde neutralidade, acolhimento, valorizagdo e reconhecimento,
em vez de distanciamento, controle e julgamento (MENDES, 2007).
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comum que os membros da equipe durmam, assistam a
televisdo ou joguem videogame;

b) Prelegdo: ocorre no estddio, minutos antes do jogo. E um
procedimento no qual o treinador passa recados sobre a
postura tdtica em campo, lembrando os treinamentos
realizados durante a semana. Um quadro branco, em que &
desenhado o esquema tatico dos dois times, auxilia o treinador
nesta pratica. Ainda na prele¢do, o treinador, o capitio da
equipe e outros jogadores de maior experiéncia proferem
palavras motivacionais sobre o jogo. O treinador também
orienta aspectos comportamentais dos jogadores, tais como
instruir alguns atletas a ndo discutir com o drbitro, a fim de
ndo serem penalizados com cartdo amarelo. Ao final da
prelecdo, sdo realizadas duas orag¢des (Ave Maria e Pai Nosso)
em frente a um altar com a imagem de Nossa Senhora
Aparecida (localizada no vestidrio da equipe). As duas
oragdes sdo conduzidas em tom alto, como um grito de guerra
e com os jogadores e comissdo técnica abragados;

c¢) Intervalo dos jogos: sdo quinze minutos de descanso entre o
primeiro e o segundo tempo de jogo. O treinador e o auxiliar
técnico transmitem orientagdes aos jogadores, enquanto que
os preparadores fisicos e de goleiros auxiliam e fazem
avaliacOes dos atletas em relagdo ao condicionamento fisico.
De posse do quadro branco, o treinador aproveita o intervalo
para passar instru¢des aos atletas.

Verificou-se ainda que no inicio da temporada — durante o més de
janeiro — os preparadores fisicos e o fisiologista do clube realizavam
testes fisicos para avaliacdo e testes cardioldgicos, que eram feitos em
clinica especializada.

2.3.3 Situacao e ambiente

Os critérios para a escolha dos locais de entrevista levaram em
conta alguns aspectos para evitar interrupg¢des durante a aplicacdo da
técnica, tais como: o conforto oferecido para a condugéo das entrevistas,
o nivel de ruido existente no local, o fluxo de pessoas pelos arredores da
sala, a iluminacdo, a ventilacdo e/ou a temperatura. Desta forma, os
locais selecionados para as entrevistas, ja descritos na secdo 2.3.2.1,
puderam ser considerados adequados para a coleta de informacdes.
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As observacdes de treinos foram feitas no préprio local onde
eram realizadas as atividades que, ora aconteciam no préprio campo do
estddio do Clube, ora ocorriam no Centro de Formacdo de Atletas
(CFA), anexo ao estadio.

Os documentos foram observados no ambiente do Clube, onde,
geralmente, existia um espaco destinado para o arquivamento de tais
materiais. Com a prévia autorizagdo dos dirigentes, teve-se acesso a
estas informagdes. Outros documentos foram enviados por e-mail para o
pesquisador. Demais informagdes contidas na internet puderam ser
acessadas livremente ao longo do desenvolvimento da tese.

2.4 INTERPRETACAO DAS INFORMACOES

Apés a coleta foram estabelecidos procedimentos para a
interpretacdo das informacdes obtidas por meio das entrevistas, das
observacdes e dos documentos. Os relatos das entrevistas foram
transcritos em sua totalidade para que, em seguida, pudessem ser
categorizadas de acordo com as varidveis da pesquisa, por meio da
andlise de conteddo. As observacdes, previamente dispostas em
categorias, foram utilizadas para confirmar ou contrapor as informagdes
coletadas pelas entrevistas e pelos documentos. Estes dltimos serviram
para complementar as informacdes obtidas pelas entrevistas e
observacdes. Tal processo de interrelacio das fontes de informacio
corrobora a ideia de triangula¢do intramétodo qualitativa ja descrita
anteriormente.

Os quadros de andlise foram construidos com o intuito de
sintetizar as informacdes coletadas por meio das entrevistas. O modelo
do referido quadro pode ser visualizado a seguir:

Quadro 2 — Modelo de quadro de anélise.
CATEGORIA

Componentes | Significados | Sujeitos | Trechos ilustrativos das respostas

Fonte: Dados primdrios (2012).
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Nos quadros estdo contidos os seguintes elementos:

a) Categoria: fator relacionado a varidvel estudada. Elaborada a
partir de cada pergunta do roteiro de entrevista;

b) Componentes: contetddos categorizados a partir dos relatos
dos entrevistados e que permitem a compreensdo do fendmeno
investigado;

c) Significados: conceito ou definicdo dos componentes
construidos;

d) Sujeitos: especificagdo dos participantes relacionando-os com
0s componentes e com os trechos ilustrativos das respostas;

e) Trechos ilustrativos das respostas: fragmentos dos relatos dos
entrevistados que identificam a esséncia do discurso e validam
a classificacdo na respectiva categoria.

2.4.1 Pressupostos tedricos epistemologicos que orientaram a
construciao conceitual e empirica do presente trabalho

A necessidade desta secdo se justifica na medida em que muitos
trabalhos cientificos, apesar de ndo explicitarem consciéncia dos
pressupostos filoséficos e epistemoldgicos que os orientam, utilizam
metodologias e técnicas de investigacdo e tomam decisdes sobre quais
caminhos seguir e como interpretar dados e informacgdes. Ao
desconsiderar a totalidade, o contexto no qual a pesquisa € realizada e de
onde esta informagdo se origina fica ausente de consciéncia do
significado da informacdo a ser trabalhada (ANDRADE, 2001).

A interpretacdo das informacdes foi realizada com base no
referencial tedrico adotado na pesquisa. A abordagem utilizada neste
estudo é pautada na construcdo social da realidade, de tal modo que o
ser humano e seus processos psicossociais sdo agentes influenciadores e
ao mesmo tempo sofrem influéncia da sociedade. Conforme Berger e
Luckmann (2003), na constitui¢do subjetiva do sentido existe a origem
de todo acervo social do conhecimento, do reservatdrio historico do
sentido, do qual se nutre a pessoa nascida em uma determinada época,
em uma determinada sociedade. O interacionismo simbdlico, como pode
ser denominada tal perspectiva sobre a realidade, é definido por
Carvalho, Borges e Régo (2010) como uma abordagem tedrica que
possibilita a compreensdo do modo como os individuos interpretam
objetos e pessoas com os quais interagem e como tal processo de
interpretacdo conduz o comportamento individual em situagdes
especificas.
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Os postulados construcionistas sociais entendem que a realidade
na qual se encontram inseridos os trabalhadores resulta do processo
histérico das suas interacdes sociais. Influenciam a edificagdo de tal
realidade, a0 mesmo tempo em que sdo influenciados por ela
(ZANELLI, SILVA e SOARES, 2010). O processo de constru¢do da
realidade ocorre por meio de processos cognitivos humanos e permite
que cada individuo compreenda o mundo conforme seus modelos
mentais. A inser¢do em um contexto, no momento do nascimento, e
outras insercdes durante a vida, presume representacdes e determinagdes
que sdo transmitidas para a pessoa, ao nivel das elaboragées subjetivas
de cada individuo (ZANELLI, SILVA e SOARES, 2010). No ambito
das relacGes de trabalho — visto que qualquer tentativa de conceituar as
organiza¢des incorpora a ideia de um agrupamento social ou de
individuos em interagdo —, compreender as organizacdes requer
conhecimento sobre 0s processos cognitivos do ser humano e o impacto
destes fendmenos na vida social (BASTOS, 2004).

A ciéncia da cogni¢do configura-se como um campo
interdisciplinar para o qual convergem interesses da epistemologia, das
neurocié€ncias, da inteligéncia artificial, da psicologia, da antropologia e
da linguistica, voltados para sistemas inteligentes (BASTOS, 2004). Na
perspectiva da Psicologia Cognitiva, o objeto de estudo esta relacionado
a representacdo do conhecimento humano e seu uso visivel nas acdes
humanas. Para isso, sdo utilizados alguns métodos, como a observagdo
sistemadtica, ou seja, a busca de dados empiricos para mensuracdo dos
resultados (NEUFELD, BRUST e STEIN, 2011).

Por fim, existem pressupostos epistemoldgicos qualitativos de
pesquisa cientifica, que estdo embasando este estudo. Tais fundamentos
epistemoldgicos estdo associados aos paradigmas fenomenoldgicos,
qualitativos e interpretativistas (ZANELLI, 2002) e fornecem condi¢tes
para a andlise e compreensdo dos dados qualitativos e das informacdes
adquiridas através das relagdes com os sujeitos pesquisados, parceiros
da pesquisa (ANDRADE, 2001). As informagdes sobre aprendizagem
individual, aprendizagem grupal e estruturas de acdo para a
aprendizagem foram analisadas em conformidade com os critérios para
construgdo de equipes de alto desempenho, visando caracterizar relagdes
entre tais fendmenos. Com esses procedimentos, buscou-se atingir o
objetivo deste estudo, que consiste em caracterizar as relacdes entre os
processos de aprendizagem e a constru¢do psicossocial de uma equipe de
alto desempenho em um clube de futebol.
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3 DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DAS
INFORMACOES COLETADAS POR MEIO DA PESQUISA

Neste capitulo serfo apresentadas as informacdes coletadas no
periodo entre novembro de 2009 e junho de 2010, por meio de
observacdes, documentos e entrevistas. Com a utilizago de tais técnicas
buscou-se responder o problema de pesquisa desta tese, que consiste em
caracterizar as relacdes entre os processos de aprendizagem e a constru¢ao
psicossocial de uma equipe de alto desempenho em um clube de futebol.

Os participantes serdo apresentados de acordo com legendas
referentes as fungdes que exercem no clube, como Al, A2, A3 e A4 para
atletas; CT1, CT2, CT3 e CT4 para membros da comissao técnica; D1, D2
e D3 para dirigentes; e, por fim, T1 e T2 para membros de torcida
organizada. Tal procedimento visa ndo identificar os participantes da
pesquisa. Eventuais nomes de pessoas que foram citados ao longo das
entrevistas também foram omitidos nas anéliseslo, a fim de preservar o
sigilo caracteristico de uma pesquisa cientifica.

A andlise foi decomposta em conformidade com as varidveis
investigadas ao longo deste capitulo: aprendizagem individual,
compartilhamento de aprendizagens individuais, estruturas de acdo para a
aprendizagem, ambiente externo a organizagao e critérios para construcao
de equipes de alto desempenho. Ao final do capitulo encontra-se uma
secdo intitulada andlise sistémica das informacdes, na qual foi realizado
um intercimbio entre as descobertas dos fendmenos investigados nesta
pesquisa, com o objetivo de identificar relagcdes entre os processos de
aprendizagem e a construcio psicossocial de uma equipe de alto
desempenho.

Embora seja comum que a caracterizacdo dos participantes da
pesquisa localize-se no método, nesta tese os dados sociodemograficos
serdo analisados para verificar se existe relacdo entre tais informagdes e as
varidveis pesquisadas. O procedimento foi adotado porque existem
evidéncias em estudos publicados na drea antropolégica e sociolgica'' de
que os fatores sociais interferem no desempenho de atletas profissionais
de futebol.

' Nas sinteses de respostas dos quadros de andlise, os nomes citados nas
entrevistas foram substituidos por trés pontos.

" Damo (2003, 2008), Rodrigues (2004), Giglio et al (2008), Souza et al
(2008) e Bitencourt (2009).
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3.1 CARACTERIZACAO DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

As primeiras perguntas da entrevista investigaram dados
sociodemograficos, como a idadeu, a naturalidade" ,a escolaridade e o
estados civil”®. Os atletas participantes da pesquisa tém entre 25 e 31 anos
de idade e sdo naturais de diversos estados do pais, como Distrito Federal,
Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Ceard. Apresentam escolaridade que
varia do ensino fundamental completo até o ensino médio completo. Com
relacdo ao estado civil, trés sdo casados e um € solteiro. Os membros da
comissdo técnica entrevistados t€m entre 30 e 45 anos de idade e sdo
naturais de Sdo Paulo, Santa Catarina e Parand. Apresentam escolaridade
que varia do ensino médio completo até a pds-graduacdo em nivel de
especializacdo lato sensu. Com relagdo ao estado civil, todos sio casados.
Com relagdo aos dirigentes do Clube estudado, percebeu-se que a faixa
etdria estd entre 60 anos de idade. Possuem naturalidade de cidades do
interior de Santa Catarina e do Parand, sdo pds-graduados em nivel de
mestrado e sdo casados. Os integrantes de torcida organizada
entrevistados nesta pesquisa possuem idade média de 32 anos, sdo
naturais de Florian6polis, cidade onde fica a sede do Clube de futebol
pesquisado. Os dois sujeitos relataram ter concluido o ensino médio e
serem solteiros. Tais informagdes podem ser visualizadas no quadro a
seguir:

Quadro 3 — Dados séciodemograficos dos participantes da pesquisa.

Sujeito Idade Naturalidade Escolaridade E:itji(llo
Al 31 anos Feliz-RS Médio completo Casado
A2 27 anos Brasilia-DF Meédio incompleto | Casado
A3 25 anos Juazeiro do norte- | Médio completo Solteiro
CE
A4 29 anos Floriandpolis-SC Fundamental Casado
completo
CT1 44 anos Campinas - SP Meédio incompleto | Casado
CT2 45 anos Campinas - SP Médio completo Casado
CT3 30 anos Guaraciaba - SC Superior completo | Casado
Continua...

12 Pergunta 1.1 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
" Pergunta 1.2 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
1 Pergunta 1.3 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
"% Pergunta 1.4 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Continuagdo
Sujeito Idade Naturalidade Escolaridade Ezitjgo
CT4 37 anos Curitiba-PR Pés-graduacio Casado
D1 64 anos Sdo Jodao Batista - | Pds-graduagao Casado
SC
D2 60 anos Blumenau — SC Pés-graduacdo Casado
D3 62 anos Acai - PR Pés-graduacdo Casado
T1 30 anos Florianépolis - SC | Médio completo Solteiro
T2 34 anos Floriandpolis — SC | Médio completo Solteiro

Fonte: Dados primdrios (2011).

Além da investigacdo de dados sociodemogrificos, também
foram realizadas perguntas sobre aspectos relacionados a carreira, como
o exercicio de outra atividade profissional16 e, para os atletas, atuacio
em categorias de base'’. Tais informacdes sdo relevantes para a andlise
das informacdes, visto que podem evidenciar fatores ligados a
aprendizagem no contexto de trabalho por meio das experi€ncias
profissionais que os entrevistados relataram.

Os atletas, quando iniciam sua carreira, por muitas vezes
precisam deixar a residéncia dos pais ainda jovens para morar em
centros de formacgdo de atletas dos diversos clubes do pais (DAMO,
2008). O modo prematuro de construcdo de um atleta profissional faz
com que eles tenham que tomar decisdes ainda com pouca idade.
Conforme Souza et al (2008), o investimento no futebol pode
configurar-se como trabalho precoce e infantil, mesmo que em doses
muito mais lidicas do que a rotina estafante do labor no campo ou no
mundo informal da cidade. Tal fato, aliado a auséncia da familia em um
periodo de crescimento profissional, pode explicar o motivo de os
atletas de futebol entrevistados ja serem casados antes dos 25 anos,
idade menor a média nacional que, segundo dados do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE), é de 28,3 anos de idade na época do
casamento (IBGE, 2007).

Os atletas entrevistados nunca exerceram e atualmente também
nao possuem atividades de trabalho paralelas a carreira no futebol.
Todos os jogadores que participaram da pesquisa atuaram em categorias
de base de clubes de futebol, conforme pode ser visto no quadro a
seguir:

' Pergunta 2.1 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
7 Pergunta 2.2 do roteiro de entrevista, localizado no apéndice A.
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Quadro 4 — Caracterizagio do inicio da carreira profissional dos atletas.

Sujeito O:;z;;tiz;lgilg ¢ Categorias de base?
Al “Nao” “Sim, joguei no Grémio (RS)”
A2 “Nao, s6 jogador mesmo” “Sim, no Gama (DF)”
A3 “Nao” “Sim, joguei na base do
Atlético-PR”
A4 “Nao” “Joguei futebol de saldo e na
base do ...”

Fonte: Dados primérios (2011).

Conforme Jambor (1999) e Moraes et al (2004) a carreira dos
atletas inicia com pouca idade, em categorias de base como infantil,
juvenil e juniores. Em agosto de 2011, duas noticias que foram
destaques no meio esportivo evidenciam tal situacdo: uma delas traz a
contratacdo de um jovem de 17 anos por 26 milhdes de Reais, pelo
Arsenal, time tradicional da Inglaterra (ESP...2011). A outra noticia é a
contratacdo do argentino Lionel Coira, de apenas 7 anos de idade, pelo
famoso clube espanhol Real Madrid (ESPN...2011). Desde a infancia
jovens atletas estdo vinculados com a carreira futebolistica e, talvez por
isso, ndo consigam adquirir experiéncia em outras profissdes, ja que
precisam se dedicar aos treinos fisicos, técnicos e taticos proporcionados
pelos clubes.

Os membros de comissdo técnica entrevistados apresentaram
diversas atividades profissionais anteriores a carreira no futebol. Foram
relatados empregos na drea comercial, trabalhos autdnomos, atividades
empresariais, além da carreira de jogador de futebol, que foi relatada por
trés sujeitos de pesquisa. Dois dirigentes responderam que sempre
exerceram e ainda exercem outras profissdes. Apenas um deles nio
apresenta outro vinculo de trabalho atual, embora tenha tido outras
atividades antes de ser dirigente. J4 os torcedores organizados
entrevistados relataram que possuem atividades autdnomas de trabalho.

Para estes sujeitos de pesquisa ndo foi perguntado sobre atuacdo
em categorias de base por ndo ser relevante para a resposta do problema
de pesquisa desta tese. No quadro a seguir podem ser visualizadas tais
informagdes:
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Quadro 5 — Caracterizagio do inicio da carreira profissional dos membros de
comissdo técnica, dirigentes e torcedores.

Sujeito Qutra atividade profissional?

CTI “Auxiliar de escritdrio e engenheiro de topografia, depois virei
jogador profissional”

CT2 “Jogador profissional e gerente de futebol”

CT3 “Professor de.: educagdo fisica, proprietirio de escolinha de
futebol e goleiro”

CT4 “Office-boy, vendedor, seguranca e professor de musculacdo”

D1 “Médico e empresdrio”

D2 “Consultor de empresas e professor universitrio”

D3 “Radialista e servidor publico, depois ingressei no futebol ja
como dirigente”

T1 “S6 vivo da torcida, do bar que é sede da torcida, mas td
comegando a abrir uma empresa pra mim de aluguel de carros”

T “Sou colador de outdoor profissional, mas hoje vivo de lavacdo
de carros”

Fonte: Dados primdrios (2011).

Para finalizar este conjunto de perguntas sobre a caracterizagdo
dos participantes, os entrevistados foram questionados sobre os clubes
em que iniciaram a carreira na profissdo atual'®, o tempo que atuam no
futebol profissionallg, os clubes onde j4 atuaram ao longo da carreira®™ e
o tempo de atuacdo no clube atual®'. Apenas um atleta iniciou a carreira
no clube atual, o tempo médio de atuacdo é de 10 anos, todos j4 atuaram
em, pelo menos, mais de trés clubes por diversas regides do pais e estdo,
em média, ha dois anos no clube atual. Os resultados encontrados nas
respostas dos membros de comissdo técnica assemelham-se aos dos
atletas. Todos os sujeitos iniciaram a carreira em diferentes clubes do
pais, atuaram em diversos clubes de futebol, inclusive do exterior,
apresentam tempos variados de atuacfo na carreira atual e estdo hd dois
anos, em média, com vinculo no clube pesquisado.

Os sujeitos de pesquisa com cargo de dirigente apresentaram
tempos variados de carreira e de atuacdo no clube, embora dois deles
tenham iniciado a carreira atual no mesmo clube em que estdo e nunca
tenham exercido o cargo em outros clubes. Os torcedores organizados
sempre tiveram vinculo com o clube pesquisado. Um dos sujeitos €

** Pergunta 2.3 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
1 Pergunta 2.4 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
** Pergunta 2.5 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
2 Pergunta 2.6 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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membro de torcida organizada hd quinze anos e outro hd trés anos. As
respostas podem ser observadas com maior detalhe no quadro a seguir:

Quadro 6 — Caracterizacio da carreira dos participantes da pesquisa.

Clube em que
o . Tempo de a4 Tempo
e iniciou a ~ Clubes em que ja atuou
Sujeito . atuacao na . no clube
carreira funca ao longo da carreira
. uncio atual atual
profissional
Al Grémio-RS 11 anos Grémio e Juventude 2 anos e
2 meses
Gama, Sdo Caetano,
Flamengo-RJ, Guarani-
2. lanoe 8
A2 Gama-DF 9 anos SP, Sertaozinho-SP,
L meses
Veranodpolis-RS e
Fortaleza
A3 | Adético-PR Sanos | atlético - PR, lanoe
Bragantino — SP e Ituano meio
Avai, Bayer Leverkusen,
A4 Avai-SC 11 anos Cuond,  Lililer, S 3 anos
Paulo, Flamengo, Santa
Cruz e Atlético — MG
Sao Paulo, Sporting
(Portugal),  Sampdoria
(ITA), Internacional, | 2 anos e
el Fortalezais CE 4 s Vasco, Atlético — PR, | 2 meses
Kioto (JAP), San
Lorenzo (ARG).
Internacional e lanoe 8
CT2 .. 3 anos (POR), Genoa (ITA) e
de Limeira - SP . meses
Bragantino — SP.
CT3 Guarani - SC 6 anos Guarani de Palhoca 1 anoe
meio
Atlético-PR,  Coritiba,
Chapecoense,
CT4 Atlético - PR 14 anos Prudentépolis-PR, 3 anos
Marcilio Dias e
Metropolitano.
D1 Avai - SC 8 anos Nenhum, além do atual 8 anos
D2 Avai - SC 5 anos Nenhum, além do atual 5 anos
D3 C{rerr,no 35 anos Paulista de Jundiai - SP 2 anos
Maringé - PR
T1 Avai - SC 15 anos Nenhum, além do atual 15 anos
T2 Avai - SC 3 anos Nenhum, além do atual 3 anos

Fonte: Dados primarios (2011).
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E possivel admitir que a dedicacio ao futebol desde a infincia e a
falta de suporte para eliminar caréncias afetivas pode ocasionar desvios
comportamentais que impactam na carreira dos atletas. Alguns casos do
futebol brasileiro evidenciam a afirmacdo, como o ex-goleiro do
Flamengo Bruno, preso até o momento em que esta tese foi escrita,
acusado de seqiiestrar e assassinar, em junho de 2010, a modelo Eliza
Samudio (COTIDIANO..., 2010). Em setembro de 2011, o zagueiro
Breno, do Bayern de Munique, foi preso preventivamente, acusado pela
policia alema de incendiar sua prépria casa (FUTEBOL..., 2011). Jd em
abril de 2012, sem vinculo com algum clube de futebol e depois de ter
relatado problemas de alcoolismo, o atacante Adriano se envolveu em
mais uma confusdo por causa de som alto em uma festa promovida na
sua casa, no Rio de Janeiro (ESPN..., 2012b).

Em reportagem publicada na Folha de Sdo Paulo (TECNICA...,
2006), o jogador francés de futebol Thierry Henry alegou que “os
brasileiros jogam futebol desde que nascem”. Segundo ele, os franceses
tinham de ir a escola das 8h as 17h e, quando pediam permissdo a mae
para jogar, ela dizia ndo. “Os brasileiros jogam das 8h as 18h", revelou o
atleta. Tal argumento foi utilizado para justificar a qualidade técnica dos
brasileiros. Entretanto, pelos dados coletados nesta pesquisa, apenas um
jogador possui o ensino fundamental, os demais frequentaram o ensino
médio, sendo que dois deles chegaram a concluir esse nivel de
escolaridade. Souza, Vaz e Bartholo (2008) relatam que a declaracéo de
Henry reflete, em grande medida, a cristalizacdo da imagem do Brasil
como terra do futebol, porém, fundamentam que os anos de
escolarizacdo dos brasileiros aumentaram muito na dltima década, o que
relativiza as consideragdes do jogador francés. Outra descoberta dos
autores € que a carreira futebolistica, no Brasil, aparece como um
projeto familiar e ndo apenas como um desejo individual das criancas.

Com base nas respostas obtidas no conjunto de perguntas que
visa caracterizar os sujeitos de pesquisa € possivel concluir que o tempo
de atuacfo deles no clube atual foi igual ou maior a um ano e meio em
todos os entrevistados. Tal dado jd permite a convergéncia de outras
pesquisas relacionadas a aprendizagem nas organizacdes, nas quais 0s
autores demonstram que os processos de constru¢do da aprendizagem
sdo de médio e longo prazo. E necessario esse tempo para que todos os
processos e tecnologias envolvidas possam ser retidos pelas pessoas que
compdem o grupo de trabalho (GARVIN, 1993 e 2008; SENGE, 1999 e
2008; CASTKA et al, 2001; CADORI, 2002; BALDUCK; BUELENS,
2007).
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No préximo conjunto de perguntas da entrevista realizada com os
sujeitos de pesquisa, foram investigadas as aprendizagens individuais e
a percepgdo dos participantes de como tais experiéncias podem ajudar
equipes de futebol a obter um melhor desempenho.

3.2 APRENDIZAGENS INDIVIDUAIS

Nesta secdo foram analisadas as categorias admitidas para
aprendizagem individual, coletadas por meio de entrevistas, observacdes
e documentos. Os quadros de andlise representam a categoria e 0s
componentes descobertos por meio dos relatos dos entrevistados, a fim
de identificar processos envolvidos na aquisicio individual de
aprendizagens.

Na primeira pergunta referente a esta varidvel foi indagado aos
entrevistados como haviam aprendido a func¢do atual no Clube™. As
respostas indicaram quatro componentes. Aprendizagem com outras
pessoas € um fator construido a partir de ideias de Garvin (1993 e 2002)
sobre as estruturas de acdo para aprendizagem. Na andlise das
informagdes, significa que a forma de aprendizado relatada pelos
entrevistados ocorreu por meio da interagcdo com outras pessoas. O
componente chamado de métodos académicos engloba respostas
relacionadas a aprendizagem formal, como a formagdo académica. O
préximo componente foi criado a partir dos relatos de que a iniciagdo no
esporte comegou como uma brincadeira na infancia e somente depois se
tornou algo profissional. Outro componente ndo considera a
aprendizagem, visto que os sujeitos argumentaram sobre o cardter inato
e hereditdrio para se tornar um atleta profissional de futebol. Os
membros de torcida organizada ndo precisaram responder essa pergunta,
pois as atividades que exercem ndo envolvem a pratica do esporte. Os
trechos das respostas podem ser visualizados no quadro a seguir:

*? Pergunta 3.1 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Quadro 7 — Métodos de aprendizagem da funcdo exercida no Clube.

Categoria: métodos de aprendizagem da funcio exercida no clube

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

Aprendizagem
com outras
pessoas

A aprendizagem
da fungéo que
exerce
atualmente
ocorreu por meio
de intera¢do com
outras pessoas
do convivio
familiar e social

CT1

“As pessoas comecam a
falar que vocé tem jeito,
que vocé tem veia pra isso,
porque vocé comeca a
participar da parte tética e
a entender e a querer saber
mais” (CT1);

CT2

“Meu
(CT2);

irmao foi atleta”

CT4

“Entdo o que que eu fiz, eu
busquei informagdes em
conhecidos e colegas que
j4 tinham experiéncia.
Entdo eu digo que eu
comecei com uma receita
de bolo. Comecei fazendo
uma receita de bolo, e
nisso a  gente  vai
despertando a tua
capacidade, despertando a
tua criatividade, e vocé vai
criando os teus proprios
meios de trabalho” (CT4);

D1

“Observando muito
pessoas que tem uma boa
passagem por 18S0.
Contatos que eu tenho tido
além dos caras que
entendem da bola, da
administragdo, desse
negdécio todo” (D1);

D3

“E, eu tive uma escola boa
nao sé trabalhando com
pessoas competentes, mas
também depois procurando
fazer alguns cursos que
viessem somar com esse
aprendizado” (D3).

Continua...
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Continuagéo

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

Métodos
académicos

O aprendizado
ocorreu por meio
de formacdo e
procedimentos
académicos

CT3

“Entdo, quando minha
carreira de jogador
terminou, eu sO fui buscar
a questdo académica, né?
Fui pra  universidade
buscar a teoria, digamos
assim, pra poder utilizar
dentro da minha prética
que ja era do meu dia-a-
dia” (CT3);

D2

“Planejamento tem, alguns,
mas ndo cientificamente
como o nosso né. Entdo,
em cima disso ai que a
gente adotou a
metodologia” (D2);

D3

“E, eu tive uma escola boa
ndo s6é trabalhando com
pessoas competentes, mas
também depois procurando
fazer alguns cursos que
viessem somar com esse
aprendizado” (D3).

Brincadeira que
virou profissao

A aprendizagem
ocorreu sem a
pretensdo de se
tornar uma
carreira

A2

“Olha, comeca mesmo na
brincadeira né?  Entdo
comecou meio que no
bairro mesmo, até que
pintou a oportunidade de
eu ir pra categoria de base
do Gama, entdo esse ai foi
meu inicio” (A2).

Al

“Brincando em  casa,
depois comegou a virar
coisa séria. Desde
pequeno, brincando, s6”
(AD).

Continua...
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Continuagéo
Componentes Significados Sujeitos Trechos ilustrativos das
respostas
“Ah, ndo tem como... né?,
aprender, vocé€ nasce né,
meu? Vocé€ v€ que tem
Nao houve A3 vocagdo pra coisa e...vai
aprendizagem, embora. Nio tem como
Inato e pois acreditam aprender, né? E uma coisa
hereditario que existe um meio, bem natural isso af”
talento nato para (A3).
jogar futebol
“Ah, eu acredito que seja
Ad de familia, hereditdrio isso,
né?” (A4).

Fonte: Dados primdrios (2011).

Os estudos de Rodrigues (2004) e Damo (2008) — ja relatados no
capitulo anterior desta tese — corroboram o discurso dos atletas de que a
aprendizagem formal € um fendmeno ausente no esporte devido a crenga
de que jogar futebol € um dom natural e inato. Todos os atletas
entrevistados utilizaram esta ideia para justificar as razdes pelas quais
aprenderam a jogar futebol. Esta interpretacio é confirmada por
Rodrigues (2010) que aplicou questiondrios em 97 jogadores
profissionais de 12 clubes das séries A, B e C do futebol brasileiro. Na
pesquisa, o autor identificou que 32% dos entrevistados afirmaram que
nasceram sabendo jogar futebol e que o aprendizado é um dom. Outros
27% disseram que aprenderam a jogar futebol nas “peladas”, ou seja,
nos campos de vdrzea das comunidades onde viviam. Para Giglio et al
(2008), os brasileiros sdo incentivados de vdrias formas para a
aprendizagem do futebol, ganham bolas e uniformes de presente,
praticam o esporte na escola, na praia e em qualquer lugar onde se possa
rolar um objeto esférico. Todavia, de forma contraditdria, esse mesmo
contexto que justifica o desenvolvimento do esporte no pais leva muitas
pessoas a negarem tal significacdo, pois admite-se que os brasileiros ja
nascem sabendo jogar futebol, como se tivessem sofrido uma mutac¢io
genética ou herdado um dom divino para tal. Destaca-se o fato de que
nenhum atleta relatou processos de aprendizagem formal, como as
escolinhas de futebol ou as aulas de educacdo fisica nos colégios, para
demonstrar como aprenderam a jogar futebol.
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Outra pergunta teve por objetivo indagar aos entrevistados quais
motivos os levaram a ingressar na carreira futebolistica®. As respostas
indicaram cinco componentes: apreco pelo esporte, paixdo pelo Clube,
influéncia familiar, necessidade financeira e busca por novas
experiéncias. Quatro entrevistados afirmaram que ingressaram na
carreira porque gostavam do futebol enquanto esporte, outros trés
sujeitos de pesquisa — um dirigente e dois torcedores — relataram que a
paixdo pelo Clube de futebol os levou a exercer as funcdes atuais. A
influéncia do irmdo mais velho que ja era jogador de futebol, a
necessidade de ingressar em uma carreira com maior probabilidade de
ganho financeiro e a busca por experiéncias diferentes das tradicionais
também foram mencionadas como motivos que levaram os participantes
da pesquisa a escolher a carreira futebolistica, conforme o quadro a
seguir:

Quadro 8 — Motivos que levaram a carreira no futebol

Categoria: motivos que levaram a carreira no futebol

Componentes Significados Sujeitos Lz NIRRT
das respostas
Al “Por gostar de futebol”
(Al);
“A gente vai tomando
A2 . .
. gosto pela coisa [...] vai
A aprendizagem jogando[...I" (A2);
Apreco pelo ocorreu pela A
esp or(ie P vontade e satisfagao Vocé S desde
p pela prética do A3 moleque Jogando,
futebol jogando, vai pintando
oportunidade” (A3);
“[...] desde pequeno ja
A4 . p
tinha o gosto e ai me
tornei jogador” (A4);

Continua...

* Qutra parte da pergunta 3.1 dos roteiros de entrevista, localizados nos
apéndices desta tese.
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Continuagao

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos
das respostas

Apreco pelo
esporte

CT4

“Bom, sempre gostei de
futebol. Sempre fui uma
pessoa que gostei muito
do futebol.” (CT4);

A aprendizagem
ocorreu pela
vontade e satisfacio
pela pratica do
futebol

CD3

“E, eu sempre fui ligado
ao esporte né, na
prefeitura de Maringd eu
era presidente da
associagdo de
funciondrios. Ai eu
acabei dando
onsequén né?” (D3);

Paixdo pelo
Clube

A motivacao

D1

“Sdo as  fraquezas
humanas, vocé tem
paixdo, acaba cedendo e
faz essas loucuras que
eu fiz. Mas, ndo era um
desejo naquela época,
embora eu admitisse que
um dia eu pudesse ser
presidente do Clube
(D1);

derivou da emocdo
que o sujeito
possui pelo Clube

T1

“Fui levado pela paixdo
mesmo, cara. Essa
caminhada ai me pegou,
eu gosto pra caramba,
mais pela caminhada. E
torcida organizada, se tu
for v€ mesmo, além de
incentivo, a torcida
organizada, querendo ou
ndo, é o pulmdo da
torcida” (T1);

Continua...




100

Continuagao

“Ah, pelo fanatismo
pelo meu time mesmo,
sO vivia nos jogos desde
pequeno, ia com meu
pai, ai gostava do jeito
que era a torcida

T2 organizadal, incentivar o
clube e tal. Nao gostava
de ficar paradinho vendo
o jogo sentado né,
gostava de ficar na
muvuca com o pessoal,
fazendo festa” (T2);

Os motivos
- decorreram de S o
Influéncia . o “Meu irmao foi atleta”
o identificagdo com CT2
familiar . . (CT2);
0 irmdo mais
velho
“Pela necessidade de
. buscar uma profissdo
O ingresso na .
; que fosse te trazer maior
. carreira do futebol o
Necessidade beneficio, né? Dentro da
. . ocorreu pela CT3 A .
financeira - area de Ed. Fisica, a
perspectiva de .
. perspectiva de
rentabilidade . p .
rentabilidade € muito
baixa” (CT3);
“Entdao, foi assim uma
experiéncia muito
importante e que me
Busca por Interesse por provocou isso ai, uma
experiéncias novos desafios na D2 experiéncia nova, vamos
novas carreira ver os resultados, foi o

que me provocou a
enfrentar essa parte aqui
do planejamento” (D2).

Fonte: Dados primdrios (2011).

Em relacdo aos aspectos de apreco pelo futebol, mencionados
pelos jogadores, Moraes et al (2004) entendem que a justificativa para o
bom desempenho dos atletas no esporte estd associada a paixdo, a
intensidade e frequéncia de prdtica. Outro fator considerado pelos
autores € o grande prazer encontrado pelas criangas no futebol, podendo
praticar durante longo tempo mesmo sem o acompanhamento dos pais,
diferentemente de outras habilidades. Para aprenderem musica, por
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exemplo, as criancas, sob a assisténcia dos pais, tinham que praticar em
casa os exercicios prescritos pelo professor. Todavia, a liberdade
permitida pelos pais para a pratica do futebol, a ndo cobranca de
contribui¢do para o sustento da casa, a paixao dos filhos pelo futebol e a
facilidade contextual para a pritica ajudaram o desenvolvimento
profissional. A paixdo, o prazer e a facilidade contextual mencionada
pelos autores pode ser entendida por meio dos incentivos relatados
anteriormente no artigo de Giglio et al (2008), que demonstram que
desde muito cedo as criangas recebem estimulos para se “apaixonarem”
pelo futebol.

Em outra pergunta relacionada as aprendizagens individuais,
objetivou-se saber se os atletas tiveram algum tipo de estimulo ou
incentivo para iniciar a carreira no futebol®. As respostas de trés
sujeitos de pesquisa indicaram o pai e o irmdo mais velho como
incentivadores. A percep¢do de que as pessoas da comunidade onde
moravam incentivaram a pratica do futebol foi relatada por seis
entrevistados e um atleta relatou que ndo houve estimulo, pois tudo
iniciou como brincadeira. O quadro, a seguir, explicita as respostas e 0s
quatro componentes criados a partir do discurso dos entrevistados:

24 . . . - .
Pergunta realizada no momento das entrevistas, pois ndo estava prevista nos
roteiros.
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Quadro 9 — Incentivo para a carreira no futebol.

Categoria: Incentivo para a carreira no futebol

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

Pessoas ligadas a
comunidade

(0] incentivo
ocorreu por
pessoas
conhecidas do
bairro onde
moravam

A2

“Sempre as  pessoas
gostaram de me ver
jogar, em time de base
assim eu jogava de
atacante, vocé€ quer ta
perto do gol, fazer gol,
comecei assim as pessoas
olharam e foram me
elogiando entio eu fui
tomando  gosto  pelo
futebol” (A2);

A3

“E..eu via também,
outros falavam. Comecei
a jogar nas escolinhas da
comunidade, né? Dai a
gente ia jogar em outras
cidades, ai sempre se
destacando” (A3);

CT1

“As pessoas comecam a
falar que vocé tem jeito,
que vocé tem veia pra
isso, porque vocé comeca
a participar da parte
titica e a entender e a
querer  saber  mais”
(CTD).

CT4

“O primeiro preparador
fisico que eu trabalhei
como  auxiliar, uma
pessoa que me ensinou
muito, eu tava no
juniores” (CT4);

T1

“Entdo, eu quis fortalecer
a torcida, como aqui no
bairro” (T1);

T2

“Fui indo, fui indo,
conhecendo o pessoal,
frequentando e até hoje”
(T2).

Continua...
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Continuacdo

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

Familia

O incentivo
ocorreu por
membros da
familia

A4

“Nao, ndo, sO6 esse de
acompanhar o pai desde
crianga e eu acho que o
estimulo foi esse. De ver
aquilo ali e se apaixonar
rapidamente por aquilo e
poder exercer hoje como
profissdao mesmo (A4)”;

CT2

“Meu irmao foi atleta e
isso  me  incentivou”
(CT2);

CT3

“Meu pai me cobra
muito, meu pai € um cara
que 1€ muitos livros e ele
me cobra que eu leio
pouco, que eu busco
pouca informacdo nos
periddicos da  drea”
(CT3);

Familia

O incentivo
ocorreu por
membros da
familia

A4

“Nao, ndo, sO6 esse de
acompanhar o pai desde
crianga e eu acho que o
estimulo foi esse. De ver
aquilo ali e se apaixonar
rapidamente por aquilo e
poder exercer hoje como
profissdo mesmo (A4)”;

CT2

“Meu irmao foi atleta e
isso me incentivou”
(CT2);

CT3

“Meu pai me cobra
muito, meu pai € um cara
que 1€ muitos livros e ele
me cobra que eu leio
pouco, que eu busco
pouca informacdo nos
periddicos da  drea”
(CT3);

Continua...
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Continuacdo

Trechos ilustrativos das

Componentes Significados Sujeitos
respostas

“Vocé€ acaba sendo
pressionado por
terceiros” (D1);

“O ... me convidou pra
gente  comecar  esse
trabalho” (D2);

O incentivo

ocorTeu por I?Io . /funcmnahsmq
Colegas de coleeas de D1,D2e | piblico né, eu acabei
trabalho & D3 sendo emprestado ao

trabalho, em

Grémio de Maringd pra
outros contextos

fazer um organograma,
fazer um fluxograma.
Acabei ficando trés anos,
pedi licenca e estou ha
trinta e cinco no futebol”

(D3);
Auséncia de Nao houve incentiy “1,\1510, penhurp incentivo,
incentivo Por parte de outras Al s6 brincadeira mesmo
pessoas (A1)

Fonte: Dados primérios (2011).

O papel da comunidade na formacdo de profissionais do meio
futebolistico pode ser percebido em estudos como de Damo (2003) e
Souza et al (2008). Os autores revelam que o futebol € parte da cultura
brasileira e, desta forma, ratificam o referido esporte como fato social
relevante ao entendimento da sociedade brasileira. Tal relevancia pode
ser evidenciada por Souza et al (2008) quando relatam pesquisas sobre a
expectativa dos jovens em ter uma profissio ou um meio de vida
proporcionado pelo futebol. Embora este componente esteja relacionado
a aprendizagem individual, percebe-se que mesmo neste nivel da
aprendizagem, outras pessoas com diferentes experiéncias — grupos —
estimulam os processos de aprendizagem de um individuo.

Sobre a presenga da familia no inicio da carreira, pode-se
destacar que de um lado Moraes et al (2004), em pesquisa realizada nas
categorias de base dos clubes de Minas Gerais, constataram que 0s pais
tinham pouco envolvimento nos treinamentos e nas competi¢des dos
atletas. A justificativa para esse comportamento pode ser atribuida a
baixa renda dos pais, que ndo permite que eles acompanhem os
treinamentos e as partidas dos filhos. Embora ndo exista o
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envolvimento, o pouco apoio dos pais ndo prejudicou o progresso dos
filhos, pois eles ja se encontravam motivados para a pratica do futebol.
Por outro lado, Jambor (1999) classificou os pais como agentes
socializadores de seus filhos no futebol. Nos resultados de sua pesquisa,
foi observado que os pais apresentavam um apoio irrestrito aos filhos,
participando dos treinamentos e das competicdes. A razdo para as
divergéncias entre os autores pode residir no contexto sociocultural onde
foram realizadas as pesquisas. Enquanto uma foi desenvolvida no Brasil,
a outra foi realizada nos Estados Unidos da América.

Outra categoria investigada nesta varidvel foram os aprendizados
marcantes que ocorreram ao longo da carreira”. A partir das respostas
dos sujeitos de pesquisa foram estabelecidos cinco componentes.
Tornar-se uma pessoa melhor, com comportamentos responsaveis, foi
relatado por cinco entrevistados; respostas relacionadas a fatores de
gestdo foram mencionadas por dirigentes € um membro da comissio
técnica; aquisicdo de experiéncia e maturidade para o desenvolvimento
técnico na profissdo foi mencionado por dois sujeitos de pesquisa. Um
entrevistado afirmou que a aprendizagem mais marcante foi ser
perseverante nos treinamentos e outro sujeito alegou ter aprendido a se
concentrar mais durante as partidas. Trechos das respostas que
demonstram os referidos componentes podem ser observados no quadro
a seguir:

» Pergunta 3.2 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Quadro 10 — Aprendizagens significativas ao longo da carreira.

Categoria: aprendizagens significativas ao longo da carreira

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos
das respostas

Cidadania /
responsabilidade

Tornar-se uma
pessoa melhor e
levar uma vida
mais
responsavel

A2

“Pra mim, primeiro
como cidadido, eu acho
que tem que aprender a
ter responsabilidade [...]
o respeito , acho que tem
que ter um certo
respeito, tem as regras
do futebol que vocé tem
[...]JEle que me levou, ele
que me indicou no
Gama, ele falava assim:
aqui eu ndo transformo
jogador, aqui eu
transformo homens pra
vida toda. (A2)”;

CT2

“Nunca usar substincia
proibida” (CT2);

CT3

“Relagcdo  interpessoal,
né? Tu tem que criar
uma identidade, tu tem
que estar bem ciente do
que estd acontecendo na
vida do teu atleta”
(CT3);

D3

“Essa oportunidade que
vocé tem com o futebol,
de trabalhar com o ser
humano, porque a nossa
matéria prima € o ser
humano, aqui vocé ndo
trabalha com maéquina,
aqui vocé trabalha com
gente” (D3);

T2

“Eu acho que o papel da
torcida, eu  aprendi
bastante, acho que tem
que ter todo um papel
social a torcida também”
(T2).

Continua...
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Continuagéo

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos
das respostas

Fatores de
gestao

Aspectos
relacionados ao
gerenciamento
de aspectos
pessoais ou
organizacionais

CT1

“Sou um autodidata.
Aprendi que como
qualquer empresa vocé
ndo pode gastar mais do
que arrecada. Eu ndo fiz
nenhum  curso  pra
dirigente de futebol, eu
aprendi apanhando,
pagando caro, mas hoje
eu vejo que € assim”
(D1);

D1

“Foi a mentalidade que
nods colocamos no clube,
entdo essa € uma
empresa, ¢ uma empresa,
tem recursos humanos, a

parte material” (D2);

D2

“Saber que no comeco
da carreira ndo interessa
quanto ganha, interessa é
quanto guarda” (CT1);

Experiéncia /
maturidade

Aprendizagens
que permitiram
melhorar
aspectos
técnicos do
esporte

A4

“Me ajudou muito a ida
cedo pra Europa, muitas
pessoas acham que isso
atrapalha, mas no meu
caso me ajudou pra
poder se  posicionar
dentro do campo, saber
os atalhos que a gente
fala hoje em dia, né? Me
ajudou com experiéncia,
com maturidade, com
ganhar corpo,
musculatura  [...] (0}
convivio foi  muito
grande com jogadores de
selecdo (A4)”;

CT4

“Eu acho que assim, o
que marcou muito na
minha carreira foi eu
aprender com  meus
erros, foi eu aprender
cometendo meus erros”
(CT4).

Continua...
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Continuagéo

Trechos ilustrativos

Componentes Significados Sujeitos das respostas

“Saber se concentrar
mais na partida, deixar o
Capacidade de externo totalmente de
obter foco total Al lado, sempre deixar que
na partida aqueles 90  minutos
sejam vividos
intensamente (A1)”;

Foco/
concentragao

“Ah, cara eu tenho
comigo assim que o
futebol ta muito dinamico,
entdo, € treinamento.
Treinamento,
independente se vocé
esteje jogando ou nao,
sabe? Sendo mais direto,
nao largar, sabe? Néao
A3 largar, isso ai é uma
coisa que eu tenho
comigo. As vezes vocé &
titular, mas o reserva é
que é da confianga do
treinador. Entdo a gente
tem que ta bem pra
quando pintar a
oportunidade, nao falhar,
entendeu? (A3)”;

Nao desistir
frente a
situagoes
adversas e
sempre se
capacitar

Perseveranca
nos
treinamentos

Fonte: Dados primérios (2011).

Mais uma vez percebem-se os aspectos sociais envolvidos na
préitica do futebol, uma vez que as respostas dos sujeitos destacam a
cidadania como aprendizagem marcante. Estudos nas dreas das ciéncias
humanas como Damo (2003, 2008), Souza et al (2008) e Bitencourt
(2009) revelam que o futebol é parte fundamental para o entendimento
da sociedade brasileira e responsdvel pela possibilidade de ascensio
social de membros de familias de baixa renda. Tais perspectivas vdo ao
encontro do papel da comunidade na aprendizagem do esporte, como
relatado na andlise anterior, o que evidencia a influéncia social nos
processos de aprendizagem, em detrimento de perspectivas que levam
em conta apenas aspectos intrinsecos dos processos de retencdo e
generalizacdo do aprendizado.

Nos relatos dos sujeitos, é possivel verificar que apenas um atleta
mencionou processos formais de aprendizagens, os demais entrevistados
afirmaram adquirir aprendizagens por meio da experiéncia de vida e da
prética constante do esporte. A afirmacdo vai ao encontro das ideias de
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Kolb (1984), que define a aprendizagem vivencial como um processo de
construcdo do conhecimento por meio da experiéncia. Segundo o autor,
a passagem pelas experiéncias concretas -vivéncia — fornece
informagdes para observagdo e reflexdo por parte do individuo, sendo
que a partir dai ocorre a mudanca de comportamento, ou seja, O
aprendizado. Mesmo dirigentes e membros de comissdo técnica, que
possuem nivel de escolaridade maior que os atletas, demonstraram
aprender de maneira informal, com seus préprios erros. Tal prerrogativa
sustenta a tese defendida por Rodrigues (2004) e Damo (2008) de que as
aprendizagens no contexto do futebol sdo tratadas como algo inato,
advindo de um talento ou dom para aquisicio de conhecimentos e
habilidades sobre a prética.

Na sequéncia da entrevista, foi perguntado aos entrevistados se
eles conseguiam colocar em pritica o que haviam aprendid026. Houve
unanimidade por parte dos entrevistados em afirmar que conseguem
colocar em pratica as aprendizagens adquiridas ao longo da carreira.
Conforme o discurso dos sujeitos de pesquisa € possivel inferir que por
meio da aprendizagem vivencial ocorre a transferéncia do plano
conceitual para a pratica profissional. Os trechos ilustrativos das
respostas localizadas no quadro a seguir parecem demonstrar tal
argumento:

Quadro 11 — Capacidade de transferir aprendizagens.

Categoria: Capacidade de transferir aprendizagens
A .. Trechos ilustrativos das
Componentes Significados Sujeitos
respostas
“Precisa melhorar ainda,
As g . .
. Al né? Algumas coisas assim,
aprendizagens o 5
. . mas ja tem., com certeza ja
Aprendizagens | adquiridas ao -
estou bem melhor” (Al);
transformadas longo da = ; > =
. Consigo sim, acho que é
em carreira sao . p
uma coisa que marca né?
comportamento | colocadas em D2 2
e Vocé cresce escutando,
pratica A A
. vocé marca e vocé leva pra
vida toda” (A2);

Continua...

2 Pergunta 3.3 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Continuagao

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

Aprendizagens
transformadas
em
comportamento

As
aprendizagens
adquiridas ao
longo da
carreira sdo
colocadas em
prética
atualmente

A3

“Consigo. Consigo. Eu
mesmo sou um cara que me
cobro muito. E uma coisa
que eu levo e vou levar até
o final da minha carreira”
(A3);

A4

“Com certeza, nao tem
como nao colocar até

porque o futebol ele §é
muito dindmico né?”’ (A4);

CT1

“Consigo, consigo, tenho
colocado” (CT1);

CT2

“Sim” (CT2);

CT3

“Sim, sim, até hoje nio tive
problema com atleta ou

com membros de comissio,
justamente por isso” (CT3);

CT4

“Consigo, consigo. Hoje eu
tenho uma linha de trabalho
ja né, tenho uma conduta
de trabalho, uma, uma
filosofia de trabalho onde
eu posso aplicar as coisas
que eu aprendi” (CT4);

D1

“Tenho colocado em
pratica e ainda continuo
colocando” (D1);

D2

“Sim, sem davida” (D2);

D3

“Nao tenha ddvida, a vida é
um eterno aprendizado”
(D3);

T1

“Coloco” (T1);

T2

“Sim, sim. Com certeza” T2

Fonte: Dados primérios (2011).

Os sujeitos admitem serem capazes de transferir as aprendizagens
adquiridas para outros contextos de trabalho, conforme os pressupostos
de Abbad e Borges-Andrade (2004), ja descritos na revisdo tedrica desta
pesquisa. A ideia de que a passagem pela experiéncia concreta permite
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observacdes e reflexdes para a formagdo de conceitos abstratos que sdo
testados em novas situagdes € relatada por Kolb (1984). Tal modelo de
aprendizagem corrobora o discurso dos entrevistados de que o futebol é
uma pratica e que seu aprendizado ocorre fundamentalmente por meio
da vivéncia.

A penultima pergunta, sobre as aprendizagens individuais,
indagava se os participantes da pesquisa haviam aprendido algo
recentemente que consideravam relevante para sua carreira’. Os
contetidos verificados nas respostas contemplam cinco componentes.
Comportamentos variados como ter paciéncia, equilibrio, ser justo,
imparcial e aprender a conviver com o sucesso foram relatados por seis
entrevistados. O aprendizado de fatores ligados a gestdo do Clube foi
mencionado por trés dirigentes. Aspectos relacionados a ascensdo do
Clube nos anos de 2008 e 2009, as habilidades técnicas e as taticas
também foram respostas dadas ao questionamento sobre aprendizagens
recentes, como pode ser observado no quadro a seguir:

Quadro 12 — Aprendizagens recentes.

Categoria: aprendizagens recentes

Trechos ilustrativos

Componentes Significados Sujeitos
das respostas
“Olha o que eu aprendi
no futebol mesmo foi a
As ter paciéncia [...] Por
aprendizagens vim de time pequeno,
recentes  estdo por nao ter a
relacionadas oportunidade, por ndo
com aquisicdo ter confianca em me
de novos colocar, entao isso foi
Comportamentos onsequéncia A2 me moldando né? Foi

que contribuem
para lidar com
momentos de
adversidade

A2, A3, CTI,
CT2,CT3 e CT4

aonde eu falei, perai,
cara, tem que ter
paciéncia  porque ¢é
assim mesmo, porque
hoje no futebol é dificil
né? [...] isso ai serviu
pro meu crescimento
(A2)”;

Continua...

7 Pergunta 3.4 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Continuagéo

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

A3

“Futebol todo dia vocé
aprende alguma coisa, né
meu? Futebol € muito
dindmico. Eu jogava no
catarinense de titular,
comecei jogando titular
série A, tudo. Pelo fato
de o time estar mal, o
treinador teve que fazer
algumas mudangas,
escolheu pela minha
saida, tal, o time foi 14 e
ganhou. Entdo vocé tem
que ter equilibrio, se nio
a pessoa comega a achar
que ele era o culpado
(A3)”;

CT1

“Ah, algumas coisas
vocé s6 adquire pela
experiéncia, ndo tem
jeito, por exemplo, vocé
ser mandado embora. E
saber se equilibrar nessa
corda bamba porque
realmente ndo ¢é facil”
(CT);

CT2

“Fazer justica dentro de
todas as  situagdes.
Ganhamos uma partida
onde entramos com trés
mudangas na equipe
titular e no intervalo
falamos que se eles
queriam continuar sendo
titulares era pra fazer o
segundo tempo igual ao
primeiro. Ganhamos o
jogo e mantivemos nossa
palavra em manté-los
para o préximo jogo”
(CT2);

Continua...
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Continuagéo

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos
das respostas

CT3

“Assim, nos dois
ultimos anos
principalmente, tu tem
que aprender a conviver
com o sucesso ai que o

vem tendo, tu tem
que administrar ego de
atleta, de companheiros,
isso é um aprendizado
didrio que nos ultimos
anos tem tornado mais
evidente aqui dentro”
(CT3);

CT4

Eu acho assim, que uma
coisa que eu evolui
muito, ndo foi nem na
questdo técnica, foi na
questdo pessoal, que foi
meu  comportamento.
Eu era uma pessoa
muito explosiva, eu era
uma pessoa que, que
ndo gostava de ser
contrariado  que j4
explodia né, [...] perto
do que eu era
antigamente eu acho
que eu aprendi muito”
(CT4)

Fatores de
gestao

Aspectos
relacionados ao
gerenciamento
de aspectos
pessoais ou
organizacionais

D1

“Transformar o Clube
em empresa, que foi
uma coisa que a lei Pelé
num primeiro momento
tentou fazer isso e nao
houve uma reagdo forte
naquele momento”
(D1);

Continua...
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Continuagio

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos
das respostas

D2

“Reconquistar a
credibilidade do ..., em
todos os sentidos né. O
clube hoje tem uma
credibilidade a nivel de
comércio, a nivel de
relagdes esportivas, a
nivel nacional, regional
e até internacional”
(D2);

D3

“E, a liderancga. Liderar
grupos” (D3);

Ascensio do
Clube

Resposta que
relacionou
aprendizagem
com O Sucesso
do Clube nos
dltimos anos

CT3

“Assim, nos dois
ultimos anos
principalmente, tu tem
que aprender a conviver
com o sucesso ai que o

vem tendo, tu tem
que administrar ego de
atleta, de companheiros,
isso é um aprendizado
didrio” (CT3);

T2

“Marcante nesses
ultimos trés anos com
certeza foi o acesso do
clube pra série A né
cara, acho que era uma
coisa que sempre foi
um sonho né cara.
Futebol de dez anos
atrds, mais tempo, nao
imaginava o Clube na
série A” (T2);

Continua...
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Continuacdo

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos
das respostas

Habilidades
técnicas

As aprendizagens
recentes estao
relacionadas com
a aquisicdo de
novas

habilidades para
a pritica do
futebol

Al

“Tem muitas coisas que
tem que aprender, tem
que estar sempre
evoluindo, tipo, jogar
com os pés, saber
orientar melhor, antes
eu era narrador de
rodeio, sO gritava
quando as coisas ja
tinham acontecido,
prever as jogadas, isso
vem com o tempo, com
a experiéncia a gente
consegue ver as
caracteristicas do atleta,
tentar anular certas
caracteristicas boas do
adversario (A1)”;

Ascensao do
Clube

Resposta que
relacionou
aprendizagem
com o sucesso do
Clube nos
ultimos anos

CT3

“Assim, nos dois
altimos anos
principalmente, tu tem
que aprender a
conviver com 0O Sucesso
ai que o ... vem tendo,
tu tem que administrar
ego de atleta, de
companheiros, isso &
um aprendizado didrio”
(CT3);

T2

“Marcante nesses
ultimos trés anos com
certeza foi o acesso do
clube pra série A né
cara, acho que era uma
coisa que sempre foi
um sonho né cara.
Futebol de dez anos
atrds, mais tempo, nao
imaginava o Clube na
série A” (T2);

Continua...
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Continuacdo
Componentes Significados Sujeitos Trechos ilustrativos
das respostas
“Tem muitas coisas
que tem que
aprender, tem que
estar sempre
evoluindo, tipo, jogar
com os pés, saber
As orientar melhor, antes
aprendizagens eu era narrador de
recentes estao rodeio, sO gritava
Habilidades relaf:i.olladas a quando as coisag ja
técnicas aquisicdo  de Al tinham acoptemdo,
novas prever as jogadas,
habilidades isso vem com O
para a pratica tempo, com a
do futebol experiéncia a gente
consegue  ver  as
caracteristicas do
atleta, tentar anular
certas caracteristicas
boas do adversario
(AD™
“[...] principalmente
taticamente,  dentro
do campo,
As taticamente, esses
aprendizagens atalhos que vocé tem
recentes estio que levar por resto da
Téticas com ' 0 Ad vidzi, nﬁo' tem como
entendimento vocé ser jogador, ser
de taticas profissional e ndo

existentes no
futebol

adquirir isso e ndo ter
isso ai em mente. Na
verdade a gente t4
sempre  aprendendo
(A4)”

Fonte: Dados primdrios (2011).

As respostas dos entrevistados sobre aprendizagens recentes na
carreira corroboram as descobertas de Corréa (2002 e 2004) que
investigou competéncias coletivas influenciadoras do desempenho de
jogadores de futebol. O autor identificou que atletas de futebol devem
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possuir capacidade de desenvolver habilidades téticas, técnicas e fisicas
maiores que a dos adversdrios; capacidade de atuar com garra, empenho
e motivacdo; capacidade de compreender e seguir as orientacdes da
comissdo técnica e capacidade de atuar com seriedade (CORREA,
2002). As capacidades mencionadas fazem parte do rol de competéncias
que um jogador deve adquirir por meio dos treinamentos, entretanto, 0s
aspectos comportamentais ndo sio desenvolvidos pela comissio técnica,
ficando a cargo dos atletas obterem esse aprendizado por meio de sua
experiéncia no futebol.

Todos os membros de comissdo técnica e dois atletas
entrevistados revelaram ter mudado o comportamento recentemente em
funcdo de alguma aprendizagem. Esta informag¢@o confirma os dados ja
analisados de que o futebol € um esporte cujo aprendizado ocorre por
meio da vivéncia. A aprendizagem individual pode resultar em
mudancas comportamentais no individuo e interacdes com o meio no
qual estd inserido. Em uma concepgfo cognitivista do fendmeno, resulta
da interacdo do individuo com o ambiente, que lhe possibilita aprender
algo, para o que ele ja se mostrava capaz ou disposto, podendo ser
evidenciada pela mudanca de alguma caracteristica de seu
comportamento (RIGGENBACH, 2007).

A mudanga de atitudes e comportamentos € onsequéncia da
aprendizagem. Na literatura encontrada, é possivel revelar que no nivel
individual de aprendizagem alguns fatores s3o relevantes para
compreender este fenOmeno, tais como as experiéncias anteriores, o
contexto ambiental — como motivador, a ansiedade em grau exacerbado
— como dificultadora da aprendizagem, o equilibrio entre experiéncia
concreta, abstracdo, reflexao e acdo, o contexto social, a imaginagdo e o
modelo de circuito duplo que favorece a autocorrecio do aprendido
(BASTOS; GONDIN; LOIOLA; MENEZES; NAVIO, 2002).

Na dltima pergunta da primeira varidvel da entrevista, foi
investigado se os sujeitos de pesquisa acreditavam que os aprendizados
que haviam relatado até o momento ajudavam a melhorar o desempenho
da sua equipe™. Houve unanimidade em afirmar que as aprendizagens
individuais ajudam no desempenho do time. Ndo foram construidas
classificacbes de componentes nesta categoria, pois as respostas
confirmavam as respostas ja estabelecidas em questdes anteriores. A
seguir, pode-se visualizar os relatos mais detalhados dos entrevistados:

* Pergunta 3.5 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.



118

Quadro 13 — Relagdes entre aprendizagens individuais e desempenho da equipe.

Categoria: relagoes entre aprendizagens individuais e desempenho da equipe

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

Aprendizagen
s individuais
ajudam o
desempenho
da equipe

A troca de
informacgdes
entre os atletas
faz com que as
aprendizagens
individuais
sejam
transmitidas

Al

“Com certeza. Légico. Porque
eu estou orientando meu
colega a anular os pontos
fortes do adversario. Tudo que
for pra anular os pontos fortes
do adversario € bom (Al)”;

A2

“Ajuda, ajuda até mesmo
porque é um grupo né? [...] e
essa paciéncia que eu tenho eu
procuro passar pros meus
amigos, tenho certeza que ¢é
bom porque quando vocé vé
um amigo seu cabisbaixo [...]
entdo voc€ procura passar,
pede pra ter paciéncia, pede
pra trabalhar da mesma forma
(A2)”

A3

“Ajuda, ajuda porque isso af
leva pro campo, né? E um
exemplo de jogo. E vocé tem
que ter equilibrio. As vezes
vocé td perdendo o jogode 1 a
0 mas vocé ta bem, vocé sabe
que vai empatar e vai virar,
entdo isso € equilibrio (A3)”;

Ad

“Ah, com certeza, isso ai a
gente consegue por em pratica
e & assimilado  pelos
companheiros, né? Hoje, por
exemplo, sou um lider, sou o
capitdo do time e a referéncia
[...] a gente tenta passar
exemplo pra eles, né?
Principalmente  dentro  do
campo (A4)

Continua...
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Continuagao

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

CT1

”Ajuda porque a primeira
coisa que vocg, por exemplo,
teu filho, se vocé colocar ele
num parapeito de uma janela,
de algum lugar e dizer pra ele:
pula! Ele sabe que ele pode
pular porque vocé vai segurar
ele” (CT1);

CT2

Sim, as oportunidades sdo
dadas a todos os atletas, basta
estar preparado quando ela
chegar, isto vem comprovar o
discurso falado todos os dias
para eles (CT2);

CT3

“Bu acho que sim, porque
jogador de futebol percebe
tudo, né? A gente pode dizer
assim que sdo poucos que,
praticamente nula a questdo do
aprendizado académico, de ir
buscar, mas a vivéncia deles
dentro do futebol ensina
muito” (CT3);

CT4

“Ajuda, acho que ajuda. Uma
coisa que eu sempre falo é
assim, vocé tem que trazer o
atleta pro teu lado. Entdo vocé
ndo pode ser nem oito, nem
oitenta, voc€ ndo pode ser nem
muito duro, uma linha muito
radical onde tem que ser
daquele jeito e acabou, e nem
ser muito flexivel” (CT4);

Continua...
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Continuacdo
Componentes | Significados Sujeitos LGOS ST S GO
respostas
D1 “Ajuda muito, muito, muito”
(DD
“Quanto mais qualificacdo nds
D2 tivermos mais nds vamos

atrair pessoas pra trabalhar e
se envolver com a gente”
D2);

“Nao tenha divida. O jogador
de futebol, ele sente quando ele
D3 é liderado por pessoas que
sabem, por pessoas que
produzem, por pessoas que ele
vai crescer ao lado delas” (D3);

“Pode, 100%, cara. Nos que
somo o0 pulmado, nés somo
pulmdo, nés somo a brasa
mesmo do time, o coragao
mesmo, a paixao que nds temo
ali, nés soltamo ali” (T1);

T1

“Cara aqui na Mancha a gente
costuma dizer, ndo sei se a
gente é muito time ou se a gente
T2 se acha demais, mas quem
levou o ... pra série A, a gente
costuma dizer que foi noés
mesmo, na garganta né” (T2).

Fonte: Dados primdrios (2011).

Em relacdo a transmissdo das aprendizagens pelos atletas, é
possivel estabelecer relacdes com a perspectiva de Kiehl (2008), que
admite que as mudancas ocorridas podem ser baseadas nos
relacionamentos interpessoais, no tempo real e na interacdo dos atores
organizacionais no dia-a-dia; mais do que em instru¢des de lideres ou em
préticas formais de aprendizado. Tal premissa ficou evidente ao longo de
todas as andlises realizadas em relacdo a aprendizagem individual. A
confianca, que também foi um fator destacado pelos sujeitos, é revelada
pela autora como uma caracteristica que lhes permite acreditar mais nos
pensamentos dos colegas de trabalho do que na passagem pela experiéncia
concreta, contrapondo o ciclo da aprendizagem vivencial construido por
Kolb (1984).

Em sintese das informagdes coletadas sobre as categorias da
aprendizagem individual pode-se afirmar que em relacdo ao inicio do
aprendizado na carreira, destacaram-se respostas de apreco pelo esporte e
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paixdo pelo Clube. Pessoas ligadas a comunidade foram admitidas como
principais incentivadoras para o esporte, segundo alguns entrevistados.
Tornar-se cidaddo e ser uma pessoa responsdavel foram caracteristicas
citadas como aprendizagens marcantes em trabalhadores de todos os
niveis da estrutura organizacional do Clube estudado. Fatores ligados a
mudanga comportamental foram considerados como aprendizagens
recentes por seis sujeitos de pesquisa e todos admitiram que as
aprendizagens relatadas contribuem para melhorar o desempenho da
equipe de futebol. Perspectivas tedricas de Kolb (1984), Damo (2003,
2008), Rodrigues (2004), Giglio et al (2008), Kiehl (2008), Souza et al
(2008) e Bitencourt (2009) foram confirmadas por meio dos dados
coletados com atletas, membros de comissdo técnica, dirigentes e
torcedores.

A crenga de que os grupos sdo elos fundamentais de mediagdo
entre a aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional é
admitida por autores como Argyris e Schon (1978), Cook e Yanow
(1996), Kim (1998), Senge (2002), Bastos, Gondim e Loiola (2004),
Franco e Ferreira (2007) e Zanelli e Silva (2009), e, portanto, torna-se
relevante para esta tese que tem por objetivo caracterizar as relacdes
entre os processos de aprendizagem e a construcdo psicossocial de uma
equipe de alto desempenho em um clube de futebol. Na préxima varidvel,
sdo investigadas informacdes coletadas com os participantes da pesquisa
sobre a aprendizagem grupal, entendida como o compartilhamento de
aprendizagens individuais. Para isso, foi indagado aos sujeitos sobre a
troca de informacgdes entre seus pares, entre eles e seus gestores e/ou
entre eles e seus geridos, como serd visto na préxima secao.

3.3 COMPARTILHAMENTO DE APRENDIZAGENS INDIVIDUAIS

Na préoxima varidvel da pesquisa, foi investigado o
compartilhamento de aprendizagens individuais, também chamado de
aprendizagem grupal. Portanto, nesta secdo, foram analisadas as
categorias do referido tipo de aprendizagem, coletadas por meio de
entrevistas, observacdes e documentos. Nos quadros de andlise é
possivel identificar a categoria e seus respectivos componentes, a fim de
identificar processos envolvidos no compartilhamento grupal de
experiéncias.

A primeira pergunta avaliava se o0s sujeitos costumavam
conversar sobre o que aprenderam ao longo de sua carreira com seus
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pares, ou seja, colegas de um mesmo nivel hierdrquico na organizacio™.
Membros de torcida organizada ndo precisaram responder esta pergunta
por ndo possuirem vinculo de trabalho com a organizagdo estudada. A
partir das respostas foi possivel estabelecer quatro componentes para
esta categoria. Cinco pessoas afirmaram compartilhar com seu grupo de
trabalho algumas experiéncias no futebol, como dificuldades passadas, o
momento atual do Clube e até mesmo recomendacdes de leitura. Trés
sujeitos revelaram que compartilham informagdes apenas para trocar
ideias, sem um objetivo especifico de cambiar aprendizagens. Outros
dois entrevistados relataram que buscam verificar com seus pares se 0s
objetivos estdo alinhados com o grupo, por meio de solicitacdo de
feedback, e um entrevistado revelou que tenta empolgar os colegas de
equipe, o que foi classificado como compartilhamento de emocdes. Tais
respostas podem ser verificadas no quadro a seguir:

Quadro 14 — Compartilhamento de aprendizagens com pares.

Categoria: compartilhamento de aprendizagens com pares

Trechos ilustrativos das

Componentes | Significados Sujeitos
respostas

“Obviamente que conversar
sobre a dificuldade abre um
pouquinho o horizonte, mas na
Al verdade o que ajuda mesmo &

As . »
. ali na prética, tu aprende com
aprendizagens
. os erros, aprende com O
compartilhada o »
. ~ momento dificil (A1)”;
Experiéncias / | s estdo m
coA . g N A gente costuma conversar
vivéncias relacionadas a

muito sobre 0 momento né?
Esse negocio do...da
experiéncia passada, é claro
que as vezes vocé coloca, mas
a gente tenta passar O
momento, como tem que jogar
[...] (AD)™

experiéncia de
vida que ¢
transmitida A4

Continua...

» Pergunta 4.1 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Continuacdo

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

CT1

“Ah, falamos o tempo todo e
também tem muita literatura
que a gente compartilha no
sentido de...sabe o
profissional que trabalha
como técnico, auxiliar,
preparador fisico, toda essa
area” (CT1);

CT2

“Sim, porque eles podem se
deparar com as mesmas
situagdes e lembrar
positivamente. Ver que a
comissdo estd toda pensando
igual” (CT2);

CT4

“A  gente sempre troca
ideias, entdo sempre to
perguntando, t6 tirando
informagdes, de alguma
coisa nova, alguma coisa
diferente que esses
profissionais que sdo mais
experientes do que eu é que
vinham fazendo, que eles
acharam que era mais
interessante, € a gente
sempre td se reciclando,
como te falei, sempre
aprendendo uma coisinha ou
outra né” (CT4);

A3

“Concentragdo € o tempo
mais que a gente tem pra
poder trocar ideia, mas nem
sempre, junta mais dois, trés,
as vezes quando tem
churrasco, aqui mesmo no
clube a gente conversa
(A3)7

Continua...
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Continuacdo

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

D1

“Cada um de nossos
diretores € um apaixonado
pelo futebol. Cada um é um
técnico, todos nds podemos
dar essa opinido, mas temos
que escutar da comissdo
técnica algumas
explicagdes que eles tém 14,
porque ninguém sabe do
dia-a-dia.” (D1);

Troca de ideias

A aprendizagem
grupal estd
relacionada com o
compartilhamento
de informacdes

D2

“O que a gente faz ta
previsto, a interligacdo, a
correcao, trocando
informagdes, isso é
constante. A gente
conversa, troca muito
didlogo, a gente
frequentemente tem viajado
junto  nos jogos, tem
frequentado o  préprio
hotel, tem jantado e tem
conversado” (D2);

D3

“A troca de ideias, a
convivéncia e a
interatividade € uma coisa
que existe. Porque se ela
ndo existisse isso aqui ndo
teria sucesso, isso aqui é
um grupo” (D3);

Convergéncia
de pensamento /
feedback

o
compartilhamento
objetiva conhecer
a percep¢do do
outro

CT2

“Sim, porque eles podem se
deparar com as mesmas
situagoes e lembrar
positivamente. Ver que a
comissao estd toda
pensando igual” (CT2);

Continua...
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Continuacdo
Componentes | Significados Sujeitos Trechos ilustrativos das
respostas
“Eu sempre converso, procuro
saber como eles estdo vendo a
CT3 minha prética, né? T sempre
perguntando, procurando obter
o maior nimero de feedbacks
possivel” (CT3);
A “Tenho esse habito de colocar
aprendizagem o jogador 14 pra cima... com
grupal refere- certeza acrescenta no grupo
Emocodes se ao A2 até porque eu e ..., que éramos
compartilham dos ultimos grupos vitoriosos
ento de que teve aqui, entdo eles me
emogdes escutam bastante (A2)”;

Fonte: Dados primdrios (2011).

Percebe-se que as experiéncias foram destacadas como fatores a
serem compartilhados pelo grupo. A tese de que o aprendizado do
futebol ocorre por meio da vivéncia, pela prdtica constante, continua
sendo confirmada pelos dados desta pesquisa. Em filme produzido em
parceria com o Clube pesquisado, para relatar a conquista do acesso a
série A, os jogadores entrevistados destacaram a unido do grupo de
atletas como um dos fatores fundamentais para as conquistas do time
nos anos de 2008 e 2009. Aspectos como a auséncia de vaidades entre
os atletas e o respeito pelas experiéncias de sucesso dos membros da
equipe foram citados nos relatos dos préprios jogadores, no contetido do
referido filme. Um dos jogadores do Clube, que possui menor
experiéncia profissional, cita que “ndo tinha negécio de vaidade, sabe?
De chegar, ah eu joguei aqui, joguei ali, eu tenho isso e vocé ndo. Se o
cara que foi campedo brasileiro, foi pra fora do Brasil, td fazendo isso
aqui, eu que ndo tenho nada, ndo vou fazer?” (VAMOS...2009). Desta
forma, € possivel perceber uma convergéncia entre as respostas dos
sujeitos de pesquisa e o relato dos atletas no video sobre o acesso do
Clube a série A.

A aprendizagem em equipe é destacada por Senge (2002) como
uma das cinco disciplinas para a construcdo de uma organizacdo com
suporte para a aprendizagem. O autor se remete ao caso do Boston
Celtics, time profissional de basquete que liderou a liga norteamericana
de basquete entre os anos de 1959 e 1967. Conforme o relato descrito na
obra, “jogadores prestes a se aposentar chamavam para um lado os
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novatos e para lhes dizer o que poderiam esperar dos adversarios na
liga” (p. 329). Tal atitude remete ao conceito de alinhamento, que é a
capacidade de uma equipe para pensar e agir em novos modos
sinergisticos, com plena coordenacdo e um senso de unidade, porque os
membros da equipe conhecem os coragdes € as mentes uns dos outros
(SENGE, 2002). Nas entrevistas realizadas com dirigentes em Vamos...
(2009), € possivel perceber a importincia do planejamento estratégico
para o alinhamento de valores e metas da organiza¢do. Um dos gestores
afirma no filme que a ferramenta permitiu a constru¢io de uma
“instituicdo mais unida, as vozes mais alinhadas, com mais harmonia”.

Outro questionamento, nesta varidvel sobre a aprendizagem
grupal, teve o propdsito de investigar as aprendizagens compartilhadas
pelos participantes com seus gestores® . Tal pergunta ndo foi feita aos
dirigentes por ndo possuirem gestores no clube de futebol em que foram
coletadas as informagdes desta pesquisa. Embora os membros de torcida
organizada nido possuam vinculo de trabalho com a organizacdo, foi
perguntado a eles se havia comunicacdo com membros da gestdo do
Clube. Dois componentes foram construidos a partir do discurso dos
entrevistados. Seis sujeitos declararam que as aprendizagens
compartilhadas com gestores estdo envolvidas com os aspectos de
gestdo da equipe, principalmente com a melhoria do seu desempenho.
Dois membros de comissdo técnica e os dois integrantes de torcida
organizada disseram que o compartilhamento é parte do processo de
interacdo social no Clube, algo percebido como natural por todos que
fazem parte da mesma organizagdo. Os componentes € seus
significados, bem como os sujeitos e os trechos ilustrativos das respostas
podem ser visualizados no quadro a seguir:

* Pergunta 4.3 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Quadro 15 — Compartilhamento de aprendizagens com gestores.

Categoria: compartilhamento de aprendizagens com gestores

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

Fatores de
gestao

o
compartilham
ento refere-se
ao
gerenciamento
da equipe de
futebol

Al

“Ele tenta melhorar mais. Tenta
ver porque quando o cara ta de
fora, o cara vé& com mais
clareza, ndo tanto com o sangue
fervendo do jogo. Obvio que ele
quer melhorar, porque eu
melhorando ele melhora
também, existe sempre essa
cobranca (A1)”;

A2

“Olha eu converso muito com
os jogadores, j4 com a comissao
técnica eu ja ndo sou muito de
conversar, as vezes quando
chega e pergunta alguma coisa
pra mim eu respondo, mas eu
sou mais de ficar na minha
(A2)”;

A3

“Até que essa comissdo técnica
€ bem aberta ao didlogo. Talvez
isso foi um fator assim que
determinou pra gente ter esse
sucesso. O ... dava muito essa
liberdade, mas outras comissdes
que eu trabalhei ndo tinha muito
isso ndo, aqui tinha (A3)”;

A4

“Ele é um treinador que jogou,
que tipo, ele quer que tu faca
aquilo e ele mostra, ele mostra
na prética, ndo sé na conversa
[...] de vez em quando treina
com a gente, mostra assim, olha
faz isso, faz aquilo e participa
dos treinamentos, td sempre
acompanhando entdo isso ai
é...essa abertura que ele nos da
também de troca de ideias é
muito importante (A4)”;

Continua...
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Continuacdo

Componentes | Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

CT2

“Nem todos o0s assuntos”

(CT2);

CT3

“Eu converso geral, mais
especificamente ~ com  os
goleiros porque ¢é meu
trabalho” (CT3);

As respostas
aprendizagens
Interacdo

resultado da

Clube

CT1

“Existe, existe, € preciso ver,
sabe, vocé tem que interagir
com eles e fazer essa
interdependéncia porque se
ndo, coisa nao caminha, né?”
(CT1);

CT4

“Sempre existia. Existia, tanto
a parte do ..., quanto a parte da
preparacdo fisica né, sempre
tava aberto” (CT4);

indicam que as
compartilhadas

socializacdo no

T1

“Nao é sempre, a gente pede
td ligado? A diretoria, a
diretoria  troca ideia, a
diretoria  troca ideia, o
presidente da torcida troca
ideia, o vice-presidente troca
ideia, alguns diretores” (T1);

T2

“Da diretoria, da comissdo
técnica, jogadores, fazia assim
reunido dentro do préprio
clube, com o presidente [...]
Era mais mesmo nessas
reunides, pelo menos da parte
da diretoria sim né cara, dai ()
uma reunido com eles e tal, o
pessoal conversa com eles ai e
tal” (T2).

Fonte: Dados primérios (2011).

Conforme as respostas dos entrevistados fica evidente que o
compartilhamento de aprendizagens individuais ocorre por conta da
relacdio entre gestores e geridos no ambiente da organizagéo. Os relatos
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demonstram que a troca de informagdes com pessoas de nivel
hierdrquico superior busca melhorar os resultados do grupo e da
organizacdo. Um sujeito de pesquisa afirmou que existe restricdo de
assuntos na comunicagdo com oOs gestores, embora todos o0s
entrevistados fossem unanimes em afirmar que os lideres ddo liberdade
para o compartilhamento de conhecimentos e habilidades. Em estudo
realizado por Costa e Samulski (2006), para identificar o perfil de
lideranga dos vinte treinadores dos clubes participantes da série A do
campeonato brasileiro de futebol, no ano de 2005, foi verificado que os
treinadores entrevistados utilizam mais a lideranca autoritiria e os
aspectos de treino-instrucio e reforco para gerenciarem suas equipes. Os
autores justificam que o novo conceito de treinamento esportivo
pressiona os técnicos de futebol a produzirem titulos e resultados
expressivos. Os autores admitem que, no futebol, o treinador &
percebido como responsdvel pelo grupo, serve de ponto de referéncia e
modelo de identificacdo de conduta, da mesma forma que une atletas e
os guia na direcdo de resultados que sdo comuns a equipe.

Durante as entrevistas, um atleta mencionou que a abertura da
comissdo técnica ao didlogo pode ter sido um fator que contribuiu com
os resultados expressivos em nivel nacional do Clube. Tal premissa vai
ao encontro dos relatos de jogadores no filme que descreve o acesso do
time a série A do campeonato brasileiro. O fato de o treinador j4 ter sido
atleta de futebol € mencionado como competéncia fundamental para
estabelecer e instruir os jogadores a executarem as tdticas nas partidas.
Os atletas destacam o treinador como uma pessoa que “cativou o grupo”
e implantou um novo método de trabalho que agradou os atletas.
Conforme um dos atletas “ele ndo tentava impor seu poder,
simplesmente ele tentava o didlogo, ia 14 e conversava da melhor forma
e conseguia o resultado positivo” (VAMOS..., 2009). Na pesquisa da
Costa e Samulski (2006) houve treinadores que revelaram utilizar tanto
o estilo democratico, como o situacional de lideranga, embora nao
fossem a maioria no estudo. Porém, devido ao fato de os autores da
pesquisa ndo terem o objetivo de relacionar o estilo de lideranga com o
desempenho do time, ndo € possivel avaliar qual estilo tende a ser mais
eficaz em clubes de futebol.

Na proxima pergunta desta varidvel, foi indagado aos
participantes sobre o compartilhamento de aprendizagens individuais
com 0s geridosSl. Este questionamento nao foi dirigido aos atletas por

3 Pergunta 4.5 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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ndo possuirem pessoas subordinadas no clube de futebol em que foram
coletadas as informagdes desta pesquisa. Apesar de os membros de
torcida organizada ndo possuirem vinculo de trabalho com a
organizacdo, foi perguntado a eles se havia comunica¢do com os atletas
da equipe. Todos os membros de comissdo técnica, um dirigente € um
torcedor asseveraram que solicitam ou concedem feedback sobre as
atividades realizadas nos treinamentos ou sobre o desempenho da
equipe. Todos os dirigentes entrevistados afirmaram que as
aprendizagens compartilhadas objetivam fornecer suporte no ambiente
de trabalho, como a manutenc¢io de um ambiente psicolégico adequado
para o trabalho. Um membro da comissdo técnica relatou ndo haver
compartilhamento com os subordinados. O quadro a seguir apresenta os
trechos ilustrativos das respostas:

Quadro 16 — Compartilhamento de aprendizagens com geridos.

Categoria: compartilhamento de aprendizagens com geridos

Trechos ilustrativos das

Componentes | Significados Sujeitos
respostas

“Saber o que falar, pra quem
falar, a hora de falar e tudo
isso no futebol € muito
importante [...] Existe um
codigo entre os atletas, uma
coisa assim que ninguém
entende, mas que entrar no
coracdo deles é muito dificil.
Entdo vocé precisa conseguir

CT1

Fornecer ou

solicitar . ~ =
essa situacdo. Uma vez ali, af
respostas aos . . . ~
i a coisa caminha, flui e ndo
estimulos

Feedback tem problema” (CT1);

enviados para - - -
p “E uma via de mao dupla. Eu

melhorar o
tenho que saber como eles
desempenho - -
: estdo respondendo, eu nio

da equipe

tenho uma mdquina pra saber.
Eu mando um estimulo e eles
CT3 vao ter que me responder, olha
ta muito fraco..o tipo de
treinamento ou da outra forma
ta sendo melhor, tu vai
jogando as situacdes e eles
vao dizendo” (CT3);

Continua...
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Continuagdo

CT4

“D4 pra aprender, dd pra
aprender muita coisa, uma
coisa que se aprende sempre
que se tenta fazer €, uns
trabalhos voltados aquilo que
eles gostam de fazer né, entao
o que d4 mais prazer pra eles
né” (CT4);

D1

“Cada um é um técnico, todos
nés podemos dar essa opinido,
mas temos que escutar da
comissdo técnica algumas
explicacdes que eles tém 14,
porque ninguém sabe do dia-a-
dia” (D1);

T2

“Tinha as vezes, cldssico, que
a gente se reunia com oS
jogadores, diretoria e tal, fazia
reunido, pra cobrar mais
empenho do jogador e tal,
agora faz um tempo que a
gente nio tem mais esse tipo
de contato” (T2).

Suporte

Disponibilizar
auxilio em
diversas
situagdes para
proporcionar
um ambiente
de trabalho
adequado

D1

“Para 0s jogadores
profissionais vocé precisa dar
a cara pra ele, ndo € porque
vocé € presidente que vocé vai
dar um bom dia ou uma boa
tarde de longe, vocé tem que
estar perto do grupo e se
colocar a disposi¢do para

dialogar quando eles
quiserem. Dar tranquilidade,
valorizar, 1SS0 é um

importante” (D1);

D2

“A gente procura s6 pra vocé
ver, a gente procura conversar
com todos os familiares, aqui
no estadio, no setor A, aqui
em cima, nds temos um
camarote que é pras esposas e
familiares dos jogadores”
(D2);

Continua...
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Continuacio

“A convivéncia com jogador
talvez seja a mais importante
de todas né. Porque o pior
momento do jogador é quando
D3 ele td contundido, que ele td
ali deitado naquela maca
fazendo tratamento. Entdo ele
tem ali um confidente, alguém
pra afogar as madagoas né.”
(D3).

“Pra dar forga, pra dar um
apoio, pra trocar ideia. A
ultima vez que nds fomo 14 é
T1 porque o time ndo tava indo
muito bem, trocamo ideia,
umas pegada, pedimo mais

raca” (T1).
“Nao  permitimos  atletas
Nio existe opinar sobre questdes técnicas
compartilham ou taticas, as vezes falamos
J— ento de. T2 com aqu/eles que
aprendizagens consideramos lideres do grupo
com 0s [...] eles s6 se preocupam em
geridos jogar e obedecer as

orientacoes” (CT2);

Fonte: Dados primdrios (2011).

Em estudo realizado com duas equipes da inddstria farmacéutica
para identificar processos de aprendizagem grupal e suas relacdes com o
desempenho, Bresman (2004) revela que aprender envolve ndo apenas
as habilidades individuais, mas também padrdes interpessoais de
comunicagdo e coordenacdo. Comportamentos relevantes para a
aprendizagem em equipe incluem a realizacdo de perguntas, busca por
feedback, compartilhamento de informacdes e abertura para o didlogo
sobre os erros cometidos pela equipe. O autor também menciona a
seguranca psicoldgica como elemento de suporte para os processos de
aprendizagem, tal como em Senge (1999 e 2002), para o qual a crenca
compartilhada por membros da equipe fornece suporte para os riscos
envolvidos nos processos organizacionais.

A aprendizagem por meio da observagdo, definida por Bandura
(1979) como aprendizagem vicariante, foi admitida por Bresman (2004)
como um dos modelos utilizados pelas equipes investigadas em sua
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pesquisa. Ao associar a ideia deste tipo de aprendizagem com fatores de
suporte psicoldgico, é possivel compreender que o modelo de Kiehl
(2008) sobre a aprendizagem ancorada em emocdes se apresenta como
fator contribuinte do desenvolvimento de aprendizagens em equipes de
trabalho. As relagdes de interdependéncia e as paixdes associadas a um
time de futebol fazem com que aspectos emocionais sirvam de suporte
para a construcdo de aprendizagens e, possivelmente, de uma equipe de
alto rendimento.

Por fim, foi perguntado aos participantes se o compartilhamento
de aprendizagens individuais com pares, gestores e geridos, de alguma
forma, contribuia para alavancar o desempenho da equipen. Houve
unanimidade em afirmar que as aprendizagens grupais ajudam no
desempenho do time. Nao foram construidas classificacdes de
componentes nesta categoria, pois as respostas sdo convergentes com 0s
relatos ja estabelecidos em questdes anteriores sobre o
compartilhamento de aprendizagens individuais. As respostas podem ser
visualizadas no quadro a seguir:

Quadro 17 — Relagdes entre aprendizagem grupal e desempenho da equipe.

Categoria: relacoes entre aprendizagem grupal e desempenho da equipe

A .. Trechos ilustrativos das
Componentes | Significados | Sujeitos
respostas
A troca de Al “Com certeza” (Al);
informagoes “Com certeza € para o melhor
. LU [AIEE, A2 deles, pro bem deles também,
Aprendizagem | gestores e né?” (A2):
grupal ajuda o | geridos faz ) —
desempenho da | com que as A3 “Existe, existe, mas niao € uma
equipe aprendizagens coisa combinada, sabe?” (A3);
individuais “Com certeza, até porque como
sejam Ad eu te falei, ele ndo € apenas um
transmitidas treinador” (A4);

Continua...

% Pergunta 4.6 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices

desta tese.
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Continuagdo

CT1

“Isso é bom, desde que haja
aquelas situagdes bdsicas pra
qualquer coisa caminhar: respeito,
cumprimento das regras, respeito
a hierarquia, quer dizer esse tipo
de coisa ndo pode faltar” (CT1);

CT2

“A equipe melhora, sim” (CT2);

CT3

“Muito positivo, porque a partir
do momento que seja uma norma
imposta, tu ndo vai mais td
trabalhando em grupo né? Vai ser
uma coisa totalmente diretiva, tu
vai estar ditando as normas e
outros vai estar s6 obedecendo.
Acho que dessa forma ndo vai ter
ganho e ndo vai ter uma melhora
satisfatoria” (CT3);

CT4

“Ah, sempre, sempre” (CT4);

D1

“Sim, da abertura. E explica
porque ndo pode fazer também.”
D1);

D2

“Ah sim, com certeza, com
certeza” (D2);

D3

“Existe” (D3);

T1

“Varios, varios, jogo fora, eu ndo
sei o placar, vdrios jogos fora. Os
jogos fora, cara, que a torcida
mais precisa, nds incentivamos.
Teve  momentos que  nds
incentivamos do comeco ao final”
(TD);

T2

“Comegaram a falar, surgiu a
camisa 12, considerada a torcida
como o 12° jogador, e eu acho que
passava bastante pro jogador em
campo , confianga pra diretoria e
tudo, a gente costuma dizer que
foi nés que botamo o ... na série
A” (T2).

Fonte: Dados primérios (2011).
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Em uma andlise geral referente a aprendizagem grupal, entendida
nesta pesquisa como o compartilhamento de aprendizagens individuais,
foi possivel concluir que em relagdo aos trabalhadores do mesmo nivel
hierdrquico, destacaram-se respostas que mecionaram a aquisicdo de
experiéncia e a troca de informagdes como fatores aprendidos por meio do
compartilhamento com tais pessoas. Fatores ligados ao gerenciamento da
equipe de futebol, como a melhoria do desempenho e o ensino de
técnicas, foram admitidos como principais aprendizagens compartilhadas
com os gestores, segundo a maioria dos entrevistados. Fornecer ou
solicitar feedback e oferecer suporte para o trabalho foram citados como
aprendizagens compartilhadas com os geridos do Clube estudado. Por
fim, todos admitiram que as aprendizagens grupais relatadas contribuem
para melhorar o desempenho da equipe de futebol. Os estudos de Senge
(1999 e 2002), Bresman (2004), Costa e Samulski (2006), Kiehl (2008),
bem como os relatos contidos em Vamos...(2009), foram confirmados
empiricamente por meio dos dados coletados com os sujeitos de
pesquisa.

As interpretagcdes efetivadas em relagdo aos processos de
aprendizagem individual permitiram ao pesquisador perceber
componentes da experiéncia dos participantes do estudo que podem
contribuir para o desempenho da equipe. Ja os relatos de aprendizagem
grupal foram relevantes para analisar o compartilhamento de informacdes
que podem auxiliar no rendimento. A seguir, sdo investigadas
caracteristicas da gestdo do Clube estudado que permitem a constru¢io de
uma organizacdo de aprendizagem. Tais caracteristicas pretendem
contribuir para compreender o nivel organizacional e foram amparadas
nos textos de Garvin (1993, 2002 e 2008) sobre as estruturas de acdo para
a aprendizagem, entendidas como fatores de suporte da organizag@o para
o aprendizado de seus membros no ambiente de trabalho, como pode ser
observado na proxima secao.

3.4 ESTRUTURAS DE ACAO ORIENTADAS A APRENDIZAGEM

A proxima varidvel contida no instrumento de coleta de dados
teve o objetivo de investigar as oito estruturas de agdo para
aprendizagem descritas por Garvin (1993, 2002 e 2008). O objetivo é
verificar as influéncias das politicas organizacionais nas aprendizagens e
na construcio de uma equipe de alto desempenho. As categorias
apresentadas nos quadros de andlise representam cada estrutura de acio
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a fim de identificar processos utilizados pela gestdo do clube de futebol
onde foram coletadas as informagdes.

A primeira pergunta foi referente a aprendizagem com
experiéncias, definida por Garvin (1993) como a revisdo de erros e
acertos cometidos pela gestdo, a fim de identificar estratégias a serem
mantidas ou modificadas®. Neste sentido, foram investigadas junto aos
entrevistados as aprendizagens obtidas por meio da observagdo de jogos
passados da equipe. Oito entrevistados revelaram que o aprendizado de
estratégias e tdticas para os jogos sao fatores mais observados na revisao
de experiéncias. Dois membros da comissdo técnica afirmaram que essa
revisdo permite analisar estatisticas individuais de rendimento e dois
sujeitos de pesquisa disseram que ndo existe nenhum tipo de estratégia
relacionada a aprendizagem com vivéncias passadas. Os componentes
criados, seus significados e os trechos ilustrativos das respostas podem
ser visualizados no quadro a seguir:

Quadro 18 — Aprendizagens referentes & observagdo de jogos passados.

Categoria: aprendizagens referentes a observacao de jogos passados

Componentes | Significados Sujeitos Lz OSBRI GER

respostas

Estratégias / As “O passado ajuda muito a

Taticas experiéncias motivar, mas o presente... a

revisadas gente tem que seguir o que

estdo vier, o comando [...] Entdo,

relacionadas Al eles pegam mais, muitas vezes

aos fatores de quando a fase ndo ta muito

gestdo da boa, eles pegam e editam

diretoria e da muitas coisas pra ver, porque,

comissao se ndo, o jogador perde a
técnica concentragdo” (Al);

Continua...

* Pergunta 5.1 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Continuacio

A2

“A gente sabe das vitérias que
a gente teve desde 2008, né?
S6 que pra vocé chegar num
grupo, como esse grupo e ta
falando toda hora: ah, ano
passado a gente fez isso, ah,
ano retrasado a gente fez isso,
vai chegar uma hora que o
cara vai falar: po, toda hora é
ano passado € ano retrasado?
[...] Eu pego todos os jogos
com o assessor de imprensa,
com certeza ajuda o DVD,
vocé v& os pontos fortes, o
jogador que vocé€ vai marcar
vocé vé a qualidade dele,
ajuda a ter um éxito maior na
profissdo, no jogo” (A2);

A4

“Uns dois dias depois do jogo
a gente se reapresenta e ele vai
14 e faz tipo um resumo do que
aconteceu no jogo, olha no
jogo aconteceu isso, aquela
bola poderia ter sido assim,
aquela marcagdo ficou errada
aqui ou ficou certa ali, entdo
ele debate com a gente né?”
(Ad);

CT3

“No momento eu to me
dedicando mais aos erros,
digamos assim... observar as
falhas da equipe e tal, em
outros momentos ji observei
mais no todo , no geral pra
poder cobrar, mas sim exaltar
onde estd existindo acerto”
(CT3);

Continua...
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Continuacio

D1

“Em  qualquer  atividade
humana vocé tem que ter a
memoria e é observar esse tipo
de coisa assim. No Clube, a
gente sabe muito mais o que
nido deve fazer, o que ndo
pode ser repetido, do que pode
ser feito” (D1);

D2

“Essa revisdo a gente faz toda
semana. Do jogo de domingo
hoje a gente vai sentar, a gente
vai ver o que ndo, ndo teve
assim aquela finalizacdo a
contento, a gente vai
melhorando né. Entdo as
dificuldades, que aconteceram
isso e aquilo, entdo tudo isso a
gente faz uma, uma
reavaliacdo e tenta fazer as
corregdes, dentro do possivel,
a gente tenta fazer as
corregdes” (D2);

D3

“O futebol ele é constante,
toda hora vocé tem que buscar
as experiéncias que vocé ja
teve. Como aparecem
situagdes inovadoras também.
Vocé busca no seu arquivo,
poe seu disquete pra funcionar
e vocé usa dessas
experiéncias, isso ai é uma
constante” (D3);

T2

“O cara que freqiienta o jogo
direto ali sabe quando o cara
td bem, ou quando td numa
fase ruim, o cara sempre
percebe. Dai vai, tentava
conversar com o pessoal. Hoje
em dia quando cara percebe
que tem jogadores que nao tdo
numa fase legal, o cara vai
vendo no decorrer dos jogos
né?” (T2).

Continua...
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Continuacdo

Estatisticas de
rendimento

As
informacoes
sdo revisadas
por meio de
ferramentas
estatisticas
para avaliagdo
de resultados

CT1

“E, nessa questdo a gente
trabalha mais em cima de
scout, né? Entdo, vocé tem o
scout do jogo e af a gente, nds
da comissdo, mais eu € o
auxiliar, nés assistimos o0s
jogos e af a gente pinca ali pra
eles. Porque o futebol, como é
muito dinidmico, ndo adianta
vocé ficar chorando em cima
daquilo que ja foi. A
tecnologia hoje te permite
editar e ja dar bem resumido
pra eles o que é. Jogador ndo
gosta também de ficar sentado
em frente a uma televiséo ficar
olhando, sabe?” (CT1);

“Andlise de scout, tape,
é...buscar informagdes do dia-
a-dia deles mesmo, ver como é
que ele estdo se sentindo, na
temporada passada, ver se fez
efeito, ou a gente pode
substituir por outro”(CT3);

CT4

“Olha, o que acontece, na
minha parte fisica assim, a
gente sempre tenta ter um
controle o mdximo possivel de
tudo que tem acontecido,
inclusive no jogo. Entdo o que
a gente adotava muito 14
durante o jogo, a gente
adotava muito o scout fisico
né?” (CT4),

Auséncia de
revisdo de
experiéncias

Nao existem
estratégias
relacionadas a
revisdo de
experiéncias
no Clube

A3

“Assim, 6, futebol ndo tem
muito segredo, tipo assim, tem
que ter qualidade no grupo,
tem que ter um time fechado,
que ndo tenha vaidade, tem
que todo mundo estar
comprometido” (A3);

Continua...
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Continuagdo

“Nao, cara, vou falar bem a
real pra ti irmdo. Hoje em dia
futebol € dinheiro, futebol é s6
dinheiro cara. E por isso que
eu digo, a maioria hoje em dia
é um bando de mercenario,
falei a real. S6 por dinheiro,
tudo por dinheiro irmdo. Tudo
dinheiro, ndo existe isso, ndo
existe momento” (T1).

eTl

Fonte: Dados primérios (2011).

Em junho de 2010, apds perder trés jogos em quatro rodadas, no
campeonato brasileiro da série A, o coordenador de futebol do clube
investigado nesta pesquisa revelou em uma entrevista concedida para
um jornal que “vivemos um momento muito parecido ao de 2009.
Comecamos mal e, apds fazermos uma reflexdo sobre o time, sobre a
maneira de jogar, tudo mudou” (NOTICIAS, 2010). Na afirmacdo é
possivel identificar indicios de que existe revisdo de experiéncias pelo
gestor, assim como no discurso dos dirigentes entrevistados, ao
atestarem que tal procedimento permite aprender sobre estratégias de
gestdo a serem adotadas pelo Clube.

A referida estrutura de acdo ¢é utilizada por organizagdes
duradouras como a Sony, fabricante de produtos eletronicos. A primeira
tentativa de um produto langado pela empresa foi uma panela elétrica
para fazer arroz que nao funcionou corretamente, bem como o primeiro
toca-fitas fabricado, que fracassou no mercado devido ao baixo indice
de vendas (COLLINS; PORRAS, 2000). Tais evidéncias confirmam os
estudos de Garvin (1993, 2002 e 2008) e Silva (2001) de que a revisdo
de experiéncias € uma estrutura estabelecida pela gestdo das
organizacdes que promove a aprendizagem na trabalho.

Outra pergunta realizada para investigar as estruturas de acdo
para aprendizagem teve o objetivo de verificar a percepcdo dos atletas
sobre a pritica de assistir jogos de outros times de futebol ou partidas de
outros esportes34. Tal pergunta foi construida com base na estrutura que
Garvin (1993) denomina de aprender com os outros. Desta forma, o
pesquisador buscou saber se essas praticas ajudam ou ndo a aprender
algo. Os relatos dos entrevistados foram classificados em quatro
componentes. A aprendizagem de estratégias e/ou tdticas foi asseverada
por nove sujeitos de pesquisa, sendo que os atletas destacaram o

** Pergunta 5.3 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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posicionamento, a marcagdo e a movimentagdo em campo. Os membros
de comissdo técnica citaram as tdticas e os dirigentes falaram sobre
estratégias de gestdo que aprendem de outras organizagdes esportivas.
Dois membros de comissdo técnica afirmaram que a observacdo de
outros esportes auxilia na elaboracio de programas de treinamentos. Um
sujeito de pesquisa revelou que é possivel, embora dificil, aprender
sobre comportamentos e outro entrevistado ndo especificou os tipos de
aprendizagem obtidos, porém, disse que pode adquirir aprendizados. As
repostas podem ser observadas com mais detalhes no quadro a seguir.

Quadro 19 — Aprendizagens referentes a observacdo de outros jogos e/ou

esportes.
Categoria: aprendizagens referentes a observacio de outros jogos e/ou
esportes
Componentes | Significados Sujeitos Trechos ilustrativos das

respostas
“Aprende sim, cada jogo que
vocé assiste vocé aprende
alguma coisa, né? E eu
procuro mesmo assistir um
jogo ou outro e voc€ vai
A2 tomando experiéncia, né?
As Vocé \'Ié’ 0 Zagueir(A) como ele
aprendizagens se posicionou, vocé vé se eleA:
estio se posicionou errado pra vocé
relacionadas nao fazer, como  vocé
posiciona na drea, entdo tudo é

Estratégias / zﬁgcln?limen 0 aprendizado” (A2);
Téticas A ———— “Acredito que sim,
e taticas principalmente tipo o basquete
existentes no que é...mais o basqueFe que é
jogo de uma drea que, tipo na
futebol marcacdo, no basquete se
Ad marca muito, quer dizer, vocé
consegue levar um pouco
daquilo de marcar por zona,
marcar individualmente,

entdo, sdo situacdes que sdo
mais semelhantes ao futebol”
(Ad);

Continua...
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CT1

“Ajuda muito na parte titica,
de que forma que outro
treinador, de uma outra
modalidade usa a psicologia
no trabalho dele, né? E isso é
muito legal. O Bernardinho,
no livro dele mesmo, cita
muito os treinadores de outras
modalidades” (CT1);

CT2

“Sim, ajuda na parte tética,
nos movimentos dos
jogadores, nas jogadas
ensaiadas” (CT2);

D1

“Nés fizemos benchmarking
tanto no que se refere ao
futebol...o benchmarking no
futebol em si, na condigdo
técnica, é feito praticamente
ao natural, o cara que sai de
uma outra equipe e vem pra la
ja vem trazendo a experiéncia
do outro” (D1);

D2

“Sim, sim. Quando a gente vé
alguma coisa nova
acontecendo, alguma coisa no
jornal. Entdo isso tudo nds
temos um acompanhamento
né, a gente tenta observar o
que ta acontecendo de bom
Nnos nossos concorrentes, ou
nos nossos parceiros” (D2);

D3

“Ajuda muito, eu tenho por
exemplo como uma luz que eu
procuro sempre me iluminar
nela, o Bernardinho. Ele nao é
s6 um técnico de volei, ele €
um administrador de homens.
As estratégias que ele usou, o
José Mourinho, né, eu leio
muito esse pessoal, s@o
estrategistas que vocé tem que
se iluminar neles né?” (D3);

Continua...
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“O cara devia fazer isso,
concentragdo, em vez de jogar
carta, jogar baralho ou coisa

parecida, concentracdo. Eu
T1 achava legal, tem vdrios
técnico que faz isso cara, os
top ai faz isso cara, o Murici
Ramalho, os top hoje em dia
faz isso” (T1);
“Tem que fazer, acho que, o ...
nido devia ser diferente, se
espelhar nos grandes, no que
T2 - ez
tdo fazendo de bom e, ndo é
copiar né, mas € um exemplo,
um bom exemplo” (T2).
Treinamentos Outros jogos “O volei, pra minha drea, pra
e/ou esportes preparacdo de goleiro, € muito
contribuem importante. ~ Trabalho  de
para aquisi¢ao velocidade de reacdo, de
de CT3 biometria, trabalho de salto, é
aprendizagens muito parecido com o que eu
ligadas ao tenho que aplicar com o
treinamento de goleiro, entdo, €é muito
atletas vantajoso estar vendo essas
outras modalidades” (CT3);
“Ajuda, acho que ajuda. O que
acontece muitas vezes e que
eu fico observando nos jogos,
Ct4 seja, qualquer jogo que seja,
de futebol, ¢é, criar um
exercicio  fisico  técnico”
(CT4);
Aquisigdo de “Outros esportes € mais pra
comportament ver como O cara consegue
S 0s que lidar com a pressdo, a
tos contr{buem Al concentragao’ dele. Mas,
para lidar com aprender assim de longe ¢
momentos de meio complicado” (Al);
adversidade
Apesar de “Acredito que sim. Esporte
Nio identifica a a}firma/rem que coletivo né gara? /Quandc.) é
. é possivel A3 esporte coletivo d4 pra tirar
aprendizagem . ~ p
obter alguma coisa. Ndo da pra
aprendizados, precisar o que da pra aprender,

Continua...
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nao souberam mas da” (A3);
especificar o
que é
adquirido

Fonte: Dados primérios (2011).

Houve unanimidade nas respostas em afirmar que jogos de outras
equipes ou outros esportes podem resultar em aprendizagens para a
prética do futebol. Mesmo os entrevistados que nio conseguiram relatar
quais aprendizagens podem ser obtidas, afirmaram que é possivel
aprender alguma coisa. Para Garvin (1993), nem todas as aprendizagens
advém de reflexdo e autoandlise, algumas vezes, os insights mais
relevantes surgem ao observar o ambiente externo a organizacio para
obter uma nova perspectiva. Tal procedimento pode ser realizado com a
andlise de outras organizacdes (benchmarking) ou por meio de didlogo
com clientes, para verificar preferéncias e expectativas em relacdo ao
produto ou servigo. Os dirigentes entrevistados entendem que existe a
pritica de observar a realidade de outros clubes para auxiliar na
defini¢do de estratégias, entretanto, ndo foi mencionada a aproximagao
com torcedores e s6cios como forma de promog¢do da aprendizagem no
ambiente de trabalho.

Nas observag¢des de treinos, realizadas durante a pesquisa, foi
verificado que era uma pratica recorrente dos integrantes da comissio
técnica analisar a estrutura tatica da equipe adversdria por meio da
visualizacdo de jogos passados. Desta forma, ao longo dos treinamentos,
durante a semana, era possivel preparar os atletas do Clube de acordo
com a titica empregada pelo time rival. Nos treinos, os jogadores
reservas se posicionavam conforme o adversdrio, enquanto o time
principal era capacitado para as estratégias de jogo. Em conversa com o
auxiliar técnico do Clube, durante as observagdes, ele apresentou ao
pesquisador um quadro em forma de um campo de futebol onde eram
colocados imds com foto e nimero de cada jogador das duas equipes
que iriam se enfrentar, a fim de representar o posicionamento das
equipes e as tdticas a serem utilizadas. Segundo o auxiliar, “a gente
coloca a foto pro atleta saber melhor quem ele tem que marcar”.

Existe um ditado popular utilizado no ambiente esportivo que diz
que em time que estd ganhando, ndo se mexe. Foi utilizado este ditado
para questionar junto aos sujeitos de pesquisa a estrutura de acgfo
designada por Garvin (1993) como experimentar. As respostas foram

% Pergunta 5.4 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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ordenadas em quatro componentes. O aperfeicoamento da equipe foi
relatado por seis entrevistados como fator que pode melhorar ainda mais
a performance da equipe, mesmo em momentos de sucesso, como a
conquista de vitdrias ou titulos. Outro componente foi criado a partir das
respostas que alertavam sobre o fato de as vitdrias poderem ocultar erros
da equipe e o quanto antes estes equivocos forem solucionados, melhor
para o desempenho no médio e longo prazo. Forca da equipe foi
mencionada por dois entrevistados que sustentaram a ideia de que as
modificacdes ndo alteram o desempenho do time, pois 0 conjunto supera
o rendimento individual. Por fim, dois sujeitos de pesquisa revelaram
acreditar que ndo se deva modificar um time que estd obtendo resultados
positivos. Os trechos ilustrativos das respostas que originaram os
componentes podem ser observadas no quadro a seguir:

Quadro 20 — Aprendizagens referentes as modifica¢des no time.

Categoria: aprendizagens referentes as modificacoes no time

Trechos ilustrativos das

Componentes Significados Sujeitos
respostas
“Eu acho que nés todos
temos que estar

evoluindo porque se nds
ficarmos sempre nesse
mesmo nivel, se nods
Al jogarmos ano que vem no
mesmo nivel que nds
jogamos este ano, nods
vamos cair, nds nio
vamos conseguir  ser
campedo” (Al);

As mudancas
no time devem
ocorrer para

Aperfeicoamento | melhorar o = ~ 5
A gente V€ isso aqui

da equipe de{sempenho ¢ dentro, do grupo de 2008
evitar a . .
~ a gente foi ver ficaram 7
acomodacio

ou 8 jogadores pra 2009,
e o time permaneceu
vencedor, entao, Vvocé
tem sempre que renovar e
achar jogadores melhores
pra ndo consiga cair na
mesmice € O  ano
consequente consiga
sucesso (A4)”;

dos atletas

A4

Continua...
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CT1

“Depende, se puder
melhorar, acho que ndo
tem porque ndo mexer”
(CT1);

D2

“FEu digo ‘ndo se mexe,
mas a gente aperfeicoa’
(riso), e o que a gente
procura aqui € realmente
o aperfeicoamento né. e
ndés temos muito que
aprender. com certeza
time que ganha se mexe
sim, tem que aperfeicoar”
D2);

D3

“Bu acho que tem que
testar sempre, porque
sendo vocé fica, sendo
daqui a pouco vocé ndo é
mais um time que td
ganhando, vocé passa a
ser um time perdedor”
(D3);

T1

“Eu concordo contigo em
parte td ligado? Concordo
contigo em  partes.
Sempre dé pra botar um a
mais cara. Nao sei, se
tiver dinheiro pra
investir, sempre € bom
trazer, pra ganhar alguma
coisa tem que ter um
plantel bom” (T1);

Evitar a
ocultagdo dos
erros

Modificagdes
na equipe
devem ocorrer
porque a
vitéria pode
esconder
equivocos
técnicos e
taticos

A2

“Se o grupo é bom, quem
entrar vai dar conta do
recado, isso é ditado, mas
com certeza mexe sim, as
vezes a vitdria esconde
0s erros, sempre a vitdria
esconde varios erros,
esses erros VAo aparecer
somente na derrota”
(A2),

Continua...
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As vezes tem um
determinado jogador que
ndo ta bem no time, mas
o time ta ganhando e as
A3 vezes o time ta perdendo
e o jogador ta bem. Entdo
a vitéria esconde muita
coisa, ndo € pouca, ndo, é
muita, muita” (A3);

“Entdo o que acontece,
vocé as vezes tem que
ficar testando  vdrias
formagdes, por mais que
vocé venha ganhando,
pra tentar achar aquele
Ct4 equilibrio. Porque as
vezes voc€ ganha mas
ndo, nido é uma vitoria
convincente, aquilo que
pro teu trabalho, o time
ndo tid jogando redondo”
(CT4);

“Pode testar. Tu niao pode
mexer nele todo, mas
paulatinamente, vocé vai
inserindo um atleta

ali...uma coisa é que 6
carregam 4, mas 4 nao

Dentro da carregam 6 dentro dos

. CT3 . .

ideia de que o jogadores de linha. Se

todo € maior vocé mexer em algumas

que a soma das pecas, as outras pegas da
Forca da equipe | partes, as engrenagem vdo fazer

mudangas nao com que aquela peca

influenciam no esteja bem a funcionar

desempenho junto com elas” (CT3);

da equipe “Nos lideramos 0

campeonato estadual e
ele testou 35 jogadores,
D1 entdo ele mudava toda
hora. E no final nds
tivemos este resultado
positivo por isso, quer

Continua...
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dizer, nés jogamos contra
0 ... aqui faltando 4 ou 5
jogadores titulares nds
demos um banho” (D1);

“Quanto  mais tempo
vocé jogar junto, mais
rdpido vocé€ conhece seu

CT2 .
As companheiro e o
i entrosamento  melhora”
modificacdes
~ ~ (CT2);
Nio deve haver | ndo devem ser o —
o . S6 se for necessdrio
modificacdes realizadas para . .
. mesmo, sO se tiver
no time alcangar o .
quebrado, se tiver com
entrosamento ~
. algum problema, cartdo,
da equipe T2

lesdo, dai tu mexe, sendo
deixa o mesmo time. Se
td dando certo, deixa
como ta” (T2).

Fonte: Dados primdrios (2011).

Em 1920, um funciondrio da Johnson & Johnson — empresa
fabricante de produtos de higiene — criou um curativo pronto para
utilizacdo, elaborado com fita cirtirgica, pequenos pedacos de gaze e
uma cobertura especial para que nao grudasse na pele. A invencdo foi
feita na prépria casa do trabalhador e foi motivada pela esposa que
frequentemente se cortava com facas de cozinha. Ele falou sobre sua
ideia para a drea de marketing da companhia e eles decidiram fazer uma
experiéncia com este novo produto no mercado. Depois de alguns
aperfeicoamentos, o band-aid se tornou o produto mais vendido da
histéria da Johnson & Johnson (COLLINS; PORRAS, 2000). O relato
demonstra a estratégia de experimentar conhecimentos de modo a testar
de forma empirica projetos que podem ser agregados a organizacdo. No
caso do clube de futebol estudado, percebeu-se que onze, dos treze
entrevistados, acreditam que a experimentacio influencia positivamente
no desempenho do time, seja para aperfeicoar, evitar a ocultacdo de
erros ou confirmar a for¢a da equipe enquanto conjunto de pessoas que
cooperam por um objetivo em comum.

A préxima pergunta tratava da estrutura de acdo para a
aprendizagem intitulada por Garvin (1993) de resolugdo sistemadtica de
problemas%. Para tanto foi questionado aos sujeitos de pesquisa como a

* Pergunta 5.5 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.



149

gestdo do Clube solucionava conflitos na equipe de futebol, ou seja, de
que forma acontecia a intervencdo dos gestores para a resolugdo de
problemas no time. Quatro componentes foram derivados das respostas
dadas ao questionamento: seis sujeitos de pesquisa indicaram que existe
didlogo para a resolugdo de conflitos, por meio de conversas
transparentes entre atletas e gestores. Dois sujeitos de pesquisa
afirmaram que a cobranga por bons resultados — inclusive por parte da
torcida — é uma das formas de solucionar problemas. Outros dois
entrevistados disseram que existem puni¢des financeiras para extinguir
os conflitos na equipe de futebol e dois membros da comissio técnica
afirmaram que, em casos extremos, o Clube promove o desligamento
dos trabalhadores envolvidos em problemas de indisciplina e/ou
insuficiéncia técnica. No quadro, a seguir, estdo os componentes, seus
significados e os trechos ilustrativos das respostas:

Quadro 21 — Métodos de resolugdo de problemas no Clube.

Categoria: métodos de resolucao de problemas no Clube

Trechos ilustrativos das

Componentes | Significados Sujeitos
respostas

“Quando era coisa mais
além, caso de indisciplina,
isso ai o ... conversava
particularmente  comigo,
como ..., Com o ... € com 0

A luca 3 também, ele chamava
dergsgb?gr?;s ndés quatro na sala e

. procurava ver o que dava
?:a;(;zg);;or pra fazer o que ndo dava”
meio de (A 3? 2 —

Didlogo CONVersas Efms.te uma ética dentro do
formais e préprio grupo, gles
informais precisam  se respeitar,
entre os respelta}r o comandante que
il § o/tremador. Entao, tentar
1o conflito CTI1 ir 14 na fonte e tentar, sabe,

puxar primeiro pelo lado
psicolégico da coisa e
depois sim, se nao houver
um acordo ai passa pra
diretoria e ai resolve de
outras formas” (CT1);

Continua...
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CT2

“Resolvemos tudo com
muita transparéncia,
quando o problema é do
grupo, falamos para o
grupo, quando € individual
tratamos no  gabinete”
(CT2);

CT4

“Era sempre chamado, era
discutido entre a comissao
técnica a situagdo que
porventura acontecesse né,
ou baixo rendimento, ou
indisciplina, ou conduta
ndo muito correta” (CT4);

D2

“Toda comissdo técnica,
quando acontece alguma
coisa, quer dizer, o ..., € 0s
outros companheiros 14 no
setor, eles tentam conversar,
se por acaso nao conseguir af
ja vai pra diretoria” (D2);

D3

“Vocé conversa entendeu,
acho que dialogando vocé
consegue tudo, ndo vejo o
que nao se arrume com
uma boa conversa” (D3);

Cobranga

A resolugdo
de conflitos
esta
associada a
exigéncia da
comissao
técnica e da
torcida por
resultados

A4

“Tem a cobranca normal.
Mas isso também ¢é muito
relativo, depende da pessoa
e do momento do clube”
(A4);

D2

“Toda comissdo técnica,
quando acontece alguma
coisa, quer dizer, o ..., € 08
outros companheiros 14 no
setor, eles tentam conversar,
se por acaso ndo conseguir af
jé vai pra diretoria” (D2);

Continua...
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Os conflitos

“E, af existe o lado
disciplinar do clube,

~ CT1 .
sao existem as regras de multa,
resolvidos esse tipo de coisa” (CT1);
Multa com a “Normalmente as multas
aplicacdo de por  problemas  dessa
punicdo D1 natureza sdo estabelecidas
financeira 14 entre eles e eles mesmos
aplicam” (D1);
“Entdo, fui chamado a
atencdo pela diretoria que
ele tava mal fisicamente,
eu sabia que ele tava mal
fisicamente s6 que eu
cobrava dele, mas ndo
Casos CT3 tinha resposta. Dai o
extremos de proprio ... foi ao encontro
indisciplina de minha colocagdo a gente
ou p acabou por decidir que ele
insuficiéncia seria liberado por
de insuficiéncia  técnica e
Desligamento rendimento fisica” (CT3);
Sio “Teve uma vez que teve
solucionados um jogador veio da noite
or meio de praticamente direto,
gemissﬁo dos chegou aqui alcoolizado,
envolvidos na véspera de um jogo. E,
CT4 ai imediatamente a gente
tomou uma providéncia de
tirar esse jogador do jogo,
tava relacionado, mas a
gente tirou. Em seguida
também, ja foi mandado
embora” (CT4);
O atleta “Nao é nosso departamento
alegou ndo dai. Ndo é departamento de
N3o soube estar jogador, isso ai € da
informar envolvido Al comissao técnica” (Al);
com 0s
processos
questionados

Fonte: Dados primérios (2011).
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E possivel afirmar que os seres humanos tém se reunido ao longo
de milénios para conversar em pequenos grupos. Ao relatar sobre os
processos de aprendizagem em equipe, Senge (2002) menciona que,
durante um didlogo, as pessoas aprendem a pensar juntas — ndo apenas
para analisar um problema compartilhado — mas no sentido de ocupar
uma sensibilidade coletiva, na qual pensamentos, emogdes e agdes
resultantes pertencem ndo a um tnico individuo, mas a todos eles juntos.
Conforme o autor, no didlogo se produz um ambiente compartilhado que
refocaliza a atencdo da equipe e, na medida em que o processo avanca,
os participantes percebem que tanto o clima quanto o entendimento
coletivo se modificam. Tal premissa foi utilizada por seis entrevistados
para esclarecer como os gestores, sejam da comissdo técnica ou da
diretoria, solucionam os conflitos na equipe de futebol. Entretanto
também houve respostas que indicaram métodos punitivos de resolugdo
de problemas.

A exigéncia de cumprimento de objetivos, multas e casos de
desligamento de atletas foram aspectos relatados pelos sujeitos de
pesquisa como formas de solugdo de conflitos. Sabe-se que a punicio
tem sido uma alternativa cada vez menos utilizada para gerenciar
pessoas no ambiente de trabalho, todavia, levando-se em conta que a
pesquisa foi desenvolvida em um clube de futebol, os argumentos de
Costa e Samulski (2006), sobre um estilo de lideranga que tende a ser
mais autoritario, corroboram os dados levantados neste estudo.

Outra pergunta investigou se a troca de experiéncias entre os
jogadores e o didlogo entre atletas e comissdo técnica eram
incentivados, de alguma forma, pelo Clube e de que maneira isto ocorria
na organizagao pesquisada37. Tal indagacdo teve o objetivo de avaliar se
existe transferéncia de conhecimento e liderancas que reforcem a
aprendizagem, duas estruturas de acdo desenvolvidas por Garvin (1993 e
2008). Um componente criado a partir das respostas de quatro sujeitos
reflete que o incentivo ao didlogo € responsabilidade da comissdo
técnica e ndo da gestdo do Clube. Trés entrevistados revelaram que o
didlogo é incentivado por meio de confraternizacdes que o Clube
oferece, como, por exemplo, jantares e churrascos em datas
comemorativas. Outros trés entrevistados afirmaram que o Clube ndo
incentiva o didlogo entre atletas e membros da comissdo técnica e que
ndo existe interesse por parte da organizacdo para que essa proximidade
exista. Um entrevistado disse que a troca de experiéncias ocorre por
meio da identificacdo do perfil psicologico do atleta. Os membros de

*7 Pergunta 5.6 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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torcida organizada entrevistados (T1 e T2) ndo responderam a pergunta,
pois alegaram que ndo conhecem a realidade interna do Clube e, por
isso, ndo aparecem no quadro de andlise, a seguir:

Quadro 22 — Incentivo ao didlogo entre atletas e comissao técnica.

Categoria: incentivo ao dialogo entre atletas e comissao técnica

Trechos ilustrativos das

Componentes Significados Sujeitos
respostas

“Acho que ja tem que vim
do técnico, né? se o
professor, se o técnico
A2 chegar e conseguir ganhar
0 grupo com mais rapidez,
mais rdpido ele vai ter os
resultados” (A2);

“O clube nao tem muito a
ver com isso ai, isso €
mais do treinador. Pode
ser que amanhd venha um
A3 treinador que néo faca isso
e o clube ndo tem nada a

O didlogo € de Py 2
o ver. Isso ai € o método de
responsabilidade
- trabalho de cada
Responsabilidade | dos membros da . »
. . treinador” (A3);
da comissdo comissdo técnica v - -
L. ~ Isso é muito
técnica e a gestdo ndo . .
. . particularizado dentro da
influencia nessa - P
~ D1 comissdo técnica, tem
questao

treinador que acha que ndo
pode ser assim” (D1);

“Normalmente o treinador
gosta de fazer isso. bate
um papo sobre o que
aconteceu, sobre o que ndo
pode acontecer mais,
D3 sobre o que deve ser
aproveitado, 0 que
aconteceu de bom né, e ai
acaba  expandindo a
conversa e acaba surgindo
coisas novas” (D3);

Continua...
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Confraterniza-
coes

O incentivo ao
didlogo ocorre
por meio de
confraternizagdes
oferecidas pela
gestdo do Clube

A4

“A gente tem sim jantar de
familiares que a gente
consegue se comunicar e
saber um pouco mais da
vida do outro, porque aqui
sdo duas horas de treino
vocé bota a roupa, treina,
tira a roupa e vai embora.
Entdo isso mostra que essas
confraternizacbes que a
diretoria nos proporciona
sdo muito bons pra
conhecer um ao outro fora
de campo” (A4);

CT4

“Sim sim, ndo, ndo existe
espaco fixo assim, mas
volta e meia ¢é feito
jantares, churrasco né, pra
confraternizagdo, pra
conversa, pra bate papo,
sim. E uma coisa mais, nao
formal né, a  nivel
recreativo, pra diversdo”
(CT4);

D2

“Tem bastante, tem as
confraternizagdes 14 do
préprio setor 14 da area de
futebol, que eles fazem
frequentemente, quando
tem as datas
comemorativas do Clube
que sdo bastante, sdo feitos
jantares, € convidado os
jogadores, familiares, os
diretores, os funciondrios,
entdo sempre tem essa
integracdo” (D2);

Continua...
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Continuacdo
“Ndo. Nao. Nem querem
essa  aproximagdo, &
Al . .
estritamente  profissional
(Al);
Os gestores do “Nao, somente o contato na
Clube ndo CT2 hora dos treinamentos”
Auséncia de incentivam o (CT2);
incentivo didlogo entre “Nao, por alguns membros
atletas e da diretoria, eles pedem pra
comisso técnica que nem exista. Acham que
CT3 ndo deve ter estreitamento
nenhum, tem que ser
mantido uma coisa bem
separada” (CT3);
“Hoje o papel do psicélogo
¢ muito importante num
clube porque vocé precisa
O incentivo ao identificar 0 perfil
didlogo passa psicolégico até pra poder,
Identificacdo do | pelo CT1 na formag@o do time saber
perfil psicoldgico | conhecimento da que vocé ndo pode colocar
personalidade dez coléricos dentro do
dos atletas campo, voc€ também ndo
pode colocar dez
melancélicos dentro do
campo” (CT1);

Fonte: Dados primérios (2011).

A transferéncia de conhecimento se torna mais eficaz na medida
em que gestores experientes disseminam suas aprendizagens em forma
de novos padrdes de processos, politicas organizacionais ou programas
de treinamento (Garvin, 1993). O autor admite que a disseminagdo da
informacdo também possa ser realizada por meio de mecanismos de
estimulos escritos, orais, visuais, por relatdrios, visitas e excursoes,
rotagdo do pessoal em diferentes setores da organizagdo, programas de
educacdo e formagdo e programas normativos. Em uma questdo
analisada anteriormente, os membros da comissdo técnica do Clube
afirmaram que observam estatisticas de rendimento para obter
aprendizagens de experiéncias. Nas observacdes realizadas pelo
pesquisador, percebeu-se que tal procedimento também ¢ utilizado para
a transferéncia de conhecimento. Os dados de condicionamento fisico e
aproveitamento técnico — quantidade de passes certos e errados,
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finalizagcdes ao gol, entre outros — eram intercambiados entre atletas e
membros da comissdo técnica para andlise de fatores de defici€ncia. A
partir desta andlise eram realizados treinamentos especificos para cada
jogador, com o objetivo de alavancar o desempenho.

Ainda dentro da varidvel relativa as estruturas de agdo para
aprendizagem foi perguntado se o Clube oferecia algum tipo de
recompensa tangivel ou intangivel pelo desempenho do time, seja em
dinheiro, premiacdes, ou reconhecimento ptblico e elogiosSg. O objetivo
da pergunta foi compreender as estratégias do ambiente que apoiem a
aprendizagem e os processos de aprendizagem concretos, descritos por
Garvin et al (2008) como processos que impulsionam a aprendizagem.
Os atletas foram uninimes em afirmar que o Clube oferece
reconhecimento por meio de elogios e placas comemorativas por
nimero de jogos realizados. Todos os membros da comissdo técnica e
os dois integrantes de torcida organizada entrevistados afirmaram que
existem recompensas em dinheiro, como as premiacdes pelo
desempenho — chamadas no meio futebolistico de “bicho” — nas
competi¢des que o Clube disputa. Um diretor afirmou que a recompensa
oferecida é a educacdo que o Clube proporciona para os atletas.
Portanto, as respostas foram classificadas em tr€s componentes,
conforme o quadro a seguir:

* Pergunta 5.7 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Quadro 23 — Recompensas oferecidas pela gestdo do Clube.

Categoria: recompensas oferecidas pela gestao do Clube

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos
das respostas

Reconhecimento

As recompensas
sdo intangiveis e
referem-se aos
elogios verbais e
mencoes
honrosas como
placas
comemorativas

Al

“Criticas e elogios”
(AD);

A2

“Eu falo pra minha
esposa, eu sou muito
feliz aqui. Porque vocé
faz o que vocé gosta,
vocé € reconhecido, né?
E o reconhecimento
que eu tenho, que ¢é
aqui que me projetou
novamente para O
cenario nacional,
mesmo eu ndo tendo
saido, o meu nome foi
projetado” (A2);

A3

“Da gana vocé saber
que o clube ta te
reconhecendo entdo
vocé vai querer mais”
(A3);

A4

“Por exemplo, esse
reconhecimento que eu
tive € uma situagdo
impagdvel, ndo tem
dinheiro nenhum que
compre isso. O dinheiro
vocé pega e daqui a
pouco esquece o valor e
tal, mas esse negocio
nio tem como apagar”’
(A4);

CT4

“Entdo  acho  que
existem duas, dois
caminhos que fazem o
profissional motivar; é
a financeira e o
reconhecimento do
trabalho, elogios né?”
(CT4),

Continua...
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Continuagdo...

D2

“Nos temos, o ... tem
esse reconhecimento,
do pessoal que mais se
destacam, também a
questdo até de resgatar
a historia” (D2);

D3

“Entao tudo que vocé
fizer pra massagear o
ego de alguém, vocé
pode ter certeza de que
vocé ta contribuindo
com ele” (D3);

Dinheiro

As recompensas
sdo tangiveis e
estdo associadas
as premiacdes
em dinheiro pelo
alcance de metas
estabelecidas
pela gestao do
Clube

CT1

“Existe porque todo
time de futebol ou
qualquer modalidade, a
gente trabalha com
metas né? Entdo €
como uma empresa,
vocé vai atingindo a
meta vocé tem o bonus,
né?” (CT1);

CT2

“Sim, ¢é praxe dos
clubes oferecer uma
quantia como prémio
pelas vitérias” (CT2);

CT3

“Muitas vezes existem
atletas que ganham
muito dinheiro, mas
existem atletas que
somando as premiacdes
de bicho e premiagdes
por objetivo, se vocé
fizer uma divisdo pelo
ano, eles vao ter ganho
maior nessa parte do
que saldrio” (CT3);

Continua...
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Continuacdo

“Entdo  acho  que
existem duas, dois
caminhos que fazem o
profissional motivar; é
a financeira e o
reconhecimento do
trabalho, elogios né?”
(CT4);

CT4

“Hoje a questdo do
bicho €é wuma coisa
tradicional no futebol
mundial. Entdo é uma
forma de
compensacgdo” (D2);

D2

“Mesmo com dinheiro,
isso e aquilo, tem
neguinho que joga cara,
ganhando pouco” (T1);

T

T2 “O bicho” (T2);

As recompensas
sdo intangiveis e
se referem a
Educagdo educacdo para D1
cidadania que a
gestdo do Clube
oferece.

“Dar educacao pra eles.
Vocé precisa dar esse
amparo pra que ele seja
um cidadado.” (D1);

Fonte: Dados primérios (2011).

Conforme Palmiéri (2009), quando se transfere para um clube, o
jogador cede sua capacidade de jogar profissionalmente. Em
contrapartida, o clube lhe paga saldrio, ndo sem antes pagar uma quantia
em dinheiro ao clube anterior, que lhe dé o direito de alugar os direitos
federativos do atleta. A partir disso, relagdes sdo criadas entre atleta,
clube e torcedores, relagdes essas que sdo exacerbadas pela midia,
atingindo cada vez mais pessoas. O reconhecimento publico, portanto, é
uma das formas de recompensa intangivel que um Clube de futebol pode
oferecer a seus atletas. No caso do clube investigado, dois atletas que
participaram da pesquisa possuem placas comemorativas no estddio: o
goleiro, que obteve sua homenagem por causa de um gol que marcou
pelo campeonato brasileiro da série B em 2008, e um atleta, idolo da
torcida, que eternizou seus pés na calcada da fama, localizada no museu
do clube.
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O mercado do futebol ¢é caracterizado por valores
individualizados. Cada potencial dos atletas € tinico e cada transacio
envolve mediacdes particularizadas, situacdes definidas e interesses
distintos. Uma negociacdo pode ser definida por conta da pressdo da
torcida do time ou por interesses de seus dirigentes (PALMIERI, 2009).
Por conta disso, cada atleta possui um contrato de trabalho diferente,
sendo comuns, por exemplo, contratos de risco, como o que o Vasco
estabeleceu com Juninho Pernambucano para a temporada 2012. De
acordo com o atleta, em entrevista para o Globo Esporte, “é¢ um pouco
diferente do acordo que fiz quando voltei em 2011, mas também vai ser
por objetivos conquistados. Diria até que é um contrato de risco, porque
vou receber se jogar” (ROTSTEIN, 2012). Outro componente comum
na remuneracdo dos atletas de futebol é o “bicho”, que consiste em uma
premiacdo dada a cada jogador, caso o time alcance os objetivos
propostos pela gestdo, como uma classificacdo ou um titulo. O valor é
combinado entre dirigentes e atletas, geralmente, antes do inicio dos
campeonatos. Esta pritica é prevista na alinea 7, do artigo 7°, do
capitulo III do Regimento Interno do clube investigado, em que se
afirma que compete a Diretoria de Futebol “negociar saldrios, prémios e
gratificacdes em comum acordo com a Diretoria Adminstrativa e
Financeira e a Presidéncia” (REGIMENTO, 2004, p. 2).

Quanto a estrutura fisica da organizacdo, foi perguntado se o
Clube oferecia, ou nao, 0s recursos necessarios 3para que oS
trabalhadores pudessem desempenhar bem suas funcdes ’ A pergunta
teve o objetivo de analisar duas estruturas de acdo para a aprendizagem
enunciadas em Garvin (1993 e 2008): ambiente que apoie a
aprendizagem e processos de aprendizagem concretos. Por meio das
respostas foi possivel estabelecer uma classificacio de trés
componentes. Todos os membros da comissdo técnica, trés atletas e um
dirigente — totalizando oito sujeitos de pesquisa — afirmaram que o
Clube oferece uma quantidade aceitdvel de recursos para o desempenho
do trabalho e que existe uma tendéncia de melhoria para os préximos
anos. Quatro entrevistados relataram que as condi¢des de trabalho sdo
Otimas, pois os atletas e membros de comissao técnica possuem todos os
recursos necessdrios. Um torcedor disse que a estrutura fisica do Clube é
precdria se comparada com outros clubes de expressdo nacional. No
quadro a seguir, pode-se verificar os componentes e seus significados,
0s sujeitos e as sinteses de respostas:

Quadro 24 — Estrutura fisica oferecida pelo Clube.

* Pergunta 5.8 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Categoria: estrutura fisica oferecida pelo Clube

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos
das respostas

Necessita
melhorar

Embora o Clube
ofereca os
recursos minimos
necessarios para
o trabalho, existe
a necessidade de
melhorar ainda
mais para poder
competir com
outros clubes
com maior
estrutura

Al

“Tem qualidade, mas
existem clubes que
existem muito mais,
muito melhor, mas
isso ndo significa
receita do sucesso”
(Al);

A2

“Hoje ele oferece
sim, oferece todos os
recursos. Ldgico que
tem que dar uma
melhorada em
alguma coisa” (A2);

A4

“A gente sabe que td
numa evolugdo né?
Nao € o ideal, mas ta
evoluindo. Quem
conheceu o Clube dez
anos atrds sabe o que
revolucionou. A
gente tem uma sala
de musculagdo, um
CT, um campo bem
organizado” (A4);

CT1

“Oferece. A maioria
dos clubes tem o
minimo aceitavel”
(CT1);

CT2

“Sim, em termos de
estrutura fisica,
médica e financeira”
(CT2);

Continua...
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Continuagdo

CT3

“T4 tendo um ganho
de estrutura muito
grande, né? J4 foi bem
pior, mas vem se
estruturando muito
bem, é um clube que td
com uma perspectiva
muito boa de melhoria,
entdo, tem sim” (CT3);

CT4

“Eles sao oferecidos,
mas eu sinto ainda
muita dificuldade sabe.
Eu acho que o Clube
deu uma crescida ainda
um pouquinho, mas
falta muita coisa pra
chegar ainda a um
clube realmente ideal”
(CT4),

D2

“Eu vou dizer uma
coisa pra ti, o Clube de
2004, 2005 e ver a
estrutura que o Clube
tem hoje, a gente
melhorou bastante ta.
H4 muita coisa ainda
pra ser feita, e o Clube
td trabalhando pra
isso” (D2);

Otima

Os recursos
oferecidos sao
adequados para o
trabalho e
atendem a
expectativas dos
atletas e membros
da comissao
técnica

A3

“Aqui, acredito que
ndo ta devendo nada
pra nenhum clube [...]
ndo falta nada, tem
uma sala de
musculacdo boa, tem
um departamento
médico que cada dia
que passa ta
melhorando, uniforme
de treino bom, na
viagem fica em bons
hotéis” (A3);

Continua...
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Continuagdo

“Eles possuem toda
essa retaguarda. Isso
D1 repercute muito bem
entre os jogadores que
estdo de fora” (D1);

“Hoje é muito bem
administrado, o futebol
é privilegiado nesse
sentido, porque as
grandes marcas
encostam nos clubes,
principalmente na série

A” (D3);

D3

“Acho que as
condi¢des de trabalho
deles ali pra
desenvolver o futebol,
a parte fisica,
academia, isso, aquilo
e aquele outro, o
centro de treinamento,

acho que é 6timo pra
eles” (T2);

T2

“Em nivel de
brasileiro eu acho que
ndo sei cara, porque
A estrutura eu ja fui em vdrios
oferecida é campos ai. Eu acho
Precéria precdria para um T precério se tu
clube de nivel comparar com 0S
nacional outros centro de
treinamento. A nivel
nacional, € outra
pegada” (T1).

Fonte: Dados primérios (2011).

Em maio de 2010, o curso de especializacio em futebol da
Universidade Federal de Vicosa, em parceria com a emissora de
televisdo SporTV, realizou uma pesquisa para verificar os melhores
centros de treinamento (CT) entre os clubes que disputam a primeira
divisio do campeonato brasileiro de futebol. Os pesquisadores
elaboraram um caderno de apreciagdo, utilizando critérios objetivos para
estabelecer as agremiagdes com as melhores estruturas de concentragio,
preparacgdo e reabilitacdo. O instrumento de avaliagcdo era constituido de
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mais de 400 itens que devem estar presentes em um CT. Esses
elementos foram divididos em quatro eixos temdticos, baseados em
referenciais bibliograficos existentes sobre instalacdes esportivas
internacionais, experiéncia profissional dos avaliadores e uma série de
normativas. Os pesos foram distribuidos de tal forma que metade dos
pontos estava ligada aos aspectos de infraestrutura e os demais estavam
relacionados aos recursos humanos, recursos materiais e logistica. Os
resultados do estudo colocaram o clube investigado nesta pesquisa em
15° lugar, de um ranking de 20 clubes, entretanto, ndo foram divulgados
pelos pesquisadores maiores detalhes sobre o posicionamento das
organizacdes nesta lista (MARINS; PAOLLI, 2010).

Para finalizar as perguntas relacionadas as estruturas de acio para
aprendizagem, foi investigado junto aos entrevistados se os fatores
descritos nas questdes anteriores influenciavam de alguma forma no
desempenho do time*. A maioria dos sujeitos de pesquisa fez mencao
as recompensas para argumentar sobre a influéncia das estruturas de
acdo no desempenho, embora tenham sido questionados sobre outras
formas de incentivo a aprendizagem. Dez participantes afirmaram que as
estruturas de acdo para a aprendizagem auxiliam a melhorar o
desempenho do time, pois sdo fatores motivacionais ou de incentivo.
Dois torcedores organizados informaram que as premiagdes em dinheiro
podem atrapalhar o relacionamento interpessoal dos atletas, pois ,como
ndo existe equiparacdo salarial nos contratos de trabalho dos atletas, uns
ganham mais que outros. Apenas um atleta ndo soube dizer se as
estruturas de acdo influenciam no desempenho da equipe de futebol.
Com base nas respostas dos sujeitos de pesquisa foram criados trés
componentes que podem ser observados no quadro a seguir:

Quadro 25 — Relagdes entre estruturas de acdo e desempenho da equipe.

“ Pergunta 5.9 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Categoria: relacoes entre estruturas de acao e desempenho da equipe

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

Estruturas de
acdo ajudam o
desempenho da
equipe

As estruturas
de agdo para
aprendizagem
oferecidas pela
gestdo do
Clube
influenciam
positivamente
no
desempenho
do time

A1l

“Ajuda, com certeza”
(AD);

A2

“Com certeza, contagia o
grupo” (A2);

A3

“Ajuda, ndao ¢é 100%,
porque tem 0
treinamento, mas
incentiva e no futebol
qualquer incentivo &
bom” (A3);

CT1

“Sem duvida. Sem
divida nenhuma” (CT1);

CT2

“Ajuda, porque ¢é um
extra que os atletas
ganham” (CT2);

CT3

“E uma questdio que

ajuda  bastante  sim”
(CT3);

CT4

“Eu vou te dizer que ndo
deixa de ser um fator
motivacional” (CT4);

D1

“Acho. Todo ser humano
gosta de olhar o jornal, a
televisdo, o radio pra ver
que estdo dizendo a teu
respeito, nao é verdade?”
(D1);

D2

“Bastante, bastante”

D2);

D3

“Melhora, todo o ser
humano € vaidoso né?”
(D3);

Continua...
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Continuagao
“Ajuda, mas rola um
ciime né cara. Cara que
ganha 100 mil e o cara
As estruturas .
~ que ganha 30 mil jogam
de agdo para . .
. T1 igual aqui, o mesmo
aprendizagem
futebol, o mesmo toque
Estruturas de podem ~ -
- . . de bola, o cara nao vai
acdo podem influenciar poes
; o correr o tempo todo né?
ajudar o positivamente (T1):
desempenho da | ou —— :
equipe negativamente B kY & el
quip nog atrapalhar. Tem
jogadores que as vezes
desempenho .
. T2 pensa que podia ganhar
do time . .
mais no bicho do que ele
merece, isso ai é meio
complicado cara” (T2);
Nio conseguiu
dizer se as “Melhorar eu nfo seli,
estruturas de mas eu sei que o jogador
Naio soube acdo para Ad que recebe essa
informar aprendizagem gratificacdo fica
influenciam no lisonjeado por ter esse
desempenho reconhecimento” (A4).
do time

Fonte: Dados primérios (2011).

No que se refere a varidvel intitulada de estruturas de ac¢do para a
aprendizagem, foi percebido que, tanto nas aprendizagens obtidas por
meio da revisdo de experiéncias, quanto nas obtidas pela observagdo de
outros esportes, os relatos da maioria dos sujeitos de pesquisa
mencionam a obtencdo de conhecimentos em estratégias e tdticas
utilizadas pela equipe. J4 sobre a experimentacdo, o aperfeicoamento da
equipe foi destacado pelos entrevistados como fator que leva o treinador a
testar atletas e tdticas na equipe.

Em relacdo aos métodos de resolucdo de problemas, o didlogo foi
mencionado por seis sujeitos como sendo a principal forma que a gestao
do Clube utiliza para solucionar conflitos existentes na equipe de futebol.
Sobre as liderangas que reforcem a aprendizagem, os entrevistados
disseram que tal estrutura é de responsabilidade dos membros da
comissdo técnica, na qual se incluem o treinador/técnico, os auxiliares
técnicos, o preparador fisico e o preparador de goleiros. Também foi
informado pelos sujeitos que as confraterniza¢des promovidas pelo
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Clube, fora do ambiente de trabalho, contribuem para as transferéncias
de aprendizado. Quanto as estratégias do ambiente que apoiem a
aprendizagem e os processos de aprendizagem concretos, o0s
participantes da pesquisa asseveraram que o reconhecimento por meio
de placas comemorativas e mengdes honrosas, bem como as premiacdes
em dinheiro, sdo as formas de recompensa mais utilizadas pelo Clube. A
necessidade de melhoria da estrutura fisica do Clube, como
equipamentos de treinamentos e aparelhos de muscula¢do, também foi
citada.

Por fim, dez entrevistados concordaram que as estruturas de agdo
para a aprendizagem influenciam positivamente no desempenho da
equipe. Os fundamentos presentes nas obras de Garvin (1993 e 2008),
Collins e Porras (2000), Silva (2001), Senge (2002), Marins e Paoli
(2010) e Costa e Samulski (2006) foram confirmados por meio dos
dados empiricos coletados com os sujeitos de pesquisa.

Tendo em vista que os niveis individual, grupal e organizacional ja
foram identificados anteriormente, para finalizar a compreensdo dos
niveis de andlise da organizagdo, serdo investigadas as possiveis
influéncias do ambiente externo ao Clube na constru¢do de uma equipe de
alto desempenho — entendidas como nivel ambiental — a fim de alcangar o
objetivo desta tese que € caracterizar as relagdes entre os processos de
aprendizagem e a construcdo psicossocial de uma equipe de alto
desempenho em um clube de futebol.

3.5 AMBIENTE EXTERNO AO CLUBE

As categorias relacionadas ao meio externo compdem outra
varidvel investigada nesta pesquisa. Conforme o modelo de andlise das
organizacdes contido em Zanelli e Bastos (2004), os fatores existentes
no ambito contextual — ou também chamado de ambiental — “afetam e
sdo afetados pelos processos micro e meso, pois as organizacdes nao
podem ser vistas como unidades agindo no vicuo social” (p. 485).
Portanto, o objetivo desta varidvel é verificar as influéncias dos
principais stakeholders do Clube estudado na construg¢do de uma equipe
de alto desempenho.

A primeira pergunta investigou se os jogadores acreditavam que a
familia poderia influenciar no desempenho do time e como ocorria tal

oA 4 . . .
influéncia™. Com base nas respostas foi possivel estabelecer cinco

4 Pergunta 6.1 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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componentes: suporte emocional, problemas pessoais, falta de
conhecimento, assédio e ndo existe influéncia. Sete entrevistados
alegaram que a familia influencia positivamente o desempenho de uma
equipe, pois fornece apoio ao atleta, que se sente mais seguro para
trabalhar. Seis sujeitos de pesquisa afirmaram que a familia pode
influenciar de forma negativa o desempenho de um time de futebol. Seja
quando existe conflito no Aambito familiar, seja pela falta de
conhecimento da familia sobre a organizacdo do trabalho de um atleta
profissional, que exige descanso e limitagdes de alimentacdo. Um
dirigente relatou que o assédio das mulheres pode atrapalhar a
concentragdo do atleta e um torcedor declarou que a familia ndo exerce
influéncia no desempenho de um time de futebol, como pode ser visto
com mais detalhes no quadro a seguir:

Quadro 26 — Influéncia da familia no desempenho.

Categoria: influéncia da familia no desempenho

Trechos ilustrativos das

Componentes Significados Sujeitos
respostas

“Bu sou muito apegado
com a minha familia,
entdo se eu tiver algum
problema com a minha
familia, com a minha
esposa, com certeza vai
me afetar, € o time vai ser
afetado sim. Eu tive ano
passado um exemplo, que
foi quando minha esposa
perdeu o nené, né? Ela
perdeu a crianca de 5
meses € eu joguei contra
o Sport 14, sé que ela ndo
me falou, ela teve aborto
e nao me falou, s6 falou
quando cheguei, entdo, se
ela tivesse me falado
antes do jogo, vocé pode
ter certeza que eu nao
teria como ter jogado”
(A2);

A familia exerce
funcao de
suporte nos
momentos de
Sucesso e A2
fracasso do atleta
e isso auxilia o
desempenho da
equipe

Suporte
emocional

Continua...
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Continuacdo

A3

“Ah, sim. Influenciam
sim. Tipo se vocé tem a
familia bem estruturada,
que td sempre contigo
assim, vocé tem cabega
boa pra trabalhar, isso ai
naturalmente vocé rende
mais em campo. Isso ai é
certo. Se vocé tem so
pensamentos bons, nao
tem briga em casa. Isso
acho que ajuda bastante
mesmo” (A3);

CT1

“Aquelas que entendem
(o futebol), elas ajudam
muito os maridos na
carreira. Porque eu vejo
hoje que uma boa mulher
na vida de um atleta é
meio caminho andado”
(CT1);

CT2

“Sim, apoiando em todo
tempo este atleta, na fase
boa e na menos boa”
(CT2);

CT3

“Diretamente, né?
Positivamente a questdo
de a familia estar sempre
junto aqui, alguns
jogadores  trazem  0s
filhos pro treinamento, é
uma forma de tornar os
jogadores mais agregados
uns aos outros com
relacdo a familia,
costumam fazer festa de
aniversario e convidar
todo mundo entdo estreita
mais os lacos entre os
jogadores” (CT3);

Continua...
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Continuagao

Problemas
pessoais

Conflitos
familiares podem
atrapalhar o
desempenho do
time de futebol

CT4

“Muito, muito. Na parte
psicolégica, acho que
vocé emocionalmente, se
vocé nao td bem
emocionalmente em casa,
vocé ndo consegue ficar
bem no trabalho. E, no
caso do jogador de
futebol  principalmente,
porque ele precisa de
uma concentragdo muito
grande durante os jogos,
durante os treinos, pra
executar uma boa
performance” (CT4);

T2

“Ah eu acho que sim né,
cara, tudo na vida, se tu
ta fazendo teu servigo,
tem teu emprego, se nao
tiver bem, com a cabeca
legal, tu néo vai
desempenhar como se tu
tivesse né cara,
tranquildo, sossegado”
(T2);

Al

“Ldgico, sempre
influencia. Estrutura
familiar, se tu ficar longe
dos teus filhos, da tua
esposa, tu ndo vai
conseguir se concentrar,
ndo vai conseguir dormir
direito, vai estar
preocupado. Sempre
influencia” (A1);

Continua...
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Continuacao

A4

“Ah influencia,
principalmente no jogador.
Por exemplo, vocé brigou
em casa vocé...é
complicado porque pode
dizer ah deixa os
problemas de casa em casa
e do jogo, no jogo, mas
isso ndo acontece, é o
mesmo ser humano como é
que...ndo sdo duas pessoas.
Se a familia ndo tiver do
lado do jogador, ele se
perde” (A4);

D2

“Influencia, porque as
pessoas, tu sabe que
quando fala familia, é a
juncdo, € o conjunto, vocé
tem que td perto. E se o
atleta, ele esta
concentrado, e se vocé nio
tiver uma preparagdo por
exemplo, vou colocar pra
vocé, ele é casado, a
esposa, um filho pequeno,
o filho fica doente, tem
uma febre, dai tem que
levar no médico, aquele
negécio todo, af fica
ligando, colocando
preocupacdo na cabeca
dele” (D2);

Falta de
conhecimento

Auséncia de
conhecimento, por
parte da familia,
sobre a realidade
do futebol
influencia
negativamente

CT1

“Influencia muito. Porque
a maioria das esposas, por
exemplo, ndo entendem
muito de futebol, mas
conhecem o empresario do
marido. Entao, 0
empresdrio do marido,
poucos também entendem
de futebol, entio se o
marido ta jogando o
técnico é o melhor do
mundo, se o marido ndo td
jogando o técnico ndo vale
nada” (CT1);

Continua...
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CT3

“Negativamente tem...
principalmente a questdo
do descanso do atleta, ele
tem que ter o seu descanso
no dia-a-dia e alimentacdo
bem regrada e algumas
esposas ou namoradas ndo
véem dessa forma, acham
que o jogador treinou de
manha ele pode almogar
num fast food, num
shopping e ficar batendo
perna o resto da tarde num
shopping que isso ndo vai
acarretar nada a ele, sendo
que parte do treinamento é
o descanso” (CT3);

D3

“No geral sim, uma boa
familia ajuda mais.
Normalmente eles vém de
familias humildes né, e a
partir do momento em que
ele passa a ganhar, que ele
passa a ter bons saldrios,
bons prémios e a familia as
vezes, nesse momento,
ajuda e as vezes também
atrapalha” (D3);

D3

“No geral sim, uma boa
familia ajuda mais.
Normalmente eles vém de
familias humildes né, e a
partir do momento em que
ele passa a ganhar, que ele
passa a ter bons saldrios,
bons prémios e a familia as
vezes, nesse momento,
ajuda e as vezes também
atrapalha” (D3);

Continua...
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“O que atrapalha muito &,
por exemplo, o jogador
passa a fase mais
produtiva, de  maior
loucura da vida dele, que
¢é a adolescéncia e adulto
jovem, ld dentro. O
assédio das mulheres em

O assédio por
parte das
mulheres pode

Assédio .. D1 cima deles ¢é wuma
prejudicar o .
loucura. Se tiver
desempenho . .
PO preparado, vai muito
individual
bem, agora se ele de
repente gosta de uma
balada ou da noite, etc,
isso é que prejudica um
pouco, se eles ndo tem o
cuidado” (D1);
“Bu acho que ndo tem
P muita influéncia ndo.
A familia ndo . 3
- . A Acho que vai tudo é do
Nao existe exerce influéncia . p
. A T técnico cara, tudo é do
influéncia no desempenho

técnico. Metade, 50 % é
do jogador e 50% € do
técnico” (T1).

do time

Fonte: Dados primérios (2011).

Em estudos das ciéncias sociais, como os publicados por Damo
(2003, 2008), Rodrigues (2004), Giglio et al (2008), Souza et al (2008) e
Bitencourt (2009), os autores citam a familia como uma das principais
influéncias na carreira futebolistica. Desde muito jovens, os filhos sdo
encorajados pelos pais e demais parentes a se tornarem atletas
profissionais de futebol. Tal incentivo, por vezes, é ancorado no desejo
ndo realizado dos pais, tios e primos de se tornarem jogadores. Além
disso, o estimulo pode ser sustentado na expectativa de que o jovem
possa ter um alto saldrio e contribuir com as despesas da familia.
Entretanto, conforme a pesquisa de Alcantara (2006), a pirAmide salarial
do futebol brasileiro mostra que 76% de todos os jogadores profissionais
atuando no pais ganham até dois saldrios minimos, 21% faturam entre
dois e 20 saldrios minimos, e apenas 3% ganham acima de 20 saldrios
minimos. Ou seja, a realidade em relacdo aos aspectos financeiros do
esporte € diferente daquela transmitida pela midia, que promove a ideia
de que a profisso de atleta ¢ uma das mais rentdveis do pais.
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Quanto aos patrocinadores do Clube — outro stakeholder
investigado — foi perguntado se eles influenciam, ou ndo, no
desempenho do time”. Na percepcio de oito entrevistados, os
patrocinadores influenciam no aspecto financeiro do Clube,
proporcionando suporte para a manuten¢do das despesas da organizagao.
Ja quatro sujeitos de pesquisa afirmaram que existem casos de outros
clubes do futebol brasileiro em que os patrocinadores exercem
influéncia na escalacdo do time, direcionando os atletas que deverdo
jogar, ou ndo. Os dois componentes estabelecidos com seus
significados, os sujeitos e as sinteses de respostas podem ser
visualizadas no quadro a seguir:

Quadro 27 - Influéncia dos patrocinadores no desempenho do time.

Categoria: influéncia dos patrocinadores no desempenho do time

Trechos ilustrativos

Componentes Significados Sujeitos das respostas

“S6 no financeiro do
clube, na saude
financeira. Sem essa
Al saude, tu nao
consegue fazer
futebol hoje em dia”
(Al);

“Nao, isso ai acho
que ndo. Isso ai ¢é

A influéncia do
patrocinador estd
relacionada ao

IR "3 mais coisa fora do
Suporte financeiro no campo” (A3);
financeiro Clube, o que - Np = -
pode influenciar e, il © e &)
ou ndo o parte comercial
Ao 6o mesmo. Eles ajudam
time e também ganham
' com isso, né? Nome
CT1 T ’

prestigio e também
retorno financeiro,
entdo, € um negobcio,

é um business
mesmo” (CT1);

Continua...

*? Pergunta 6.2 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Continuacdo

CT2

“Nio” (CT2);

D2

“Ele influencia sim,
porque claro que ele
dd todo um suporte
de um contrato
financeiro né, ajuda a
manter todo o clube,
entao ele é muito
importante” (D2);

D3

“Aquele que ajuda
patrocinando também
com a insercdo de
marcas no estadio,
nas camisas, e que
acaba proporcionando
o dinheiro pra
manutengdo do
clube” (D3);

T1

“Claro, 100%, hoje
em dia € dinheiro
irmao, nao tem essa.
Nada me tira da
cabeca irmdo, como
eu to te falando pra ti,
ja corri o Brasil
inteiro com torcida
organizada” (T1);

T2

“S6 pro caixa, sO se
talvez o jogador fique
mais feliz, vendo um
patrocinador bom
chegando ele sabe
que td  entrando
dinheiro pro clube,
ele sabe que 14 no dia
5 vai td garantido o
dele no final do més”
(T2);

Continua...
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“As vezes
influencia... acho que
ndo aqui, mas em
muitos clubes que
tem patrocinios
miliondrios ai, acho
que influencia sim”
(A2);

A2

“Depende como
também, né? A gente
sabe que em outras
A4 equipes também tem
isso. Mas algumas
empresas atrapalham

Entrevistados né?” (A4);
admitem que em “Diretamente ndo sei,
outros clubes de existem alguns clubes
Hassllasii o futebo}, 0 que a g§nte se'lbe que
e patrocmgdor 1nﬂqen01a muito, né?
influencia na Aqui nunca houve
escolha dos essa invasdo ou até
atletas que vao CT3 mesmo essa quebra
atuar nos jogos de hierarquia, de um
patrocinador  tentar
influenciar
diretamente na
escalacio de um
time” (CT3).

“Eu acredito que em
algum  lugar  até
devam fazer, pelo
valor enorme de
D1 exposi¢do de sua
marca, mas nds aqui
nao temos 1sso,
nenhum  problema”
(D1).

Fonte: Dados primérios (2011).

Os patrocinadores dos clubes do futebol brasileiro sdo
importantes fontes de receita para a gestdo financeira de um clube de
futebol, junto com os investimentos vindos de direito de transmissdo
televisiva. Leoncini e Silva (2000) analisaram o caso do Manchester
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United, time tradicional do futebol inglés, e concluiram que os
patrocinadores possuem uma func¢do essencial na gestdo estratégica,
porém a relacdo de interesses entre o clube e o patrocinador deve estar
alinhada a fim de atender aos interesses das duas partes.

Almeida e Reis (2010) estudaram as percepcdes de uma empresa
patrocinadora de um clube de futebol sobre as vantagens e desvantagens
do patrocinio. Os autores afirmam que o patrocinador busca transmitir
uma mensagem de dinamismo, agilidade, relacionada a emocdo e a
paixdo, quando associa sua marca a uma equipe esportiva, uma
competicdo ou um esporte. Nos resultados do estudo, foi concluido que,
segundo a percep¢do dos gestores da empresa patrocinadora, as
vantagens de um patrocinio esportivo baseiam-se principalmente no
fortalecimento da marca, pois ndo alavanca as vendas, mas mantém a
imagem da empresa no mercado. As desvantagens sdo as eventuais
associacdes que o publico faz da empresa com o clube, caso o
desempenho nos campeonatos seja aquém das expectativas.

Em reportagem publicada pela revista Exame, Onaga (2012)
afirma que a receita de patrocinio dos clubes brasileiros foi de 370
milhdes de Reais em 2010, o dobro do que foi arrecadado cinco anos
antes, segundo a consultoria BDO RCS. Em 2011, estima-se que as
cotas de patrocinio chegaram a 420 milhdes. O resultado coloca o
campeonato brasileiro como o terceiro mais rentdvel do mundo, atrds
apenas do futebol inglés e do alemdo. Contudo, as estimativas para o
ano de 2012 ndo sdo boas, visto que especialistas em marketing falam da
possibilidade de queda de 20% no valor dos contratos. O temor quanto
aos efeitos da crise européia no Brasil e a decep¢do de alguns
patrocinadores com os resultados dos investimentos sdo os principais
motivos de reducdo de empresas interessadas em financiar clubes de
futebol.

Em 2009, apds a contratagdo do atacante Ronaldo, o Corinthians
conseguiu alavancar os valores envolvidos em seus patrocinios. A
diretoria do time alvinegro assinou com o grupo Silvio Santos, que
revezou algumas de suas marcas na camisa e no cal¢cdo do uniforme do
clube paulista. A Hypermarcas, detentora das marcas Bozzano e
Avanco, também estampou seu logotipo na regido logo abaixo dos
bragcos da camisa. Com isso, o Corinthians se tornou o maior patrocinio
entre os clubes brasileiros no ano de 2009, cerca de R$ 30 milhdes por
um ano (PALMIERI, 2009).

Outra categoria investigada foi a torcida, na qual se incluiu, para
efeitos de andlise, torcidas organizadas, sécios e demais torcedores que
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frequentam o estadio®. Foi indagado se existia influéncia, ou néo, dos
torcedores no desempenho do time. As respostas foram classificadas em
trés componentes. A motivacdo foi destacada por nove entrevistados
como sendo a principal influéncia da torcida no desempenho da equipe.
Conforme os atletas, os gritos e cantos da torcida “mexem muito com a
adrenalina” e se tornam um fator positivo para o time. A ideia de que a
torcida é reflexo do desempenho do time foi atestada por cinco
respostas. Segundo os participantes, se o time estd bem, a torcida ajuda,
canta e “empurra” o time, caso o time esteja mal, a torcida vaia e critica
os jogadores. Um membro da comissdo técnica asseverou que a
influéncia da torcida no desempenho é em relagdo ao reconhecimento
que os atletas recebem. Os sujeitos e as respostas que originaram oS
componentes podem ser observados no quadro a seguir:

Quadro 28 — Influéncia da torcida no desempenho do time.

Categoria: influéncia da torcida no desempenho do time

Trechos ilustrativos das

Componentes Significados Sujeitos
respostas

“Com certeza. E
motivagdo, a motivacdo
muitas vezes faz vocé
fazer coisas que vocé ndo
Al acredita, entdo, alguém te
empurrando... mesmo
que seja s6 na motivacdo
ajuda sim, com certeza”
(Al);

A influéncia
da torcida
refere-se a
motivacao e

empolgacgao
que ela
transmite aos
jogadores por
meio de gritos
de guerra A2

Motivagdo “Desde 2008, gracas a
deus a gente teve uma
influéncia positiva aqui.
Porque a gente se sente
em casa, né? VEé eles
gritando, entdo vocé vai
se motivando. Tanto &
que a gente ficou um ano
e pouco sem perder aqui”

(A2);

Continua...

* Pergunta 6.3 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese
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Continuacdo

A4

“A torcida é fundamental.
Porque o jogador mexe
muito com a adrenalina,
com o motivacional. Vocé
vai prum estadio vazio, sua
adrenalina ta la em baixo,
sua motivagdo td 14 em
baixo” (A4);

CT1

“A torcida é o décimo
segundo jogador né? A
torcida € aquela que precisa
ser orientada a jogar junto
e al quando ela entende
isso ela passa a ser uma
forca  muito  positiva”
(CTL);

CT3

“A torcida motiva muito
quando o time ja td bem”
(CT3);

CT4

“Tem o torcedor-torcedor,
que ¢é aquele que
independente do resultado,
da dificuldade que o time
esteja passando ele sempre
ta motivando,
incentivando, gritando, e
passando  palavras  de
motivagao das
arquibancadas, e a gente
sabe que, quer queira, quer
nio, tudo influencia um
jogo” (CT4);

D3

“Ah ele sente na vibracdo
né, é muito fluido positivo,
a vibragao, naquele
momento que vocé tem que
superar pela for¢a do teu
corpo, do teu preparo
fisico. Ai vem aquela forca
especial que te empurra a
alma né, é fantastico” (D3);

Continua...
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T1

“Ah cara, é o seguinte,
porque o cara vé&, porque a
gente comeca a berrar, a
gente comecga a berrar sem
parar, o cara V€ essa
empolgacdo. Até pra repor
a bola, quando ¢ lateral,
escanteio, a gente comeca,
0 povdo canta junto com a
gente, tu pode V€ cara,
quando comeca a ferver
mesmo 0s cara comeca a
tocar a bola mais rdpido, eu
ja joguei, eu sinto cara”
(TDh;

T2

“Cara, eu acho que o
jogador ele se empolga, é
uma empolgacdo magica.
No DVD do acesso,
bastantes jogadores
falavam da torcida e tal.
Acho que com certeza ¢
uma energia mdgica, da
uma empolgacdo a mais
pro jogador” (T2);

Reflexo do time

A influéncia
da torcida esta
atrelada ao
desempenho
do time, tanto
Nno Sucesso
quanto nas
dificuldades

A3

“Torcida é reflexo do time,
se o time ta bem, a torcida
inflama e ajuda mesmo e
vocé vai embora. Se o time
tiver mal a torcida vai
vaiar” (A3);

CT3

“Normalmente a torcida se
inflama quando o time ja ta
bem, entendeu? Agora
negativamente o time ndo
td muito bem e a torcida
vem a vaiar ou fazer
qualquer outro tipo de
protesto, tende a piorar a
situacdo” (CT3);

Continua...
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Continuagao

CT4

“O torcedor de vitéria é o
torcedor que s6 comega a
gritar, a incentivar quando o
time faz um gol. Quando o
time ndo td conseguindo,
alguma coisa ta errada, o
torcedor, em vez de botar o
time pra cima ele comeca a
vaiar, comeca a criticar”
(CT4),

D1

“Eu acho que torcida tem uma
influéncia grande que eu
propus e foi aprovado pela
nossa diretoria que a camisa
12 € da torcida e pronto. De
uma maneira geral a nossa
torcida levanta, mas vez em
em quando, quando o time ndo
td bem, ela ndo ajuda a sair
daquele pepino” (D1);

D2

“Entao quando todo mundo ta
ganhando, e quando o time td
ganhando t4 tudo bem, agora
quando o time perde, ai vem a
questdo de paixdo. A gente
tem observado coisas, por
exemplo, o camarada vem
aqui, perde o jogo, ‘ah ndo
quero mais ser sécio’, rasga a
carteira (D2);

Reconhecimen- | fator de
to influéncia no
desempenho
do time

A valorizacdo
dos atletas € o

CT2

“Sim, todo atleta gosta de
reconhecimento no seu
trabalho” (CT2).

Fonte: Dados primdrios (2011).

Nove sujeitos de pesquisa — dentre eles, os dois membros de
torcida organizada — entrevistados afirmaram que a torcida exerce uma
influéncia motivacional no desempenho do time de futebol. Um dos
atletas fez men¢do a adrenalina que aumenta quando a torcida estd
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presente no estddio e canta os hinos de apoio ao Clube. Em Vamos...
(2009), os atletas mencionam os torcedores e as torcidas organizadas
como fundamentais para a campanha vitoriosa nas temporadas de 2008 e
2009. Foi ressaltado o incentivo em momentos de adversidade e o
aumento de rendimento dos jogadores quando a torcida incentiva. Para
um dos entrevistados: “se ndo fosse pela torcida, dificilmente
subiriamos para a série A”.

Em pesquisa realizada com 50 participantes, Van der Meij et al
(2012) investigaram alteracdes hormonais de torcedores espanhois
enquanto assistiam ao jogo da final da Copa do Mundo de 2010, entre
Espanha e Holanda. As principais conclusdes do estudo foram que tanto
a testosterona quanto as concentragdes de cortisol estavam elevados no
dia do jogo, em comparacdo com o dia de controle da pesquisa.
Conforme os pesquisadores, acredita-se que os niveis de testosterona
devem aumentar em contextos que sdo desafiadores e relevantes para o
status social. O aumento de cortisol pode ser explicado como uma
resposta adaptativa, com o objetivo de melhorar o desempenho exigido
em determinadas competi¢des. No caso da pesquisa, o aumento do
cortisol tinha a fung@o de preparar os torcedores para enfrentar e lidar
com reagdes negativas do ambiente, como perder o jogo e o titulo de
campedo da Copa do Mundo de Futebol.

A pesquisa relatada pode auxiliar na compreensao de influéncia
motivacional da torcida, uma vez que os autores puderam compreender
os niveis hormonais durante situacdes estressantes relacionadas ao
futebol. O aumento dos niveis de testosterona e cortisol também pode
ocorrer nos atletas, pois estdo diretamente inseridos no contexto
desafiador e relevante que um jogo decisivo proporciona.

Outra pesquisa que evidencia tal hipétese foi conduzida por
Reynes et al (2008), que estudaram o impacto emocional dos erros de
arbitragem em 103 futebolistas que responderam o Questiondrio Buss-
Perry de Agressao e uma entrevista semiestruturada. Foi concluido pelos
pesquisadores que os erros de arbitragem sdo fontes de emocgdes
negativas que instigam a agressividade, tais como nervosismo, raiva,
frustracdo e sentimento de injusti¢a. A recorréncia dos erros é um fator
que eleva o sentimento das emocdes negativas. Os comportamentos de
reacdo dos atletas aos erros de arbitragem incluem os protestos verbais e
os insultos, sendo que ndo houve relatos de agressao fisica aos arbitros.

Outra pesquisa desenvolvida no contexto do futebol, e que
complementa as descobertas de Reynes et al (2008), teve por objetivo
identificar o efeito do ruido da torcida nas decisdes tomadas pelos
arbitros. O estudo foi realizado com 40 drbitros de futebol da Inglaterra
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por meio da observacdo de videotapes de partidas oficiais do
campeonato inglés. Nevill, Balmer e Williams (2002) concluiram que,
nos jogos em que havia barulho da torcida, a tomada de decisdo dos
arbitros era mais incerta, ocasionando numa reducdo de 15,5% do
numero de faltas concedidas contra o time da casa (mandante do jogo),
em comparagdo com partidas em que ndo havia ruidos significativos.
Conforme o estudo, o barulho da multidao influencia as decisoes dos
arbitros para favorecer o time da casa. Sugere-se que as decisdes dos
arbitros sejam influenciadas pela natureza saliente do ruido da torcida e
a necessidade de evitar o desprazer potencial da multiddo, ao tomar uma
decisdo em favor da equipe mandante.

O objetivo da préxima pergunta foi saber se os empresarios dos
jogadores influenciavam, ou ndo, no desempenho do time de futebol*.
Seis respostas indicaram que os empresdrios exercem influéncia
negativa no desempenho da equipe, pois atrapalham a concentra¢do do
atleta quando falam sobre propostas e promessas para atuar em outros
clubes do Brasil e do exterior. Outras seis respostas mencionaram que 0s
empresarios podem fragmentar a equipe, porque s6 se preocupam com o
desempenho individual de seus atletas, sem se importar com oS
resultados coletivos. Dois sujeitos de pesquisa afirmaram que os
empresdrios influenciam positivamente quando contribuem para
impulsionar a carreira do atleta e um atleta ndo soube dizer se existe
influéncia dos empresdrios, pois considera uma drea de “cachorro
grande”. Os quatro componentes, os significados, os sujeitos e as
sinteses de respostas estdo no quadro a seguir:

“ Pergunta 6.4 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Quadro 29 — Influéncia dos empresdrios no desempenho do time.

Categoria: influéncia dos empresarios no desempenho do time

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

Desconcentracdo
dos atletas

Os procuradores
atrapalham o
desempenho do
time quando
tiram a
concentragdo do
jogador por conta
de propostas e
promessas na
carreira
profissional

A2

“As vezes tanto positivo
quanto  negativamente.
As vezes ele ja mostra
uma proposta que nao é
concreta, ji& mostra um
nimero de nao sei quanto
e a pessoa ja fica meio
que voando” (A2);

A3

“Tem empresdrio que
meio que atrapalha, tipo,
faz um gol naquele jogo
que vai ter ndo sei quem
vendo, sabe? E enche a
cabeca do jogador com
muita conversa’” (A3);

A4

“Exerce muito,
principalmente se o
jogador for acreditar em
tudo que o empresdrio
falar, que ele é craque,
que ele ndo precisa fazer
i$s0, vamos por aqui que
€ mais facil. Mesmo com
o empresdrio enchendo o
saco tem que ficar
tranquilo e saber se
conhecer” (A4);

CT3

“O empresdrio bota o ego
do cara 14 em cima e
acaba por estragar a
figura ndo sé do jogador
e sim do homem.
Individuos passam a se
tornar bocgais,
vulgarmente, se acham,
passam a se achar melhor
do que os outros” (CT3);

Continua...
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Continuacdo

CT4

“A maioria deles ndo tem a
no¢do de que pode
prejudicar o desempenho
do atleta dentro do campo.
Entdo o cara ja chega com
‘ah porque eu tenho uma
proposta pra vocé€, uma
proposta boa do time X de
14 de fora’. Af o cara acaba
perdendo aquela
concentra¢do” (CT4);

T2

“Tem muito empresario
que ¢ trambiqueiro, né
cara? Os caras pegam e as
vezes ndo tdo contente ali
com o clube, com o acerto,
tdo querendo influenciar o
jogador contra o clube e ja
botam coisa na cabeca do
jogador” (T2);

Fragmentagdo da
equipe

Os empresarios
dos jogadores
influenciam
negativamente no
desempenho do
time, pois se
preocupam
apenas com o
desempenho
individual de seu
atleta

CT1

“O empresdrio é aquele que
muitas vezes atrapalha o
trabalho do técnico, porque
o técnico quer que O
jogador dele faca uma
funcdo mais pro time e ele
ndo td preocupado com o
time, ele ta preocupado que
o jogador dele sobressaia”
(CTD);

CT4

“As vezes eles acham que
seus atletas sdo  os
melhores do mundo € como
sdo clientes em potencial,
falam todos os dias estas
coisas” (CT2);

Continua...
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Continuagao

D1

“Na grande maioria sao
terriveis. Eles sdo terriveis,
foi isso que a lei Pelé criou.
Hoje o jogador é escravo do
empresdrio do futebol” (D1);

D2

“Tem  empresdrios  que
inclusive atrapalham até a
carreira do préprio atleta. Até
por interesses pessoais né, eu
penso assim, a minha
opinido” (D2);

D3

“Tem momentos que da
vontade de torcer o pescoco
deles também porque eles
acabam te atrapalhando né?”
D3);

T1

“Se o empresdrio traz um
jogador, o cara ndo vai ficar
muito tempo no banco cara,
mesmo ele ndo jogando o
futebol igual ao outro.
Mesmo que o cara ndo
arrebente aquilo tudo,
mesmo ele sendo baladeiro,
vdo botar ele a jogar né,
irmdo. Hoje em dia isso af é
no Brasil inteiro” (T1);

Auxilio na
carreira

Os
empresarios
exercem
influéncia
positiva na
carreira
individual dos
atletas

CT3

“Tem jogadores que por
véem sua carreira sendo
impulsionada  dentro  de
campo, fora vem os
beneficios também, e alguns
atletas tendem a melhorar
muito com isso. Quero me
manter nesse padrdo, quero
continuar ganhando um carro
dele por temporada, porque é
assim que funciona. Renovou
contrato com o empresario,
val na concessiondria e
escolhe um carro zero”
(CT3);

Continua...
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Continuacdo
“Pode, mas € um trabalho
Atleta nao meio obscuro ainda, entdo,
Nio soube soube Al nao saberia te definir muito
informar especificar a bem, até porque € uma &rea
influéncia que eu diria que ¢é de

cachorro grande” (Al).

Fonte: Dados primdrios (2011).

A influéncia negativa dos empresarios do futebol foi mencionada
em doze respostas dadas pelos sujeitos de pesquisa. A interpretagcdo para
este dado pode ser embasada na Lei Pelé (Lei 9.615, de 24 de marcgo de
1998), que instituiu normas gerais sobre o desporto brasileiro. Antes do
advento da lei, os clubes de futebol eram os detentores dos contratos dos
atletas, os passes. Nesta época, o jogador tinha 15% do valor das
negociagdes e os clubes negociavam com outros clubes a transagio de
atletas. Nao havia a figura do empresdrio, entdo os clubes, quando
faziam negdcios, circulavam o dinheiro entre seus presidentes. Os
valores nunca eram revelados e parte do montante ficava no préprio
clube. Porém, nada era transparente porque assim ficava mais facil de
maquiar as contas, desviar algum e premiar outros. A partir da entrada
em vigor da referida lei, a forma de negociacdo no futebol brasileiro
mudou, visto que os jogadores se queixavam de ser “escravos” no clube.
Eles ndo tinham o direito de escolha nem de decisdo sobre seu
futuro como qualquer outro trabalhador. Ocorre que a lei tirou dos
clubes todas as decisdes sobre a carreira do jogador e a repassou,
indiretamente, para o empresdrio, um profissional com uma perspectiva
eminentemente financeira. Como consequéncia dessa mudanga, os
atletas nfo sdo mais retidos nos clubes com facilidade, ndo cumprem os
contratos e ndo se identificam com o time (MORELLI, 2011).

Os clubes vivem sob um regime predatério. Somente se tira e
pouco se pde. Costuma-se vender os melhores jogadores sem investir os
recursos referentes a venda do atleta. Quando um atleta novo, recém-
revelado, é convocado para a selecdo brasileira logo recebe propostas
para se transferir para o futebol exterior. Os dirigentes e empresarios nao
hesitam muito e negociam o atleta, pois se interessam pelo lucro com as
transferéncias e ndo pelo futebol em si (RODRIGUES, 2010). No estudo
de Palmiéri (2009), o autor cita o exemplo da APK Sports, empresa de
agenciamento de jogadores de futebol. O empresério trabalha com
quinze atletas, todos em categorias de base de times brasileiros. Quando
surge a oportunidade, ele “oferece” um de seus jogadores ao clube
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interessado. Faz isso através de DVDs editados com lances e referéncias
sobre suas caracteristicas. Ndo é raro levar o dirigente do clube
interessado para ver o atleta em acdo, na disputa de algum treinamento
ou competicdo oficial.

Os investidores também sdo considerados stakeholders de clubes
de futebol e diferem dos empresdrios, pois, ao invés de gerenciarem a
carreira dos jogadores, lidam diretamente com os clubes no
fornecimento de atletas para compor o elenco de uma equipe de futebol.
Para tanto, foi perguntado se os grupos de investidores exerciam alguma
influéncia no desempenho da equipe®. Os entrevistados afirmaram que
a influéncia do investidor é semelhante a que foi relatada na questdo
anterior, sobre a interferéncia dos empresdrios. Onze sujeitos de
pesquisa disseram que os investidores se preocupam com 0s negdocios e
seus interesses financeiros, portanto, interferem negativamente de forma
a fragmentar o grupo de atletas. Dois participantes relataram que os
investidores ndo influenciam no desempenho da equipe. No quadro a
seguir, € possivel visualizar mais detalhes das repostas dos
entrevistados:

Quadro 30 — Influéncia dos investidores no desempenho do time

Categoria: influéncia dos investidores no desempenho do time

Trechos ilustrativos

Componentes Significados Sujeitos
das respostas
“H4d um jogo de
interesses, muito
Os orupos de business, entiao
S rup futebol hoje em dia te
investidores . .
. . d4d um retorno muito
influenciam .
. grande, vocé compra
negativamente no . .
um jogador hoje por
< desempenho do . . ~
Fragmentagdo da . . 50 mil reais, amanha,
time, pois se Al

equipe

daqui a meio ano ele

interessam
pode estar valendo 5
apenas pelo o~ P
milhdes. Onde é que
retorno
. . tem outro
financeiro de seu . .
. g mvestimento que tu
investimento
possa ter essa
porcentagem de
lucro?” (Al);
Continua...

* Pergunta 6.5 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese
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Continuacdo

A2

“E igual a0 empresario,
né?”’ (A2);

A4

“Se der abertura os
caras se metem mesmo,
tem opinido propria,
opinido formada, mas
sempre a favor dos
jogadores deles, dos
interesses deles” (A4);

CT1

“Isso af precisa ver um
acordo com o clube, em
que sentido ele vao ter
interferéncia né?
Quanto de interferéncia
eles vao ter, e com o
treinador nenhuma”
(CT1);

CT3

“Eles tendem a botar,
ndo uma pressao direta,
mas indiretamente iSso
acaba existindo. Uma
das situacdes era de que
o grupo da parceira do
Clube tava exigindo
que seus jogadores
fossem titulares e em
contrapartida o
treinador tava
beneficiando outro
grupo, entdo existe sim
essa influéncia” (CT3);

CT4

“Depende muito né, eu
acho que cai um pouco
nessa coisa de
empresdrios, porque
eles ndo deixam de ser
empresdrios. Sdo, sdo
empresas que  tdo
investindo num clube,
mas de qualquer forma
é o retorno que eles
querem” (CT4);

Continua...
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Continua
“Sdo grupos de
investidores, entao

vocé tem dinheiro vocé
vai la e coloca, vem
outro vai 14 e coloca.
Mas eles ndo tém o
minimo de
compromisso com 0
clube. Apareceu uma
negociacdo para ganhar
dinheiro o clube fica
chupando dedo” (D1);

D1

“E claro, sempre se
procura defender os
interesses...mas aqui, af
que eu volto a repetir, é
D2 a questdo da estrutura
da organizagdo e de
como ¢é feito esse
acompanhamento, esse
relacionamento” (D2);

“E da mesma forma”

D3| o3,

“E tudo igual, tudo a

U mesma raca” (T1);

“Os caras vao querer
botar jogador deles, que
sdo da empresa deles
T2 pra jogar, com certeza.
Dai ja traz o técnico e,
eles, isso ai é tudo uma
méfia” (T2);

“Nao, isso ai é uma

Os grupos de coisa mais...pra ele
~ investidores ndo chegar no  jogador
Nao exerce . . . )
. . influenciam no A3 demora, o jogador é o
influéncia L .
desempenho do ultimo a saber, ja chega
time mastigado, entdo, ndo

atrapalha ndo” (A3);

Fonte: Dados primérios (2011).

Assim como na questdo anterior, a fragmentacdo da equipe foi
relatada como uma influéncia negativa dos investidores no desempenho
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de um time de futebol. No contetido das respostas é possivel perceber
que os entrevistados acreditam que a interferéncia dos investidores é
semelhante a dos empresdrios. Pedreira, Moretto Neto e Schmitt (2007),
ao estudarem a gestdo profissional do Goids Esporte Clube,
identificaram que as associacdes esportivas poderiam sofrer alteracdes
estatutdrias que lhes dariam o direito de obter lucro como atividade-fim.
A definicdo dos limites societdrios ¢ uma maneira de proteger as
entidades esportivas. Neste caso, os investidores ndo poderdo ter maior
poder de voto do que o clube e nem o efetivo poder de gestdo. Cabe ao
clube ter profissionais competentes e especializados na gestdo de cada
area especifica do clube. Aos administradores interessa que um clube
esteja forte e cresca, tendo condi¢cdes de sobreviver. J4 ao investidor
interessa que seu retorno seja o melhor possivel, o que ndo implica,
necessariamente, uma maximizagdo dos resultados e interesses do clube
(MARQUES; COSTA, 2009).

Em continuidade a anéalise da influéncia do ambiente externo, foi
realizada uma pergunta para investigar se a imprensa esportiva —
colunistas, blogueiros, comentaristas e reporteres — exercia algum tipo
de interferéncia no desempenho do time de futebol®. As respostas dadas
pelos entrevistados geraram quatro componentes: parcialidade, néo
exerce influéncia, falta de informagdo e fatores de gestdo. Quatro
sujeitos de pesquisa afirmaram que a imprensa esportiva pode exercer
influéncia negativa no desempenho, pois ndo ¢é imparcial nas
reportagens, comentdrios e noticias veiculadas. Outros quatro
participantes relataram que nio existe qualquer tipo de influéncia da
imprensa esportiva no desempenho da equipe, pois os atletas sdo
focados em seu trabalho e sabem o que € certo e errado. Noticias falsas e
desconhecimento da realidade do Clube foram mencionados por trés
entrevistados como fatores de influéncia negativa da imprensa esportiva
no desempenho do time. Dois dirigentes asseveraram que o jornalismo
esportivo influencia de forma positiva, porque auxilia na divulgag¢do do
Clube para a sociedade e na deteccio de erros de gestdo. No quadro a
seguir, podem-se visualizar os componentes, os significados, 0s sujeitos
e trechos das respostas:

40 Pergunta 6.6 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Quadro 31 — Influéncia da imprensa no desempenho do time.

Categoria: influéncia da imprensa no desempenho do time

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

Parcialidade

A imprensa
esportiva
influencia
negativamente no
desempenho do
time, pois ndo é
imparcial nas
reportagens e
comentarios

Al

“Ha um jogo de interesse
também. Hoje em dia ndo
se compra mais matéria,
mas se paga um
profissional, um assessor
de imprensa pra lhe
colocar matéria. Isso
existe. Muitos jogadores
fazem, quando um
jogador nega fazer isso a
imprensa da uma
boicotada” (Al);

A4

“A imprensa tem o papel
dela, mas as vezes ela
mais atrapalha do que
ajuda. E o que a gente
comenta, porque eles ddo
uma opinido hoje e
amanha eles ddo outra e
acham que o cara que
escutou esqueceu a de
ontem, mas o jogador ndo
esquece que falaram que
ele nao prestava, ndo
servia, e hoje o jogador é
bom, o jogador é craque”
(Ad);

CT1

“Pode influenciar na
opinido do publico. Mas
no treinador que trabalha
muito, que € sério ndo.
Eu aqui..é que a
imprensa, infelizmente o
que vende € coisa ruim,
coisa boa nao vende,
entdo eles tem que achar
um jeito de polemizar”
(CT1);

Continuar




193

T2

Continuagdo
“Tu vé bastante ainda a
imprensa local de

Floriandpolis ai, tem uns
que sdo, as vezes sdo um
comentario mais imparcial,
tem uns que ja é mais, uma
coisa mais forte né cara,
sdo torcedores do clube
também, as vezes fazem
comentario como
torcedor” (T2);

Nao exerce
influéncia

As midias
esportivas nao
influenciam o
desempenho dos
atletas no time

A2

“Aqui acho que ndo chega
a influenciar tanto nZo.
Time grande influencia
mais, sabe? Torcedor
escuta muito a imprensa e
tanto pode deixar o
torcedor preocupado como
feliz” (A2);

A3

“Nés tinhamos um grupo
assim que ndo dava bola
pra imprensa, mas a gente
sabia o que era errado e o
que era certo e a gente se
resolvia ali e ndo deixava
que eles achassem,
entendeu?” (A3);

“Nio” (CT2);

CT4

“Ndo tive, até o momento
que eu t6 no futebol, ver
um atleta porque a
imprensa meteu o pau,
porque falou que o cara
ndo faz gol, que o cara ndo
faz isso, que o cara vai pra
noite, e o cara chegou e
teve um  desempenho
horrivel por causa da
critica  que  recebeu”
(CT4);

Continua...
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Continuagao

Falta de
informagdo

Noticias falsas
pela auséncia de
conhecimento
sobre a realidade
interna do Clube
influenciam de
forma negativa o
desempenho do
time

CT3

“Eu costumo dizer que a
imprensa  normalmente
sabe muito pouco de
quase nada. Porque eles
vém aqui, ficam 5
minutos antes do
treinamento, mas nio
véem como € que € o dia-
a-dia de treinamento.
Prefiro ndo escutar a
imprensa, ¢ uma coisa
minha, né? Nao costumo
dar relevancia a
comentaristas e
jornalistas” (CT3);

D2

“Atrapalha, por questdo
de informagdes errOneas
que sdo dadas as vezes, o
jogador ndo foi, o
jogador, o cara ndo ta
jogando porque o
treinador ndo ta deixando
jogar. Isso pode quebrar a
harmonia” (D2);

T1

“A imprensa po, divulga
coisa, até de torcida
organizada, af quando o
cara ta na balada os cara
ndo falam po6. Af que era
pra falar pd, pra queimar
o cara. Comenta coisa
que ndo € certa, coisa que
nao tem verdade, nao é
concreta po” (T1);

Continua...
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Continuacdo

“De vez em quando pra
mim eu digo pra eles que
eles ndo entendem nada
de futebol, nao
acompanham nada
daquilo que ta
acontecendo, mas eles
sdo fundamentais pra
isso. E gracas a eles que a
gente  consegue  0s
patrocinadores esse
negdcio todo e tal” (D1);

D1

A imprensa
esportiva
influencia de
Fatores de gestdo | forma positiva no

gerenciamento
administrativo do
Clube

“Eu sou totalmente
favordvel a imprensa,
gosto de conviver com a
imprensa, me dou bem,
mantém a gente ativo, de
vez em quando eles te
dao uma bordoada. Af
vocé acorda, vai ver onde
€ que td& pegando
entendeu?” (D3).

D3

Fonte: Dados primérios (2011).

Para analisar a organizacdo do trabalho de treinadores de futebol
profissional brasileiro, suas principais dificuldades e estratégias de agdo
na busca de maior produtividade, Marturelli Junior (2002) conduziu
uma pesquisa com 26 treinadores de futebol que participaram da 1°
divisdo do campeonato brasileiro de 2001. O autor descobriu que 12%
dos entrevistados afirmaram que as interferéncias da imprensa sdo as
principais dificuldades profissionais encontradas, a frente da
instabilidade profissional, do calenddrio de jogos e das interferéncias da
diretoria. No mesmo estudo, a imprensa foi citada por 15% dos
treinadores como sendo a principal fonte de informacgdo sobre os
adversdrios nos campeonatos. Informagdes de observadores e videos
foram as respostas mais citadas. Conforme o autor, portanto, alguns
fatores se destacam para uma compreensdo das dificuldades enfrentadas
pelo treinador de futebol profissional na estrutura organizacional: a
gestdo amadora, a falta de tempo para se colocar em pritica um
planejamento, a visdo da imprensa que compara o passado com o
presente e ndo reconhece a evolucdo natural de outras equipes e uma
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possivel formacdo inadequada de profissionais atuantes no esquema
organizacional.

Outra categoria estudada corresponde a influéncia da religido,
independente da crenga, no desempenho do time"’. Seis entrevistados
revelaram que a crenga religiosa nio exerce influéncia no desempenho
da equipe de futebol devido ao fato de o rendimento estar associado a
competéncia e aos treinamentos. J4 trés sujeitos afirmaram que a crenga
e a fé podem conceder suporte emocional aos atletas, principalmente em
momentos de adversidade. Dois participantes citaram que a religido
contribui positivamente para a formacdo cidadda dos jogadores
profissionais de futebol. Um membro da comissdo técnica disse que as
crencas religiosas promovem a integracdo entre os trabalhadores do
Clube e que isso € positivo para o desempenho do time. Por fim, um
dirigente asseverou que quando existe fanatismo religioso, existe
discriminacgdo entre as diferentes religides e que este € um fator negativo
para o desempenho da equipe. Os cinco componentes criados a partir
das respostas estdo no quadro a seguir:

Quadro 32 — Influéncia das crencas religiosas no desempenho do time.

Categoria: influéncia das crencas religiosas no desempenho do time

. . Trechos ilustrativos das
Componentes Significados Sujeitos
respostas
“Acho que ndo. Nao tem
As crengas A3 nada a ver. Cada um ¢
religiosas nao cada um” (A3);
influenciam no “Nao, eu acredito em
~ desempenho do Deus, mas eu s peco
Nao exerce . . ,
. . time, pois o dele satde, porque dentro
influéncia : p
rendimento é A4 de campo, o gol que eu
consequéncia dos faco, eu ndo acredito que
treinamentos e da seja coisa de Deus...e o
competéncia goleiro, ndo € filho de
Deus também?” (A4);
Continua...

*7 Pergunta 6.7 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Continuacdo

CT1

“Nédo, eu acho que ndo,
essa questdo sempre houve,
jogadores crentes,
jogadores catélicos,
jogadores  macumbeiros,
espirita, budista, isso af
sempre, todo lugar. A
questdo é que o futebol tem
assim um detalhe que ¢
muito cruel. Se o time td
ganhando, td tudo bem. Se
td perdendo, tudo é ruim”
(CTD);

CT2

“Nao” (CT2);

CT4

“Claro que a gente sabe
que tudo que a gente faz,
que tudo que a gente
conquista € por Deus, mas
se ndo colocar em pratica
Deus ndo vai vir aqui em
baixo e colocar em prética
pra voce” (CT4);

D2

“Nao, nao tem influéncia
direta ndo, porque tudo &
uma questdo de trabalho,
dentro da propria
organizagdo. Eu acho que o
grupo do ano passado era
um pessoal mais
evangélico, aquela coisa,
ndo teve assim atrito
nenhum” (D2);

Suporte
emocional

As religides
influenciam de
forma positiva
porque
fornecem
suporte aos
atletas em
momentos de
adversidades

Al

“Se tu acredita
fervorosamente nela, ajuda
sim. Porque quando tu té
firmado em algum alicerce
dificilmente tu € abalado,
que nem uma casa, se tu
construir ela em cima de
uma coisa que ndo tem
firmeza, vai rachar” (A1);

Continua...
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Continuacdo

A2

“Acho que ajuda sim,
tenho certeza. Hoje tem
que ter fé em alguma coisa
e vocé ter fé em Deus € o
principal. Pra mim, Deus
deu tudo pra gente af e € s6
acreditar” (A2);

T2

“Ah eu acho que pra ele,
pro préprio jogador é bom
né cara, porque se ele
acredita naquilo ali, se pra
ele ta fazendo bem, € legal,
acho que com certeza ¢é
bom” (T2);

Cidadania

As orientagdes
religiosas
influenciam
positivamente,
pois auxiliam
na formacao
cidada do atleta

D3

“Influencia sim, porque eu
acho que a crenga, eu nio
digo a religido, eu digo a
crenca, ela influencia no
desempenho da nagdo. Um
povo que tem uma boa
crenga voceé pode ter
certeza que é um povo que
progride, um povo que
constréi, um povo que
produz” (D3);

T1

“Eu queria que 50% do
time fosse evangélico po,
que fosse casado, coisa
parecida. O cara que €
evangélico é mais centrado
né?” (T1);

Integracdo

A diversidade
de crencas
promove
integracdo e
melhora o
desempenho do
time

“Principalmente  positivo,
né? Tudo que faz bem ao
outro, pode  acarretar
fazendo bem a mim. A
gente viu nesse grupo de
trabalho pessoas de
diferentes religides sempre
muito bem integradas e até
jogador de uma religido
indo na igreja de outro”
(CT3);

Continua...
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Continuagao

“Onde € que ela prejudica,
quando ha fanatismo e
discriminag@o. Existem
alguns técnicos que tém a
religiosidade como um
ponto muito forte, e ai ele
tem que se cuidar, porque
no momento em que ele
tira um jogador por

O fanatismo
pode prejudicar
o desempenho

T do time quando
Discriminagdo

ha C
C condicdo técnica pra botar
discriminagdo p o
. outro e o outro € da religido
entre diferentes ~
. dele e aquele ndo era, ele
religides

precisa ser muito bom pra
fazer valer que o que ele td
fazendo € a sua condig¢do
técnica e ndo o problema

da sua religiosidade” (D1).

Fonte: Dados primdrios (2011).

Ao analisar a utilizacdo de técnicas cientificas para estabelecer as
bases de planejamento, organizacdo e funcionamento do treinamento e
preparagdo dos atletas, Bitencourt (2009) argumenta que o futebol € um
esporte no qual a ciéncia tem maiores dificuldades de se instalar, se
comparado aos outros esportes, sejam os individuais, sejam os coletivos.
Nas observagdes realizadas no clube investigado — corroboradas pelos
cientistas especialistas da prépria equipe — registra-se o fato de o futebol
estar entrelacado numa trama complexa de saberes oriundos dos
campos, consagrados pela filosofia como os modos pelos quais os
agentes acedem ao conhecimento do real, quais sejam: o senso comum,
areligido e a ciéncia.

Por meio das observacdes realizadas, verificou-se que no
vestidrio do Clube, local onde sdo realizadas as prelecdes e a
concentragdo para as partidas, existe um altar com imagens de santos.
Antes dos jogos, s@o realizadas duas ora¢des (Ave Maria e Pai Nosso)
em tom alto, gritado, com os atletas e membros da comissdo técnica
abracados formando um circulo. O ritual € realizado em frente a um
altar com imagens de Nossa Senhora Aparecida. De acordo com as
entrevistas de Vamos... (2009), os atletas mencionam a religiosidade
como um fator que contribuiu para o desempenho do time no ano de
2008. Um atleta relatou que “nossa maneira de nos concentrarmos pro
jogo, era buscar sempre a Deus, louvar a Deus e pedir que todos fossem
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protegidos e nos abengoasse também”. Outro jogador afirmou que
“como tem bastante jogador aqui dentro do grupo que sdo religiosos,
que buscam a presenga de Deus, isso influenciou e contagiou o resto do
grupo também. Todo mundo aprendeu ali, a gente procura passar um
pouco de Deus pra cada um”.

O estudo construido por Rial (2008) objetivou compreender, sob
uma perspectiva antropolégica, o processo migratorio de jogadores de
futebol brasileiros com carreiras de sucesso no exterior. Diferente dos
resultados encontrados nesta pesquisa, por meio das entrevistas
realizadas, a autora revela que todos os atletas demonstraram estar
conscientes de que a ascensdo econdmica em suas vidas s6 foi possivel
gracas ao futebol e atribuem a uma prerrogativa divina o fato de terem
sucesso, como se tivessem sido escolhidos: "Tudo o que sou, devo a
Deus", "Deus quis assim", "Gragas ao Senhor" sio frases que pontuam
as falas num reconhecimento da prética futebolistica, enquanto uma
potencialidade que muitos apresentam, porém & desenvolvida por
poucos. Deus € um valor central na vida dos jogadores, sendo a maioria
deles evangélicos. A Biblia € lida e os acompanha em viagens, alguns
costumam reunir-se para a sua leitura, nas casas uns dos outros
juntamente com suas familias, ou nas concentracdes, antes das partidas.

Com relagdo a varidvel intitulada de ambiente externo ao clube,
foi possivel compreender a influéncia de alguns fatores no desempenho
da equipe de futebol. A familia foi destacada pelos entrevistados como
instituicdo que fornece suporte emocional tanto nos momentos de
sucesso, quanto nos momentos de fracasso. Devido a este fato, foi
considerada uma influéncia positiva no desempenho do time. Jd os
patrocinadores do Clube foram entendidos como stakeholders que
auxiliam a gestdo financeira da organizacio e ndo exercem qualquer tipo
de influéncia direta no rendimento da equipe. Em relacdo a torcida, os
sujeitos de pesquisa mencionaram que a principal influéncia reside na
motivagdo que ela proporciona aos atletas em campo, portanto, se
destaca como uma interferéncia positiva na performance do time.
Desconcentrag@o dos atletas por conta de propostas de outros clubes e
fragmentacdo da equipe devido aos interesses pessoais foram citados
pelos participantes como fatores de influéncia negativa dos empresarios
na equipe de futebol. Assim como os empresarios, os investidores
também influenciam negativamente no desempenho, segundo a
percep¢do dos sujeitos, pois promovem a fragmentacdo da equipe
quando se interessam apenas pelo rendimento individual de seus
jogadores. A parcialidade e a falta de informacao de jornalistas ligados a
imprensa esportiva foram reveladas como aspectos negativos na
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trajetéria do clube estudado, embora outra parte dos entrevistados
admita que a imprensa ndo exerca qualquer tipo de interferéncia. Por
fim, quando perguntados sobre a influéncia das crencgas religiosas, a
maioria dos entrevistados disse que ndo existe relagdo entre as crengas e
o desempenho da equipe de futebol.

Os fundamentos presentes nas obras de Almeida e Reis (2000),
Leoncini e Silva (2000), Marturellli Jr. (2002), Damo (2003, 2008),
Rodrigues (2004 e 2010), Alcantara (2006), Pedreira et al (2007), Giglio
et al (2008), Reyne et al (2008), Souza et al (2008), Marques e Costa
(2009), Morelli (2011), Onega (2012) e Van der Meij (2012) foram
confirmados por meio dos dados empiricos coletados com os sujeitos de
pesquisa. Houve divergéncia entre os achados de Rial (2008) e
Bitencourt (2009) com os dados coletados nesta pesquisa.

As influéncias dos niveis individual, grupal, organizacional e
ambiental no desempenho da equipe de futebol foram compreendidas para
atender o objetivo desta tese. Na proxima secdo, sdo investigados os
critérios para a construgdo de uma equipe de alto desempenho, conforme a
percepcdo dos sujeitos de pesquisa e ancorados nos fundamentos de
Katzenbach e Smith (2001), Albuquerque e Puente-Paldcios (2004) e
Reis et al (2005). Com isto pretende-se alcancar o objetivo desta tese que
¢ caracterizar as relacdes entre os processos de aprendizagem e a
construgdo psicossocial de uma equipe de alto desempenho em um clube
de futebol.

3.6 CRITERIOS PARA A CONSTRUCAO DE EQUIPES DE ALTO
DESEMPENHO

O problema de pesquisa desta tese consiste em caracterizar as
relagdes entre os processos de aprendizagem e a construgdo psicossocial
de uma equipe de alto desempenho em um clube de futebol. Para tanto, se
fez necessdrio a investigagdo de critérios definidos na literatura por
Katzenbach e Smith (2001), Albuquerque e Puente-Paldcios (2004) e
Reis et al (2005) para verificar se as caracteristicas encontradas no clube
estudado sdo compativeis com uma equipe de alto rendimento.

A primeira categoria investigada foi a quantidade de atletas. Foi
perguntado se o nimero de jogadores que o Clube possuia era adequado
para a disputa dos campeonatos, nos anos de 2008 e 2009, Tal
categoria foi embasada nas ideias de Katzenbach e Smith (1994), como

“® Pergunta 7.1 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese
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orientacdo pragmdtica para a constru¢cdo de equipes, visto que, em um
nimero menor de membros, € possivel trabalhar com as diferengas
individuais com maior probabilidade de sucesso. Tal fator pode alavancar
o desempenho da equipe. Nas temporadas de 2008 e 2009, o Clube
possuia 34 atletas com vinculo de trabalho. Todos os atletas, dirigentes e
torcedores entrevistados afirmaram que a quantidade de atletas foi
adequada, pois levam em conta os riscos de lesdes e negociacdes que
podem diminuir repentinamente o nimero de jogadores disponiveis.
Dois membros de comissdo técnica revelaram que a quantidade era
acima da adequada, visto que o nimero ideal gira em torno de 28 atletas.
No quadro a seguir € possivel visualizar as sinteses de respostas:

Quadro 33 — Quantidade de atletas.

Categoria: quantidade de atletas

Trechos ilustrativos

Componentes Significados Sujeitos
das respostas
“Sim. Acho que deu
conta do recado. Até
porque tem muito
com lesdo, essas
coisas. Acho que
Al poderia  ser um
pouquinho mais
. enxuto mas ai ta
A quantidade de 3 ~
: ooad N arriscado e ter lesdo e
Jogadores a ndo ter jogadores pra
disposicdo da % .
L. repor” (Al);
comisso técnica o -
otk Foi adequado. Foi
Adequada . . > A2 correto, eu acho”
pois existem (A2):
riscos — -
. P Foi adequada junto
imprevisiveis .
~ com a qualidade de
como lesdes e .
L cada um. Tinha uma
negociacdes
hora ou outra que
inchava um pouco o
A3 grupo, porque voltava

gente de empréstimo,
isso e aquilo, mas dai
logo depois ja
emprestava de novo e
controlava” (A3);

Continua...
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Continuacdo

A4

“Cara, a principio a
gente achou que
precisava de  mais
jogadores porque no
campeonato voce
machuca, toma cartdes,
mas aqui teve pouco
isso, por isso essa
regularidade da equipe
e esse sucesso todo. E
mérito da comissdo
técnica que prepara
fisicamente, nao teve
lesdes” (A4);

CT3

“Eu acho que sim. Foi
suficiente. Tés
perguntando a parte
quantitativa, mas pela
parte qualitativa foi que
se fez  suficiente.
Talvez se a qualidade
fosse um pouco menor,
a quantidade deveria ter
sido maior” (CT3);

CT4

“EBu acho que foi.
Talvez um pouquinho
de excesso, alguns
atletas ainda pra gente
poder avaliar né, e
alguns tinham
chegando ai, mas acho
que foi um grupo até
razodavel sim” (CT4);,

Contiua...
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Continuagao

D1

“Foi. O objetivo que nds
nos propusemos em 2008
mostra que nés tinhamos
o grupo adequado. Em
2009, nés agregamos
alguns valores e também
foi muito bom. Entdo eu
acho que foi
absolutamente adequado
o nimero de profissionais
colocados a disposi¢ao da
comissao técnica” (D1);

D2

“Olha, eu penso que sim.
Entao isso ai, eu acho
que a quantidade hoje, e
havia um  processo
também, quer dizer, a
quantidade, quer dizer, é
até um pouco elevada pra
alguns, mas sdo aqueles
juniores, aquele pessoal
que td subindo” (D2);

D3

“Foi uma quantidade boa
né, deu um equilibrio
bom. Trinta atletas, na
média” (D3);

T1

“Foi adequada, tinha
trinta né?” (T1);

T2

“Eu acho que o ideal € de
25 a 30, 35. Passou isso
dai ja fica meio
complicado né. Tem
época af que tinha 50, 60
jogador, dai ndo d4 né
cara. O bicho s6 td 14 no
come e dorme e nunca
nem vai jogar. Nao
adianta ter tanto jogador
assim” (T2).

Continua...
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Continuagdo...

“E, dois por posi¢io, dois
bons  jogadores  por
posi¢do, que ddo 20, Af
vocé tem 3 goleiros, mais
um goleiro da base, 24, e
af vocé tem mais 5 ou 6
atletas dos juniores pra
compor O grupo, que

O nimero de
atletas foi

acima 09 jogam nas categorias de
CT1 > 5

i adequado base e treinam 14 com o
domnds pordue a guns profissional. Entdo ai
dequads Jc?liag(;(r);:rsl Zao entre 27 e 30 atletas € um
atuar em grupo bom pra se

nenhuma trabalhar. Vocé trabalha

partida com um ndmero um

pouquinho maior que
1sso, mas nao é bom nao”
(CT1);

“Nao, o ideal seria
CT2 trabalhar com 28 atletas”
(CT2).

Fonte: Dados primdrios (2011).

Em entrevista sobre a rescisdo contratual do atacante Adriano
com o Corinthians, o presidente do clube Andrés Sanchez afirmou que
"Em contratagdes ou vocé acerta ou erra. Eu acertei em muitos e errei
em muitos. Um grupo de um time de futebol é formado por
aproximadamente 30 jogadores" (ESPN... 2012a). Em reportagem
publicada em Esporte... (2012), o treinador do Clube de Regatas
Flamengo, Joel Santana, demonstrou insatisfacio com a quantidade de
atletas (35) que fazem parte do grupo. O técnico considera este niimero
alto e pretende diminui-lo para a sequéncia da temporada. Segundo o
comandante do time, quando o jogador fica apenas treinando, sem
receber oportunidades em jogos oficiais, acaba ndo gerando um clima
bom em todo o elenco e ndo descartou emprestd-los para algum outro
clube.

Na préxima pergunta, foi questionado se as competéncias dos
atletas haviam sido utilizadas de forma adequada pela comissdo
técnica®, para verificar a percep¢do dos entrevistados sobre o

¥ Pergunta 7.2 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese
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aproveitamento dos jogadores nas funcdes tdticas em que eles tinham
maior rendimento. O critério admitido por Albuquerque e Puente-
Paldcios (2004) indica que os conhecimentos e habilidades que os
membros da equipe possuem sao necessdrios para atingir resultados. Os
sujeitos de pesquisa foram unanimes em dizer que o treinador possuia
conhecimento do perfil dos atletas e, portanto, soube aproveitd-los em
tarefas taticas adequadas as competéncias. As sinteses de respostas estio
no quadro a seguir:

Quadro 34 — Aproveitamento das competéncias dos atletas.

Categoria: aproveitamento das competéncias dos atletas

Trechos ilustrativos

Componentes Significados Sujeitos das respostas

“O... tentou fazer isso
o tempo inteiro que
teve aqui né? Sempre
Al vai ter um que achou
que foi menos ou ndo
tdo bem aproveitado”

(AD);
“Foi. Desde 2008, foi
O treinador o encaixe perfeito.
soube aproveitar Acredito assim. Com
as competéncias 0 grupo que oO...
especificas de tinha, pra jogar no 4-
cada jogador, A2 4-2, eu,
Conhecimento do | pois conhecia o particularmente,  ja
potencial dos potencial de cada acho que nado daria
atletas um e alocava-os certo. Entdo ele ja
em fun¢des mudou pra 3-6-1, 3-
correspondentes 5-2, variando” (A2);
com seus “Eu acho que o ... foi
conhecimentos e bastante  inteligente
habilidades. nesse sentido ai, de

tirar de cada um o
melhor. Nesse ponto

A3 ele tem todo esse
mérito e o treinador
que consegue
enxergar isso ai tem
grandes chances”
(A3);

Continua...
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Ad

Continuacdo
“Vai do
conhecimento do

treinador em saber
usufruir tudo aquilo
que o jogador tem,
pelo treinamento ele
consegue verificar
outras posigcdes que o
jogador pode jogar,
entdo, mas ¢é claro
que o jogador tem
uma posicdo de
origem e ele quer se
escalado naquela”
(A4);

CT1

“Depende de o
treinador  identificar
aquele que pode fazer
melhor uma ou outra
funcdo e aquele que
pode fazer vidrias
funcdes, mas isso ai
vocé detecta facil,
né? E ai vocé acaba
utilizando sempre
dois ou trés jogadores
como coringa né?
Que jogam em vdrias
posi¢des” (CT1);

CT2

“As vezes, pela
caracteristica
fisiolégica, ele pode
ser melhor em outra
posi¢do” (CT2);

CT3

“Eles foram
aproveitados sim no
melhor do seu
desempenho técnico e
tatico” (CT3);

Continua...
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Continuacdo

CT4

“Acredito que sim. Acho
que a gente tomava um
cuidado muito grande pra
colocar os jogadores dentro
daquela caracteristica que
ele apresentava sempre né.
Claro que vez ou outra o
jogador tinha que
desempenhar uma funcdo
que ndo era a dele, mas que
ele sabia desempenhar
também” (CT4);

D1

“Houve sim, um acerto de
mais de 60%, se vocé
conseguir 60% coloque as
maos para o céu. Os
resultados demonstram isso
e também o assédio em
cima dos jogadores mostra
isso, nds perdemos nove
titulares” (D1);

D2

“Eu tenho impressdo que
sim, porque teve até
algumas surpresas. Af vai
depender da estratégia
titica de jogo que o
treinador vai empregar pra
aproveitar essa equipe né?”
D2);

D3

“Eu sinto que conseguimos
resultados bons, se vocé
ndo, se vocé consegue
subir de uma série B pra
uma série A, consegue dois
campeonatos em seguida é
sinal que foi explorado da
melhor maneira possivel”
D3);

Continua...
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Continuagao

“Eu sinto que conseguimos
resultados bons, se vocé
nio, se Vvocé€ consegue
subir de uma série B pra
D3 uma série A, consegue dois
campeonatos em seguida é
sinal que foi explorado da
melhor maneira possivel”

(D3);
T1 “O ... sabia administrar o
time” (T1);
“Quando ele ndo tentava
inventar as vezes ele
T2 conseguia. As vezes ele
dava umas inventada muito
louca” (T2).

Fonte: Dados primérios (2011).

Nas entrevistas, alguns sujeitos de pequisa citaram dois exemplos
de atletas que tiveram suas posi¢Oes tdticas alteradas durante o ano de
2009. O primeiro foi contratado pelo Clube como atacante, porém, ao
longo do campeonato brasileiro de 2009, foi alocado na lateral direita
pelo treinador. Nesta posi¢ao, o atleta teve destaque nacional e, ao final
da temporada, foi negociado com outro clube de futebol de Minas
Gerais. Outro caso foi de um jogador contratado como lateral direito e
durante o campeonato se consolidou como volante, atuando no meio
campo do time. Os fatos relatados pelos participantes da pesquisa foram
confirmados pelo pesquisador, que observou nos treinamentos
realizados ao longo do periodo de coleta de informacgdes, o
comportamento do treinador com seus jogadores. Durante os treinos, o
técnico identificava o potencial dos atletas por meio de testes de
desempenho, entre eles, avaliagdes fisicas realizadas pelos educadores
fisicos da comissao técnica.

Na pesquisa conduzida por Espitia-Escuer e Garcia-Cebridn
(2006), o objetivo foi avaliar a classificacdo dos clubes de futebol da
primeira divisdo no campeonato nacional da Espanha, durante os anos
de 1998 e 2005, em comparacdo com o potencial de desempenho. A
investigacdo de recursos oferecidos pela organizacdo é realizada por
meio da Andlise Envoltéria de Dados (DEA), e permite a comparacao da
eficiéncia revelada com a eficiéncia analisada. Os autores revelaram
que, do ponto de vista da gestdo de desempenho, a capacidade de uma
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equipe para utilizar adequadamente as habilidades e competéncias dos
jogadores € elemento fundamental para a consecucdo de objetivos.
Assim, o sucesso da equipe depende do desempenho dos jogadores
durante o jogo e da capacidade do treinador em identificar tais
competéncias. Os resultados satisfatérios dependem das habilidades dos
atletas — talento esportivo, condicdo fisica e experi€éncia — juntamente
com o trabalho do treinador nos treinos e na definicdo de tdticas.

Outra pergunta do roteiro de entrevista teve por objetivo
compreender — a partir da percepcao dos sujeitos de pesquisa — se o fato
de um time jogar junto ha muito tempo influencia de forma positiva ou
negativa no desempenho da equipeso. Onze respostas foram afirmativas
em relacdo a influéncia positiva da retengdo de jogadores no
desempenho da equipe, sendo que todos os dirigentes e torcedores
entrevistados relataram que o fato de atuarem juntos hd mais tempo, faz
com que os atletas possuam conhecimento das suas capacidades. Trés
respostas foram negativas, sendo que dois sujeitos relataram que existe a
possibilidade de acomodac@o e outro revelou que conviver muito tempo
com as mesmas pessoas gera um desgaste emocional. Os componentes
construidos com base no discurso dos entrevistados podem ser
visualizados no quadro a seguir:

Quadro 35 — Retencdo dos membros da equipe.

Categoria: retencao dos membros da equipe

Trechos ilustrativos das

Componentes Significados Sujeitos
respostas

“Positivo. Todo mundo
sabe a caracteristica do

s atletas ja .
0 J outro, a qualidade, o

conhecem a .

. defeito, com certeza

capacidade . . ~
. - ajuda muito. Entdo tu
. técnica e tatica .
Conhecimento sabe o lance que ele vai

. uns dos outros A1

mutuo acertar, tu sabe um lance

e isso melhora
o desempenho
da equipe nas
competicdes

que a probabilidade de
ele errar € maior, isso
traz maior concentracao.
Com certeza, ajuda”
(AD);

Continua...

> Pergunta 7.3 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Continuacdo

A3

“Positivo, sem sombra de
ddvida. Sabe o que da pra
tirar daquele jogador e outro,
eu sei que o cara que joga do
meu lado ha dois anos eu sei

qual é a capacidade dele”
(A3);

A4

“Positivo, positivo, até
porque vocé ja consegue
adivinhar o que o cara vai
fazer, o que o cara ti
pensando, o entrosamento &
muito adquirido
principalmente quando vocé
ja tem um grupo ha 2 anos,
dai o conhecimento ja ¢é
muito bom. Se puder
permanecer com O mesmo
grupo toda vida, ndo tem
jeito de ndo ter sucesso”
(A4);

CT1

“Positiva, positiva, porque 0s
caras comegam a jogar por
musica, os caras jd se
entendem” (CT1);

CT2

“Sim, quanto mais tempo

junto, melhor 0
conhecimento entre eles”
(CT2);

CT3

“Muito positivo, a questdo de
ja poder antever onde teu
companheiro vai estar, o tipo
de movimentacdo, se ele vai
puxar uma paralela ou uma
diagonal pra vocé fazer o
passe, é uma coisa que vocé
ja sabe a caracteristica do
membro da sua equipe e
facilita muito pra jogar”
(CT3);

Continua...




212

Continuacdo

D1

“Positiva, de uma maneira
geral. Se vocé tem comando
tatico, técnico muito bom,
jogar junto melhora muito”
(D1);

D2

“Ah positiva né, positiva.
Porque se conhecem, sabe, a
hora que pegam a bola sabe
onde vai colocar e vai
encontrar sempre um colega,
é muito mais tranquilo”
(D2);

D3

“Influi de forma positiva,
porque vocé€ tira 0 maximo
que vocé pode do conjunto.
Ha uma interatividade maior
entre eles” (D3);

T1

“Entrosamento € tudo no
futebol hoje em dia. O time
vem jogando hd um ano, o
desenrolar vai ser sempre
melhor” (T1);

T2

“Com certeza positiva cara.
J& t& um negdécio bem
encaixado, um ja conhece
bem o outro, ja sabe qual a
melhor qualidade do cara, as
vezes até a posi¢cdo, onde o
cara vai td ou ndo vai ta”
(T2);

Possibilidade
de
acomodacio

Jogar ha
muito tempo
no mesmo
time pode
levar a
acomodacao
dos atletas

A2

“Desde que ndo tenha
vaidade, desde que venham
as vitorias e continue com o
pé no chio, é positivo” (A2);

CT1

“Vocé s6 ndo pode € deixar
que o relaxamento entre,
entdo tem que estar sempre
mostrando pra eles que se
bobear perde o lugar, né?”
(CTD);

Continua...
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Continuacdo
O convivio
com as “Eu acho que até um certo
mesmas ponto € positivo, dois anos
pessoas eu acho que é o limite pra
Desgaste durante CT4 vocé se manter um mesmo
emocional muito tempo grupo dentro do futebol. A
pode partir disso comeca a ficar
acarretar em um pouco desgastante pra
desgaste ambos os lados” (CT4).
emocional

Fonte: Dados primdrios (2011).

Com o objetivo de investigar os processos de mudanga em uma
inddstria localizada no norte da Inglaterra, Castka et al (2001) estudaram a
composi¢do de equipes de traballho na referida empresa, ao longo de dois
anos. Os autores descobriram alguns fatores que contribuiram para o
aumento de desempenho das equipes, como o0 pensamento sist€émico, a
cultura grupal, a definicio de metas, o alinhamento de necessidades
individuais e grupais e os conhecimentos e habilidades dos membros das
equipes. Sobre o pensamento sistémico, Senge (2002) admite que € uma
ferramenta que permite interrelacionar as forcas dos individuos e orienta-
las como parte de um processo comum. Segundo o autor, 0 pensamento
sistémico facilita a comunica¢do, no momento em que torna a linguagem
da equipe alinhada para um mesmo objetivo. Os fundamentos citados
podem auxiliar na compreensdo de que a reten¢do dos membros da equipe
— auséncia de rotatividade — permite o conhecimento mutuo entre os
atletas que compdem o time de futebol. Na drea da gestdo, € comum a
orientacdo de que o baixo indice de rotatividade gera beneficios para as
organizacdes. Robbins (1999), por exemplo, menciona diversas pesquisas
nas quais foram identificadas evidéncias positivas entre o tempo de
permanéncia na organizacdo e o desempenho. Desta forma, entende-se
que a estabilidade parece ser um indicador de produtividade dos
trabalhadores.

Com objetivo de analisar as categorias que se relacionam com a
constru¢do de uma equipe de alto desempenho, foi perguntado aos
sujeitos de pesquisa se no time a qualidade técnica de um jogador
poderia suprir a deficiéncia de outro’'. Desta forma foi possivel
investigar se existia ou ndo uma complementacio de competéncias na

o Pergunta 7.4 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.




214

equipe estudada. Katzenbach e Smith (1994) e Reis et al (2005) entendem
que as equipes de alto desempenho conseguem reunir conhecimentos,
experiéncias e emoc¢des complementares, que ndo seriam encontrados
todos em uma s6 pessoa e que podem englobar competéncias técnicas,
capacidade para solucionar problemas e tomar decisdes e competéncias
interpessoais. Todos os atletas, membros da comissdo técnica e
dirigentes entrevistados afirmaram que existia a complementacdo de
habilidades técnicas e tdticas entre os jogadores da equipe investigada e
que tal comportamento alavancava a coesdo do time. Um dirigente
revelou que complementacdo de perfis psicoldgicos diferentes &
fundamental para os esportes coletivos. Um membro de torcida
organizada disse que ndo existia complementacdo devido a disparidade
salarial entre os atletas, que faz com que o esforco de cada jogador seja
proporcional ao seu saldrio. Os componentes com seus significados, os
sujeitos de pesquisa e as sinteses de respostas estdo no quadro a seguir:

Quadro 36 — Complementacdo de competéncias entre atletas.

Categoria: complementagdo de competéncias entre atletas

Trechos ilustrativos

Componentes Significados Sujeitos e

“Um compensa com
certeza o0 outro, um se
doa o miximo na sua
Al pra que o outro com a

As .
A . sua qualidade possa
competéncias . ~
fazer a diferenca, entdo
complementares . . .
- 18so existe muito” (Al);
estao P N ~
. Existe. As vezes, vocé
relacionadas . ~
tem um meia que ndo
o com as . b
Habilidades - marca muito, s6 que se
.. . habilidades .
técnicas e taticas L. tem um que mais marca
(ecnicas e do que joga, entdo
taticas dos q Jjoga. ’
sempre um
atletas, como no
.. A2 complementa o outro,
posicionamento
~ um complementa na
€ na marcacao -
marcagdo e  outro
em campo.

complementa na
qualidade do passe.
Com certeza o grupo é
feito assim” (A2);

Continua...
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Continuacdo

A3

“Sim, sim, Isso tem
bastante. Vou dar um
exemplo da série B do
ano passado, 1nosso
meio de campo era eu,
ey oo € ... O ... me
completava na saida de
jogo e eu completava
ele na marcacdo, o
completava o ... no
drible, por ser mais
rapido, e 0
completava o .. na
assisténcia, com a
inteligéncia...entdo nds
quatro, um completava
o outro entendeu? Por
isso que eu acho que
deu certo” (A3);

A4

“Um jogador
complementa o outro
com certeza” (A4);

CT1

“E, a gente costuma
brincar que tem dez
jogando, seis tdo bem,
quatro tdo mais ou
menos, 0s seis
conseguem levar os
quatro. Agora quatro
niao conseguem levar
seis. Entdo o que tem a
qualidade ajuda com a
qualidade, o que tem
espirito de luta carrega
0 outro nas costas e
contagiando, né? E
assim cada um” (CT1);

Continua...
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Continuacdo

CT2

“Sim, cada atleta na sua
funcdo completa uma
equipe, que deve ser
compactada entre 0s
setores de defesa, meio
campo e ataque , todos
trabalham para todos”
(CT2);

CT3

“Existe sim. Como o ...
falava: sete carregam
quatro, quatro  nao
carregam  sete. Em
alguns  determinados
momentos da partida
um jogador pode suprir
uma deficiéncia que
alguém possa estar
tendo. Quando sempre
vai acontecer quando
uma equipe for coesa e
tiver uma unido muito
boa” (CT3);

CT4

Eu acho que pode sim.
Acho que tem, um
jogador tecnicamente
com uma alta técnica
ele pode suprir, ajudar
aquele que ndo tem a
técnica tdo avangada,
de alguma forma. Até
na questdo fisica, as
vezes um atleta acaba
superando o outro que
niao tem uma técnica
tdo apurada, na fisica
ele supera e acaba
ajudando 0s
companheiros” (CT4);

Continua...
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Continuacdo

CT4

“Eu acho que pode sim.
Acho que tem, um
jogador tecnicamente
com uma alta técnica
ele pode suprir, ajudar
aquele que ndo tem a
técnica tdo avangada,
de alguma forma. Até
na questdo fisica, as
vezes um atleta acaba
superando o outro que
ndo tem uma técnica
tdo apurada, na fisica
ele supera e acaba
ajudando 0s
companheiros” (CT4);

D1

“E absolutamente
positiva essa questdo.
Se vocé fizer um time
altamente técnico, vocé
nao terd bons
resultados, 1Sso é
verdade. Vocé tem que
misturar isso. Tem que
ter aquele que é o
carregador de piano,
aquele que arrasta a
bunda no chao. A
mistura  desses  dois
jogadores dentro do
campo se
complementa” (D1);

D2

“As vezes o que tem
menos habilidade passa
a ter um pouco mais de
habilidade porque ele
vai jogar com quem
sabe né. Isso ¢
importante” (D2);

Continua...
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Continuagao

D3

“Exatamente, porque
vocé tem uma
marca¢do forte com
um, nao tem com O
outro. Mas o outro
sobra tecnicamente,
entdo eles acabam se
compensando. Um
facilita o trabalho do
outro. Um
complementa 0 outro,
isso € uma constante,
isso € o que nds
chamamos de
interatividade né?”
(D3);

T2

“Existe, com certeza. E
acho que o técnico
quando vai montar o
time ele ja vé bastante
isso ai também. Uns
cara mais velocista,
outros mais na
habilidade, o outro que
ja ndo marca tanto mas
ja tem outro ali que ja
vai fazer a cobertura
dele com mais
marcacgdo” (T2);

Perfil
psicoldgico

Existe a
necessidade de
complementacdo
de perfis
psicoldgicos
diferentes em
uma equipe

D2

“Existe, existe. Isso em
qualquer esporte, vocé
pode observar, esporte
coletivo. O ... que fala
muito em tipos
sanguineos, um cara €
mais calmo, o outro ja
¢ mais explosivo”
(D2);

Continua...
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Continuagao

“Por causa de ciumeira,

Nao existe neguinho pode fazer
complementagdo corpo mole cara, por
de causa de alguns mil
Vaidades cqmpeténcias, T1 reais ai o cara per
pois cada atleta fazer corpo mole hoje
se esforga de em dia no futebol. Tu
acordo com seu ganha noventa e eu
salario ganhando trinta, nao

vou correr igual” (T1).

Fonte: Dados primérios (2011).

Sobre a complementacio de habilidades técnicas e titicas entre os
membros da equipe, como processo que potencializa o desempenho,
existem evidéncias de que tal afirmacdo parece ser procedente. Em
pesquisa realizada com 270 membros de 28 equipes de trabalho, Higgs,
Plewnia e Ploch (2005) objetivaram explorar a inter-relacdo entre
diversidade da equipe, complexidade da tarefa e impactos no
desempenho. Os resultados do estudo demonstraram uma relagdo clara
entre a composi¢do da equipe, a complexidade da tarefa e o desempenho
da equipe. Os autores relatam que pode haver vantagens para o
desempenho quando se considera a complexidade de uma tarefa, antes
de montar uma equipe. Sendo assim, o grau de complexidade estaria
associado ao perfil de individuos a serem incluidos na equipe, levando
em conta as competéncias necessdrias para o alcance dos objetivos. A
diversidade de competéncias € benéfica, pois aumenta a capacidade de
coesdo da equipe e aumenta a tolerdncia dos membros, contribuindo
assim para a melhoria do relacionamento interpessoal. Tal perspectiva
também ¢é defendida por Senge (2002), ao asseverar que, nas equipes de
trabalho, os gestores devem estimular a diversidade entre os membros,
para gerar uma relacdo de interdependéncia na equipe.

Na proxima questdo buscou-se analisar a percepgo dos jogadores
sobre os fatores que influenciam nos resultados do time. Para tanto, foi
perguntado aos entrevistados se qualidade técnica é tudo no futebol ou
se um time com pouca competéncia técnica individual poderia alcangar
bons resultados™. Tal premissa estd ancorada nos fundamentos de
Albuquerque e Puente-Paldcios (2004), nos quais € afirmado que os
membros da equipe devem possuir conhecimentos e habilidades

> Pergunta 7.5 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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necessdrias para atingir resultados. Foram elaborados cinco componentes
por meio das repostas dos sujeitos. Cinco entrevistados afirmaram que a
qualificacdo técnica € um fator essencial para o desempenho de uma
equipe de futebol, pois atletas de alto nivel podem contribuir diretamente
para as vitdrias. Cinco participantes relataram que, mesmo em um time
que ndo apresente qualificacio técnica, o auxilio entre os atletas no campo
pode ser um fator que contribui para o alto desempenho. Dois membros
da comissdo técnica disseram que a complementacdo de habilidades entre
os esportistas pode ser um fator que sobrepde a qualificacdo técnica
individual, tal como foi mencionado na questdo anterior. Um atleta
revelou que a vontade (voli¢do) de vencer € um critério que influencia
positivamente na conquista de bons resultados. Por fim, um membro da
comissdo técnica asseverou que a humildade é um fator fundamental
para o desempenho do time e que equipes que apresentam vaidades
entre os atletas possuem o desempenho mais baixo. As sinteses de
respostas podem ser observadas no quadro a seguir:

Quadro 37 — Fatores que influenciam nos resultados de equipes de futebol.

Categoria: fatores que influenciam nos resultados de equipes de futebol

Componentes Significados Sujeitos Trechos ilustrativos das
respostas

“Nao que seja tudo, mas

A qualidade é de suma importancia.

técnica dos Claro que um time forte,

atletas € um um time alto, isso ai s@o

A4 . .

fator qualidades de equipes,

fundamental mas a técnica vai se

para o sobressair em qualquer
desempenho momento” (A4);

Técnica de uma equipe “Acho que tem que ter a
de futebol, qualidade técnica sim, s
pois um na vontade vocé ndo
jogador chega muito longe. Tem
qualificado CT4 muito esfor¢o, tudo, mas
pode decidir o tecnicamente tem que ter
jogo em algumas pecas
poucos lances fundamentais dentro do

time” (CT4);

Continua...
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Continuacdo

D2

“E claro que o time que
tiver poucas qualidades
mas ele tiver conjunto e
coisa, ele pode, ele pode
sobrepujar alguns
problemas. Mas aquele
time mais habilidoso, que
tem jogadores que se
destacam mais e aquele
negécio todo, ele ¢
importante porque ele faz
a diferenga né?” (D2);

D3

“Olha, um time aplicado
e bem preparado
fisicamente j4 ¢é um
grande passo. Mas existe
a necessidade de vocé
procurar equilibrar forca
com qualidade, isso daf
ndo da pra abandonar
nao” (D3);

T2

“E bom tu ter um jogador
também de qualidade né
cara, € um, dois, que vai
fazer a diferenca. Eu
acho que tem os dois
lados” (T2);

Auxilio mituo

A ajuda mitua
entre os
jogadores pode
superar a
necessidade de
qualificag@o
técnica da
equipe de
futebol

A2

“Um time com pouca
qualidade técnica pode
alcangar bons resultados.
E o que a gente fala no
vestidrio ali, um ajuda o
outro, um corrige o erro
do outro, entdo a gente
vai errar menos” (A2);

A3

“Desde que o grupo
esteja fechado e correr
mesmo, ¢é dificil jogar
contra um time que todo
mundo corre” (A3);

Continua...
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Continuagao

D1

“E claro que aquele que
tem uma  condicdo
técnica muito boa, ele ta
mais perto, se juntar a
técnica com arrastar a
bunda no chdo, ele junta
aquilo que ja tem nato,
com aquilo que ¢é
importante” (D1);

T1

“Cara, uma andorinha sé
nao faz verdo irmio, eu
prefiro um time mais
certinho, com pouca
figura, do que dois, trés
figurdo e um time
desqualificado, ta
ligado? Prefiro um time
mais ou menos, mais
postadinho, certinho, do
que um monte de
figurdo” (T1);

T2

“Nao cara, tu tendo um
time que seja bem
encaixadinho, que joga o
feijdozinho com arroz, da
certo também. D4 certo
também, um time bem
entrosado, bem
encaixado, sem nenhum
medalh3o, nenhuma
estrela, da certo também”
(T2);

Complementagio
de habilidades

A
complementacio
de habilidades
entre os atletas
pode ser um
fator que
sobrepde a
qualificagdo
técnica
individual

CT1

“E um conjunto de
coisas,  precisa  ter
qualidade, precisa ter
forca fisica e velocidade.
Eu diria que esses trés
fatores no futebol hoje, e
ai mais o equilibrio
mental né? Que também
¢ fundamental hoje no
futebol” (CT1);

Continua...
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Continuagao

CT2

“Temos que ter atletas
técnicos, de forga,
velocistas, competitivos,
todos juntos formam os
ingredientes para vencer
os campeonatos” (CT2);

Vontade

O esforgo é um
fator que pode
levar equipes
com pouca
qualificagdo
técnica a obter
bons resultados

Al

“Depende do espirito de
todos, mas um time
limitado com  muita
vontade pode fazer a
mesma coisa que um
time muito bom, sem a
vontade. Porque o
futebol é muito
dindmico, precisa de
muita  ocupacdo  de
espaco” (Al);

Auséncia de
vaidades

Uma equipe
humilde, que
nao tenha
vaidades, pode
superar a
necessidade de
qualificagdo
técnica para a
conquista de
bons resultados

CT3

“Depende de grupo, tem
muitas  equipes  no
futebol que nao tém uma
qualidade muito evidente
e conseguem alcangar
objetivos que outras
equipes que tém essa
qualidade técnica muito
mais evidente, nao
alcanga, justamente por
nesse  grupo  existir
vaidade, por ndo existir o
respeito. Qualidade
técnica € sim muito
importante, mas ndo faz
nada sozinha” (CT3).

Fonte: Dados primérios (2011).

Em pesquisa quantitativa realizada para identificar os fatores que
influenciam o desempenho dos times na primeira divisdo do campeonato
brasileiro de futebol, Rocha (2009) analisou 3.892 jogos, de 28 times
que disputaram a primeira divisdo do Campeonato Brasileiro, entre os
anos de 2003 e 2006. O método utilizado foi o resource-based view
(RBV), uma ferramenta de gestdo empresarial que permite ao
pesquisador analisar o modo pelo qual a organizacdo utiliza seus
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recursos estratégicos disponiveis. A técnica foi adequada para
estabelecer relagdes de causa e efeito entre os construtos e permitiu a
generalizacdo dos resultados para a amostra estudada. Conforme os
resultados obtidos, o autor concluiu que a qualidade do elenco do time
contribui diretamente para desempenhos superiores, sendo que, de
acordo com os dados da pequisa, para cada ponto de vantagem sobre o
elenco da equipe adversdria, a probabilidade de vitéria aumentou em
9.,7%.

Outro fator que interfere de maneira positiva no desempenho é
ser o mandante do jogo, ou seja, jogar no préprio estadio, com apoio da
torcida. Cartdes vermelhos durante a partida influenciam negativamente
para a possibilidade de vitéria. Cartdes amarelos, reputagdo do clube de
futebol e motivagdo dos jogadores ndo apresentaram coeficientes
significativos na pesquisa. Rocha (2009) conclui, entretanto, que a posse
dos recursos, tangiveis, intangiveis, e o fato destes recursos serem
valiosos, ndo € garantia de desempenhos superiores. A forma como estes
recursos sdo operacionalmente utilizados e o comportamento dinadmico
da concorréncia também influenciam o desempenho e a qualidade da
vantagem competitiva que se estd construindo. Desta forma, assim como
num jogo de futebol, ndo basta ter os melhores jogadores em campo, ter
a melhor tdtica para a disputa, ¢ importante também saber se comportar
diante da evolucao da partida.

Em outra questio referente aos critérios para a construcdo de
equipes de alto desempenho, foi investigado como os participantes
percebiam a identificacdo dos atletas com o Clube, durante os anos de
2008 e 2009 Objetivou-se, com tal pergunta, compreender o
alinhamento de valores individuais, grupais e organizacionais. Quatro
componentes foram criados a partir das respostas fornecidas: vinculo
emocional com o Clube, unido da equipe, vinculo emocional com a
comissdo técnica e aproveitamento do momento de sucesso do Clube.
Dez sujeitos de pesquisa revelaram que no periodo investigado, existiam
atletas identificados com a filosofia do Clube (organizagio), seja por
serem torcedores desde crianga, seja porque aprenderam — ao longo dos
anos em que atuaram pelo time — a gostar do Clube. Um atleta asseverou
que houve um vinculo afiliativo entre os préprios membros do time. Um
sujeito de pesquisa disse que a identificacdo era dos atletas com os
membros da comissio técnica e que ndo havia vinculo emocional com o
Clube. Um membro de torcida organizada admitiu que a relacdo dos
atletas com o Clube era instrumental, pois eles aproveitaram a boa fase

> Pergunta 7.6 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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do time no campeonato para se valorizarem no mercado de trabalho. No
quadro, a seguir, € possivel visualizar os componentes com seus

significados, os sujeitos e as sinteses de resposta:

Quadro 38 — Identificacdo dos atletas com o Clube.

Categoria: identificacdo dos atletas com o Clube

Trechos ilustrativos

Componentes Significados Sujeitos
das respostas
“Sim. Tinha o ..., tinha
eu, que temos uma
identidade com o clube.
A2 Sempre tem que ter no
grupo uns 5, 6, que
tenham identidade com

o clube que af vai pra

frente” (A2);

“Teve sim, O ... com O
Os ..

. jeito dele fez que todo
entrevistados
. mundo entendesse que
percebiam o
) era um clube carente
vinculo
. que tava crescendo e
emocional de A3 .
todo mundo queria
alguns o
: oeadores com fazer parte da histdria.
Vinculo 108 . Essa identidade todo
. o Clube, pois .
emocional com o mundo teve e foi bem
antes de serem e
Clube ... positivo” (A3);
profissionais, - -

Nesses dois  anos
eram istiu muito, porque
torcedores ou CX1S . porq
. era um apaixonante e
tinham se os jogadores abracaram
identificado 108 g

essa causa e
com os valores .

N rapidamente se
da organizagao .
apaixonaram pelo clube
A4

e o clube por eles entdo
foi um casamento
muito legal. A gente
entrava em  campo
deixava tudo ali dentro,
deixava o coragdo 14
dentro pra ver o
torcedor feliz” (A4);

Continua...
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Continuagao

CT1

“E, isso ai é cada vez
mais raro. Tem mas estd
cada vez mais raro. ..., O
proprio ..., irmdo dele, o
.., sdo jogadores que
estdo identificados com o
Clube, que fizeram
categoria de base do
Clube, tudo, entdo tem
um carinho especial”
(CT1);

CT2

“Existe  quando eles
permanecem muitos anos
no mesmo Clube” (CT2);

CT3

“O ... € um clube que é
muito familia, né? Entdo,
fica uma identidade
muito grande. A questdo
do ... especificamente, ele
agregava muito por isso,
por ele mostrar na hora
do circulo, ali antes, na
hora de fechar antes do
jogo, e ele mostrava
aquele amor, falava que
era avaiano de coracdo
mesmo, td jogando no

time de coracdo” (CT3);

D1

“Desses nove jogadores
que safram daqui, s6 tem
dois que ndo tém contato
comigo com freqiiéncia,
todos os outros me ligam
sempre,  esses  caras
vendem o Clube para
outros jogadores, vai 14,
14 é bom, entdo é muito
importante essa
identificacdo” (D1);

Continua...
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Continuagao

D2

“Existiu, existiu.
Primeiro que a estrutura
do Clube deu todo
suporte. Outra coisa, o
proprio ... era um lider
importante no clube.
Quer dizer, além de
jogador ele era torcedor.
Entdo ele levava esse
estilo, e a prépria torcida
também reconheceu
isso. E os resultados
foram esses ai” (D2);

D3

“E, existem alguns casos
bem acentuados disso ai,
como € o caso do .... O
... era o proprio Clube,
né” (D3);

T2

“Sim, porra! Com
certeza né, cara, tu ter
ali um, € o caso até do
..., tu ter um jogador que
o cara € da cidade, o
cara nasceu aqui, o cara
é cria do clube, ¢
torcedor, com certeza
mobiliza também os
outros jogadores,
também passa aquele
negocio legal  pro
jogador” (T2);

Unido da
equipe

A identificacao
era afiliativa,
pois houve
vinculo entre os
atletas da equipe

Al

“Existe a identificacdo
um para com o outro né?
O Clube vai existir
sempre, com ou sem a
gente, entdo a gente
conseguiu  fechar e
fechou aqui, né? Poderia
ter fechado em outro
time também” (A1);

Continua...
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Continuacio
“Uns tinham  uma
identificagdo maior,
Houve outros eram
identificacdo com profissionais ~ mesmo,
Vinculo os membros da tavam de passagem ali,
emocional com | comissdo técnica CT4 entdo nao criava
a comissao e nem tanto com nenhum tipo de vinculo
técnica o Clube, mais afetivo né. Mas
enquanto assim, o0 grupo se
organizagio identificou bem com a
comissdo técnica que
existia” (CT4);
“Existiu por causa do
seguinte, eles sabiam
que tavam por cima da
O vinculo era carne seca eles. Eles ndo
instrumental pois tavam ganhando mal e
. os jogadores tavam por cima da carne
Aproveitamento . .
do momento de percel?lam que seca. Era o /tlme do
poderiam T1 momento, na época era
sucesso do . L
Clube ascepd@r 0 seguinte, nés vamos se
profissionalmente langar na midia, né cara,
atuando pelo um monte de gente
Clube pensou nisso af, ndo é a
toa que a rapaziada foi
pra um lado, pro outro”
(T1).

Fonte: Dados primdrios (2011).

Empresas chamadas de visiondrias atendem alguns critérios: ser
lider no setor, ser admirada por empresdrios conhecidos, ter deixado
uma marca indelével no mundo, ter vdrias geracdes de altos executivos e
ter sido fundada antes de 1950 (COLLINS; PORRAS, 2000). Em
pesquisa realizada com dezoito empresas visiondrias, os autores
descobriram que os funciondrios possuiam identidade com a filosofia
dessas organizacgdes. Tal identificacdo estd associada a convergéncia de
valores individuais e organizacionais que permite ao trabalhador se
sentir parte integrante da empresa. Os autores citam o exemplo da
Disney, na qual os recém-contratados recebem um treinamento de varios
dias em que aprendem uma nova linguagem: os empregados sdo o
“elenco”, os clientes sdo os ‘“astros convidados”, a multidio € a
“plateia”, um turno de trabalho é uma “performance”, um cargo é um
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“papel”, uma descricdo de cargo € um “script”’, um uniforme é uma
“fantasia”, o departamento de pessoal € o departamento de “selecdo do
elenco”, estar trabalhando € “estar no palco” e estar fora do trabalho é
“estar fora do palco”.

Em entrevista contida em Vamos... (2009), dirigentes do Clube
pesquisado falaram sobre a manutencdo da equipe que disputou a
temporada no ano de 2007 para os campeonatos de 2008. Fizeram
avaliacdo do elenco para ver quem poderia ficar para o campeonato
estadual e para o campeonato brasileiro. Neste contexto, houve a
contratacdo de atletas com identidade com o Clube, ou seja, jogadores
que j4 haviam atuado pelo Clube em outras temporadas, alguns inclusive
com naturalidade de Florian6polis, cidade sede do Clube. Um dos
sujeitos de pesquisa entrevistado em Vamos... (2009) afirma que durante
as temporadas de 2008 e 2009 era possivel ver vontade e “vergonha na
cara”. Quando perdiam um jogo, os atletas ficavam cabisbaixos,
“sentindo no seu coracdo aquela derrota”.

Outra perspectiva de interpretacdo das informacgdes relacionadas
a identificacdo dos atletas pode residir no modo pelo qual os
trabalhadores se vinculam a organizagdo. Sabe-se, por exemplo, que as
bases de comprometimento no trabalho podem ser classificadas em
afetiva, instrumental, normativa e afiliativa, conforme os estudos de
Meyer e Allen (1997) e Medeiros et al (1999). O vinculo emocional
descrito no quadro de andlise pode ser equiparado ao comprometimento
afetivo que os atletas podem ter estabelecido com o Clube, embora nado
haja evidéncias empiricas de que tal hipétese seja verdadeira. No
comprometimento afetivo, Meyer e Allen (1997) enfatizam os processos
de identificacdio do individuo com os objetivos e valores
organizacionais, que convergem para sentimentos de lealdade, desejo de
permanecer e de se esfor¢ar em prol da organizacdo. J4 no componente
que descreve o aproveitamento do momento de sucesso do Clube, é
possivel relacionar tal fator com o comprometimento instrumental, que
ocorre na medida em que o individuo acredita manter relacdo de troca
econdmica com a organizacdo. Neste caso, existe uma avaliacdo do
quanto a permuta lhe traz beneficios e se deve, ou ndo, manter essa
relacdo de trabalho.

Na préxima pergunta, foi indagado aos sujeitos de pesquisa se o
método de trabalho da comissdo técnica havia sido assimilado pelos
atletas da equipe e como ocorreu a internalizacio’’. Esta categoria foi

i Pergunta 7.7 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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ancorada nos conceitos de Katzenbach e Smith (1994) sobre o
compromisso com uma abordagem comum, que corresponde ao método
de trabalho da equipe para o alcance de seus objetivos. Seis entrevistados
afirmaram que a aprendizagem do método de trabalho foi facilitada
devido a confianga e respeito que os jogadores tinham pelo treinador da
equipe. Trés participantes admitiram que os bons resultados obtidos pelo
time ao longo das temporadas demonstram que houve assimilagdo do
método de trabalho. Um atleta disse que a simplicidade do treinador na
condugcdo dos treinamentos promoveu o aprendizado da forma de
trabalho. Outro atleta revelou que havia didlogo entre treinador e atletas e
que, por isso, houve uma melhor apropriacdo do método utilizado pela
comissdo técnica. Um dirigente asseverou que as titicas utilizadas pelos
membros da comissdo técnica favoreceram a assimilacdo do método de
treinamento. Finalmente, um membro de torcida organizada mencionou
que a concentracdo que os atletas demonstraram nos jogos indica que
houve identificacdo com o método de trabalho. Os seis componentes
elaborados, os significados, os sujeitos de pesquisa e as sinteses de
resposta encontram-se no quadro a seguir:

Quadro 39 — Assimilacdo do método de trabalho do treinador.

Categoria: assimilacio do método de trabalho do treinador

Trechos ilustrativos das

Componentes Significados Sujeitos
respostas

“Foi importante. Porque eu
acho que tem que ter o
respeito, as vezes o técnico
nem é um bom técnico, mas

A confianca s6 de a gente aceitar o

dos jogadores A2 trabalho dele e gostar dele, a
no treinador e o gente corre por ele. Corre
respeito mituo pela gente primeiramente, né,
S et foram fatores mas .depois corre por ele”
to que (A2);
contribuiram “Sem divida, esse casamento
paraa precisa ter, quando ndo da
assimilagdo do essa liga, af é duro. Isso vai
método de muito da forma como o
trabalho CT1 treinador trabalha, se é um

cara que d4 atengdo pra todo
mundo ou se € um cara que da
atencdo sO pros titulares”
(CT1),

Continua...
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Continuagio

CT2

“Assimilaram, daf parte o inicio
de tudo, se eles acreditarem na
sua proposta, tudo serd mais
facil. Sera muito dificil seguir
no comando de um grupo que
ndo acredita no seu lider”
(CT2);

CT3

“Assimilaram  muito.  Eles
entendiam que todos deviam
estar no melhor de sua forma
porque a qualquer momento o ...
podia tirar um jogador que nio
tava nem sendo relacionado pra
partida alguma, pra ser titular da
equipe, Entao, todos
respeitavam muito o ..., porque
antes, o ... respeitava muito a
todos. Nao tem prediletos
dentro do grupo, ele trabalha
pelo desempenho e trabalha
pela honestidade” (CT3);

D1

“Assimilaram muito bem. Foi
tranquilo, os caras acreditavam
e fizeram um papel muito
importante, muito bom” (D1);

D2

“Assimilaram. Porque o ... tava
com o grupo ndo mao, ele soube
trabalhar bem com o grupo né”
D2);

Resultados

A capacidade
de alcancar
0s objetivos
demonstra
que houve
assimilagdo
do método

Al

“Acho que sim, os resultados
disseram que sim” (Al);

CT4

“Assimilavam  muito  bem.
Tanto que a gente conseguiu
disputar o objetivo principal do
ano que era o acesso né, que
ndo deixa de ser um titulo pro
clube. Tivemos umas
dificuldades climaticas naquele
ano né, de 2008 (CT4);

Continua...
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Continuagio

“Ah com certeza assimilaram,
deu bem certo né cara. Deu

T2 certo, conseguiu 0 acesso,
conseguiu o titulo, acho que
assimilaram bem sim” (T2).

A forma “Sim, facil. Porque o ... € muito
simples de simples trabalhando, talvez essa
conduzir o simplicidade foi o sucesso dele,
trabalho nao inventava muito, sabe? O
Simplicidade | contribuiu A3 trabalho dele ndo tinha nada
para que os demais, tinha dia que ele ndo
jogadores dava nem palestra na prelecio,
assimilassem porque a gente ja sabia o que
o método tinha que fazer” (A3);
O didlogo
transparente
entre o ) ~
. “Esse método de ndo ser ele que
treinador e os o
., . tem a opinido certa, ele debate,
Dialogo jogadores A4 .
contribuiu ele conversa e isso o ... sabe
fazer muito bem” (A4).
para a
assimilagdo
do método
“Isso tem sido comum, desde
Os atletas 2008. Principalmente com o
assimilaram esquema tdtico né, e acaba
. as taticas sendo com o clube né, se o
Taticas . D3 .
utilizadas clube aderiu a esse esquema
pelo tatico e o jogador encaixou nele,
treinador é porque houve essa
interatividade” (D3);
A capacidade
de obter foco w - .
o Tava focaddo mesmo, o time
- tava concentraddo, e nds soO
Foco/concen- | concentragio P .
~ T1 perdemos esse titulo nacional o
tracdo demonstra
ano passado por alguns detalhes
que houve ) v
o sé velho” (T1);
assimilagdo
do método

Fonte: Dados primérios (2011).

No estudo desenvolvido por Balduck e Buelens (2007), foram
analisados 8.392 jogos da primeira, segunda e terceira divisdo do
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campeonato belga de futebol para compreender a influéncia da troca de
treinador no desempenho dos times. Os autores concluiram que nos
quatro primeiros jogos apdés a mudanca de técnico, o0s times
apresentavam melhoria no desempenho, porém, ao longo do
campeonato, o desempenho era inferior aos clubes que mantinham o
técnico. Os resultados foram interpretados a luz das teorias sobre
aprendizagem organizacional, entendida como um processo dindmico
que ocorre ao longo do tempo. De acordo com os autores, leva tempo
para os gestores para acumular a organizacio de conhecimentos
especificos e desenvolver o capital humano. Lideres que obrigam a
organizacdo a aprender em tempo menor que o necessdrio tendem a
reduzir o desempenho da organizacdo. Portanto, para que haja a
assimilacio do método de trabalho dos treinadores, em clubes de
futebol, se faz necessdria a permanéncia deles por um periodo razodvel
de tempo.

No artigo escrito por Bartolomé (1989) é possivel identificar
pontos de convergéncia com os relatos dos entrevistados na pesquisa.
De acordo com o autor, existem alguns fatores que afetam o
desenvolvimento da confianca entre gestores e geridos, entre eles
comunicagdo, apoio, respeito e justica. Sobre a comunicacdo, o0s
feedbacks e o didlogo franco sdo essenciais para a construcdo da
confianca. Apoiar “significa estar disponivel e acessivel” (p. 8),
encorajar as ideias dos membros da equipe e defender suas posi¢cdes. Em
relacdo ao respeito, o autor revela que a melhor maneira de respeitar é
delegar, e a segunda € ouvir. No que se refere a justica, a auséncia de
favoritismos e hipocrisias se constitui como elemento fundamental. E
necessdrio dar crédito, quando for merecido, ser objetivo e imparcial nos
elogios aos desempenhos. Por meio de observacio no clube de futebol, o
pesquisador ouviu de um dos membros da comissdo técnica que era
preciso “fazer justica dentro de todas as situagcdes”. O pesquisado
relatou que haviam ganhado uma partida com trés mudangas na equipe
titular. No intervalo do jogo, falaram aos atletas que se eles queriam
continuar sendo titulares bastava jogar de mesma forma como no
primeiro tempo. Segundo o sujeito de pesquisa: “ganhamos o jogo e
mantivemos nossa palavra em manté-los para o préximo jogo”.

Ainda em relacdo aos critérios para a constru¢do de equipes de
alto desempenho, foi pesquisada a categoria denominada de cooperacio
entre membros da equipess. O propésito era conhecer a realidade do

» Pergunta 7.8 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Clube no que se refere a responsabilidade mutua. Sobre isto, Katzenbach
e Smith (1994) entendem que a responsabilidade deixaria de ser
individual e se tornaria de toda a equipe. Assim, todos sdo responsaveis
pelo sucesso ou pelo fracasso do time. Para oito sujeitos de pesquisa, a
cooperacdo € desenvolvida nos treinamentos titicos coordenados pela
comissdo técnica e é parte do processo natural de formagdo de uma
equipe. Trés entrevistados relataram que a responsabilidade mutua
existia porque a equipe era unida e estava engajada com os objetivos do
Clube. J4 dois participantes afirmaram que existia cooperacdo entre 0s
membros do time, mas ndo souberam especificar porque isto ocorria. No
quadro a seguir, € possivel observar as sinteses de resposta ao
questionamento:

Quadro 40 — Cooperagdo entre membros da equipe.

Categoria: cooperacao entre membros da equipe

Trechos ilustrativos

Componentes Significados Sujeitos e

z

“Um time € isso, né?
Um tem que saber
cobrir o outro. Se ele
se desprendeu dessa
marcagdo, com certeza
Al um volante viu e vai
segurar um pouquinho
mais. Mas isso ndo é
nem comprometi-
mento, isso € dever,
né? E titico” (A1);

A coope-racdo
ocorre, pois é

rati-cada por - -
p P “Esse é o tatico,

Treinamentos meio dos . .
L. . zagueiro sai, volante
taticos treinamentos ;
L. entra, é a
taticos Coman- .
responsabilidade  de
e cumprir  seu apel
treinador da P pap .
. Igual eu falava: ..., vai
equipe

s6 pra frente, atacal
Pra ele ndo ter a
preocupagdo muito de
marcar porque eu tava
ali. Eu dizia: vai!
Querendo ou ndo,
vocé dé confianca pra
ele” (A2);

A2

Continua...
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Continuacdo

A3

“Tinha essa ajuda sim,
até porque o ... dava essa
liberdade do meio pra
frente quem tivesse que
ir, ia, ndo tinha esse
negdcio, quem td com a
bola é que manda no
jogo” (A3);

CT2

“Nos treinos taticos, sao
definidos 0s
movimentos para todos
e tem sim esta
compensacdo de alguns
atletas que saem de seu
setor” (CT2);

D1

“O ... era bom nisso,
taticamente, pra mexer
com 0S posicionamentos
dos  jogadores  pra
compensar esse tipo de
falta. Eles fazem isso,
sim” (D1);

D2

“Entdo esse tipo de
trabalho tem que fazer,
ndo é? O jogador, ele
joga pelo treinador”
(D2);

D3

“Isso era bem treinado
pelo .., os jogadores
cobriam bem oS
espacos” (D3);

T2

“Existia essa ajuda. Eu
acho que é como eu falei
cara, o técnico quando
ele ja faz o negécio ele
ja pensa no, ja pensa no
pior, tem sempre um
outro pra cobrir, acho
que ja é tudo esquema
tatico isso ai né, cara?”’
(T2);

Continua...
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Continuacdo

“Totalmente. Cada um
tem que valer por dois,
normalmente quando um

CT1 . p .
jogador € expulso o time
melhora a maneira de
jogar” (CT1);

“Fra um grupo muito
engajado pela causa, né.
A gente via questdes
como na decisdo do
Existia estadual que o .. ’f.01
cosE T expulso ainda no inicio
: CT3 do primeiro tempo, um
equipe porque
olhando pro outro e
L . 0s membros . ~
Unido/engaja- . dizendo: porra, o negio
eram unidos e
mento correu O campeonato
estavam S
. inteiro pela gente, agora
engajados com L
- nés vamos correr pelo
os objetivos do ~
negdo” (CT3);
Clube =
Acho que o grupo era
fechado e unido
justamente por isso, por
i$so que conquistou o
que conquistou até hoje.

CT4 Justamente por esse
pensamento, que € um
por todos e todos por
um. Entdo a gente
sempre pensava dessa
forma” (CT4);

Nao souberam “Com certeza, tinha
- i A4 isso” (A4);
Nao houve informar N (e
especificagdo porque Tazao
ocorria a T1 “Ah existe, até hoje
cooperagdo existe” (T1).

Fonte: Dados primérios (2011).

As diferengas entre um grupo e uma equipe de trabalho estdo

N

associadas a

cooperacdo e interdependéncia, caracteristicas existentes

nas equipes e ausentes nos grupos. Tamayo e Paschoal (2003) admitem
que a distribuicao das tarefas nas equipes muda a responsabilidade pela
execucdo do trabalho do individuo para a equipe. Desta forma, uma
série de processos que ndo existem no nivel individual € introduzida no
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processo, tais como coopera¢do, coordenagdo e conflito, e que sdo
altamente relevantes para o desempenho. No grupo existe uma lideranga
predominante e na equipe o papel do lider € dividido e, por fim, no grupo,
a eficiéncia € medida indiretamente por meio da comparagdo com outros
grupos, ja nas equipes o desempenho € medido diretamente pela
avaliacdo do produto coletivo. Erdem e Ozen (2003) entendem que a
construgdo de alto desempenho sé pode ser alcancada quando existem
altos niveis de cooperacdo e solidariedade entre os membros da equipe.
Embora a cooperacdo possa ser desenvolvida por meio de métodos
coercitivos, € desejavel que a cooperacdo nas equipes de trabalho seja
continua, intensa e deva ser o comportamento reflexo para os membros.

Também foi questionado aos sujeitos de pesquisa sobre os
momentos de dificuldade que o time passou ao longo da temporada de
2008 e 2009. Logo, perguntou-se sobre a fase em que o time conquistou
uma vitéria em dez rodadas e estava na zona de rebaixamento para a
série B, no inicio do campeonato brasileiro de 2009°°. O objetivo foi
investigar a percep¢do dos entrevistados sobre o momento e o que eles
haviam aprendido dessa situacio. Quatro componentes foram elaborados
a partir das respostas. Cinco individuos discursaram que, mesmo nos
momentos de dificuldade, havia confianca na equipe, pois nas
estatisticas de rendimento dos jogos, era demonstrado que o time tinha
scouts positivos. Trés participantes revelaram que a unido de todos os
envolvidos com a equipe de futebol foi fundamental para a
potencializacdo do desempenho ao longo do campeonato. Outros trés
sujeitos relataram que a amplificagdo da dedica¢@o aos treinamentos foi
a aprendizagem obtida na situagdo de dificuldade que o time enfrentou.
Dois entrevistados disseram que o aprendizado estd relacionado a
experiéncia que foi adquirida sobre a disputa de uma competicao de alto
rendimento, como o campeonato brasileiro da série A. As sinteses de
resposta podem ser visualizadas no quadro a seguir:

% Pergunta 7.9 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Quadro 41 — Aprendizagens no momento de dificuldade no campeonato.

Categoria: aprendizagens no momento de dificuldade

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

Confianca

O fato de a
equipe
apresentar
estatisticas
positivas de
rendimento
fez com que
existisse
confianca no
time

A4

“Vocé sabe que vocé vai
melhorar porque vocé confia
no grupo e vocé sabe que
esse grupo tem qualidade e a
permanéncia do treinador, e
isso é mérito da diretoria, €
do torcedor também que teve
paciéncia. Porque a gente
vinha jogando bem e o
resultado positivo era
questdo de tempo” (A4);

CT1

“No6s aprendemos que em
momentos de crise trabalhar
mais é a melhor solugdo,
falar menos e trabalhar mais,
ter convic¢do do que vocé td
fazendo e acreditar e nao
desistir” (CT1);

CT2

“Que devemos ter convicgdo
do que se estd fazendo e
continuar porque SO O
resultado, no momento, era
contrario, mas o desempenho
da equipe estava muito bom
e todos os atletas viam isso”
(CT2);

D1

“O ataque era o que mais
finalizava, entdo esse era um
dado. Se mais finaliza ¢
porque tem volume de jogo,
é porque tem essa condicdo.
Porque ndo estavam saindo
os gols era uma outra
situacdo. Equilibrio
emocional e perseveranga
com os profissionais €
fundamental” (D1);

Continua...
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Continuagao

“O que nés aprendemos foi o
seguinte, se a diretoria,
principalmente o presidente,
ndo tivesse se concentrado na
coisa, seria mais facil vocé
mudar uma pessoa, que é O
treinador, do que todos os
jogadores. Porque o time tava
jogando bem com todo mundo,
era o time que mais finalizava.
Entdo eu acho que foi essa
tranquilidade de aguardar pra
ver, a gente tinha aquela
tranquilidade de que o Clube
ndo merecia estar naquela
situagdo” (D2);

D2

“Foi complicado aquilo ali.
Porque a gente vé que sé nods
que podemos mudar mesmo
A3 entendeu? Aquele momento a
gente percebeu que era se
fechar um pouquinho mais, ai
fechou, a vitéria veio” (A3);

“Eu acho que a gente aprendeu
0 seguinte, a gente mostrou
mais uma vez que o grupo era
um grupo unido. Foi onde a

A unido de todos
os trabalhadores

do Clube foi a
) gente se fechou, e conversou e
aprendizagem .
e lavamos a roupa suja, e
Unido que promoveu CT4

simplesmente nds falamos
assim ‘nés vamos comegar a
jogar, mostrar o nosso futebol
realmente ou nés vamos ficar
s6 de brincadeira na série A?"”
(CT4);

mudancas que
melhoraram os
resultados da
equipe

“No futebol tem que ter raca,
garra, irmao. Nao € s6 dinheiro
nao, se tiver s6 dinheiro, ndao
T1 vai jogar bola. O grupo tem
que ta unido cara, acima de
tudo o grupo tem que t4 unido
cara” (T1);

Continua...
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Continuacao

Dedicagdo

As
aprendizagens
estao
relacionadas
com o fato de
aumentar a
dedicacao nos
treinamentos

Al

“Treinar mais, se dedicar mais.
Tatno que depois a equipe
voltou a jogar bem” (Al);

A2

“Olha eu acho que se entregar
mais, né? A gente tem que se
dedicar, a gente tem que se
entregar, tem que abrir mao de
alguma coisa que a gente ta
fazendo errado e que no campo
ndo ta ajudando, entdo, a gente
teve essa consciéncia e todo
mundo ir prum mesmo lado,
né?” (A2);

CT3

“Nos tinhamos uma
consciéncia de que os
resultados € que ndo estavam
aparecendo, o futebol sim. A
gente td sabendo que tudo tem
que ser feito paulatinamente e
com a dedicagdo de sempre,
que o resultado vai acontecer.
E praticamente 6bvio que uma
equipe que td jogando bem e
os resultados ndo estdo
acontecendo, em algum
momento ela vai alcangar esse
resultado” (CT3);

Experiéncia
no
campeonato

A aquisicdo de
experiéncia para
disputa de um
campeonato de
nivel nacional
foi a principal
aprendizagem
obtida

D3

“Nés queriamos jogar como
time grande e ndés ndo
tinhamos essa experiéncia de
série A pra naquele momento
encarar um Sao Paulo, encarar
um Palmeiras, um Flamengo,
um Atlético Mineiro ai, de
igual pra igual. Nds tinhamos
que entender, primeiro
entender aonde que a gente
tava pisando, a gente ndo
conhecia ainda. E  nos
comecamos a entrar de peito
aberto, dai a gente perdia”
(D3);

Continua...
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Continuacio

“Olha cara, acho que ficou de
licdo é que a série A é um
campeonato muito disputado,
dificil, com times grandes, e
nao é facil né, cara. Tu nao
pode perder as oportunidades,
jogando em casa, tem que fazer
uns trés pontos” (T2).

Fonte: Dados primdrios (2011).

Em estudo realizado por Sousa, Rosado e Cabrita (2008), com
125 jogadores de futebol entre 18 e 36 anos, os autores demonstraram
que os atletas que competem em divisdes superiores desvinculam-se
com maior facilidade, tanto dos seus sucessos como dos insucessos. Os
autores objetivaram identificar atribuicdes causais de sucesso e
insucesso em competicdes disputadas por futebolistas portugueses que
jogaram a segunda e terceira divisdo nacional. A instabilidade, dimensdo
comum a todos os grupos nas situagdes de insucesso, permitiu supor
uma expectativa de resultado diferente em futuras competi¢des,
contribuindo assim para a manutencdo de padrdes elevados de
autoestima. Outro fator descoberto pelos autores € que os atletas
vivenciavam um sentimento de culpa pelo resultado negativo. Desta
forma, desenvolveram uma orientagdo voltada para o sucesso em
situacdes competitivas futuras. O estudo relatado pode sustentar o
discurso dos entrevistados de que sempre houve confianca e unido da
equipe em prol do sucesso do time, mesmo que ele ndo tenha sido
alcancgado no curto prazo.

A confianca entre membros de uma equipe envolve uma estrutura
diferente da relacdo de confianga entre dois individuos, portanto, é
caracterizada como confianga coletiva. Tal fendmeno engloba elementos
cognitivos e afetivos que sdo responsdveis pela construcdo de uma
relagio de confianca no time. E possivel afirmar que os fatores
cognitivos de confianga sdo mais importantes no inicio da relagdo entre
os membros, pois podem ser definidos como aspectos higi€nicos de
relacionamento. Porém, esta dimensdo da confianca ndo é suficiente
para relacdes sinergéticas na equipes de trabalho. Razdes afetivas sdo
requeridas para que membros da equipe possam compartilhar valores
grupais, sentimento de cooperagdo e sentimento de espirito de equipe
(ERDEM; OZEM, 2003). Os mesmo autores realizaram pesquisa com
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279 membros de 50 equipes de trabalho, em 10 empresas vinculadas a
Associacdo Nacional de Produtividade e Desenvolvimento de
Qualidade. Erdem e Ozem (2003) concluiram que existem relacdes
positivas entre o desempenho das equipes e a confianga existente entre
os membros. Além disso, revelaram que a responsabilidade pela
construgdo da confianca é da organizacio e ndo dos individuos que
fazem parte da equipe.

Em pesquisa desenvolvida para relacionar estados de humor e
desempenho esportivo, Brandt, Viana, Segato, Kretzer, Carvalho e
Andrade (2011) identificaram fatores que sustentam tal aproximacdo. As
informacdes obtidas com velejadores de alto rendimento, ao longo de
trés anos, possibilitaram aos autores descobrir fendmenos que podem
promover ao aumento de desempenho. Elementos relacionados a uma
boa preparagdo mental, como autoconfianca, atencdo, visualizagdo
positiva e concentracdo, contribuem para manter os fatores de humor em
niveis adequados, possibilitando aos atletas condi¢bes emocionais
adequadas para o treinamento. Em competi¢cdes, as orientagdes devem
estar relacionadas as metas do atleta, a concentragdo para a tarefa a ser
realizada, a sensacdo de controle da situacdo e as experiéncias
autotélicas. Esses aspectos podem contribuir para manter o humor em
niveis adequados, visando a um melhor rendimento esportivo.

Tendo em vista a pergunta anterior, sobre os momentos de
dificuldade que o time passou ao longo da temporada 2008 e 2009,
também foi questionado sobre a fase de sucesso que o Clube vivenciou,
quando a equipe ficou onze partidas sem perder, obtendo oito vitdrias e
trés empates’’. O objetivo foi investigar a percepcdo dos entrevistados
sobre 0 momento e que fatores contribuiram para alavancar o
desempenho do time em tdo pouco tempo. As respostas dadas pelos
participantes geraram quatro componentes: mudanga de esquema tatico,
confianca, unido e oportunidade de potencializar a carreira. Sete sujeitos
de pesquisa revelaram que a substitui¢do de alguns atletas na equipe e as
alteracdes taticas promovidas pelo treinador melhoraram o rendimento
da equipe. Em cinco respostas foi afirmado que a certeza da qualificacio
da equipe, transmitida pela comissdo técnica, contribuiu para que o time
alcancasse resultados positivos. Trés entrevistados admitiram que a
amizade e a unifo da equipe possibilitaram a melhoria de desempenho.
Um membro de torcida organizada asseverou que o time potencializou o
desempenho quando os jogadores perceberam que poderiam ser
desvalorizados no mercado de trabalho, devido aos resultados negativos

*7 Pergunta 7.10 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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do Clube. Os componentes, seus significados, bem como os sujeitos e as

sinteses de respostas estdo no quadro a seguir:

Quadro 42 — Fatores que alavancaram o desempenho do time no campeonato.

Categoria: fatores que alavancaram o desempenho do time

Componentes

Significados

Sujeitos

Trechos ilustrativos das
respostas

Mudanca de
esquema tatico

A substitui¢do
de alguns
atletas, junto
com alteragdes
taticas na
equipe,
possibilitou a
melhoria do
desempenho

A2

“O esquema ndo tava
ajudando muito, entdo,
mudou o esquema j4. Isso
ai ja melhorou” (A2);

A4

“O .. Dbotou trés
zagueiros, nos adaptamos
bem melhor, até porque o
4-4-2 tava muito exposto
ali atrds e a gente achou
melhor fechar um
pouquinho e sair no
contra-ataque ou sair sé
na boa” (A4);

CT2

“A mudanca de atletas
na equipe titular, a
constancia nos
treinamentos sempre
acreditando que o
resultado chegaria”
(CT2);

CT3

“Trocando sim uma peca
aqui outra ali mas ndo
fazendo mudangas muito
radicais” (CT3);

CT4

“Mudar o time, mudar o
sistema entendeu? E,
fechar um pouquinho a
cara e diminuir oS
SOITiSOS entendeu?
Mostrar que ali era sério,
que ali ndo era
brincadeira e que
ninguém tava ali pra
passear” (CT4);

Continua...




244

Continuacdo

D2

“Foi discutido a mudanga
de posicionamento, a
titica de jogo, dali pra
frente que houve aquela
modificacdo na maneira
do ... jogar, ele jogava 4-
4-2, passou pra 3-5-2, 3-
6-1 e daf o time comegou
a deslanchar e teve uma
excelente campanha”
D2);

D3

“A mudanca do esquema
titico, a mudanca da
proposta de jogo. Entdo,
tirando da cabeca que a
gente tinha que jogar de
peito aberto com todo
mundo e entender que,
naquele momento, a
gente tinha que aprender
primeiro a mexer com a
série A, jogar fechadinho
€ sair nos contra-ataques”
(D3);

Confianca

A crenca de
que a equipe
possuia
qualidade,
transmitida
pela comissdo
técnica aos
atletas,
contribuiu para
a
potencializag¢do
do desempenho

A2

“Acho que a paciéncia
que tiveram com O ...,
tiveram com a gente, O ...
teve a paciéncia com a
gente também. E
acreditando sempre no
trabalho que tinha sido
feito, na pré temporada,
entdo, a gente teve a
tranqiiilidade  de: 0,
calma que vai melhorar,
calma que vai encaixar
uma hora” (A2);

Continua
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Continuacdo

“A  confianga né? A
confianca voltou. Jogador
que normalmente faz um
tipo de jogada, naquele
momento ndo tava fazendo
mais, com medo de errar.
Dai o time comecou a
ganhar, o cara faz, arrisca
mesmo e di tudo -certo.
Isso é confianca. Jogador
sem confianga é um corpo
no campo” (A3);

A3

“Af pra frente a gente foi
ganhando confianca, dos
resultados positivos, dai ela
vai elevando, vai elevando
e quando vocé vé vocé ta
jogando por musica” (A4);

A4

“Foi dar confianca, foi dar
CT3 respaldo aos atletas que
estavam na equipe” (CT3);

“Certa vez, nds haviamos
jogado no sidbado contra o
Botafogo e no domingo era
aniversdrio da minha filha.
E quando falei com ela, ela
disse que tinha esquecido
de convidar o Silas e que
estava chateada. Eu disse,
D1 ndo tem problema, vamos
ligar pra ele, e ele ndo
atendeu o telefone porque
estava treinando os outros
jogadores. Isso era
domingo, meio dia. Entdo é
a perseveranga, ¢ acreditar
que voce td fazendo a coisa
certa” (D1);

Continua...
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Continuagao
“O principal daquele grupo
foi a ligacdo que um tinha
com o outro, né? Uma
Al - o
relagio de unido, de
. amizade dentro e fora de
A amizade e » )
e campo” (Al);
a unido dos =
Todo mundo falar a
atletas mesma lingua
Unido possibilitaram S neud,
- principalmente em época
a melhoria no CT1 . ~
. de crise, ndao houve
rendimento .
da equipe nenhum tipo de rachadura
qup no nosso grupo” (CT1);
“Bu queria saber essa
T1 pegada também, irmdo.
Nao sei se foi a forca de
vontade, sei 14 cara” (T1);
Compreender “Deve ter rolado alguma
que a coisa motivacional pros
participagdo caras, € uma grande
no oportunidade, é uma
campeonato vitrine. Os caras, com
Oportunidade pode certeza, comecaram a tocar
de promover a T2 nisso, ver que ¢é uma
potencializar a | carreira fez grande vitrine, que eles tem
carreira com que 0s muita gente de olho neles,
atletas se eles conseguirem fazer
melhorassem um bom campeonato, ter
o uma boa campanha pro
desempenho clube vai ter muito time de
da equipe olho neles” (T2).

Fonte: Dados primérios (2011).

O papel do treinador é muito similar ao de um gerente de
operagdes, cuja atuacdo € muito mais estratégica e tdtica do que
operacional. A atuacio do comandante da equipe ¢é avaliada
principalmente pela estratégia adotada para o jogo, pelo desempenho
dos seus coordenados e sua disposicao titica dentro de campo. No caso
dos times de futebol, € atribuida aos treinadores grande importancia pelo
desempenho dos times. Acentuam esta discussdo os altos saldrios pagos
aos técnicos de futebol a medida que eles conquistam titulos ao longo
das suas carreiras (ROCHA, 2009). Em uma articulacdo com as ideias
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do autor citado, compreende-se que a mudanca de esquema titico,
mecionada pelos entrevistados como fator que alavancou o desempenho
do time no campeonato, demonstra a influéncia do treinador nos
resultados da equipe.

Em estudo conduzido por Moraes, Medeiros Filho, Lobo e
Silveira (2010) para avaliar se o comportamento do treinador &
confirmado pela percep¢do dos atletas, os autores revelaram que existe
grande discordancia nos discursos. Em relagdo aos treinamentos,
problemas de comunicagdo podem explicar a pequena taxa de
associacdo entre os lideres e os liderados. Pode existir, outrossim, uma
lacuna na organiza¢do do treinamento, de modo que os atletas podem ter
dificuldades de assimilar e interagir com os comportamentos adotados
por seus treinadores. Possivelmente, os treinadores avaliados ndo
apresentaram um programa especifico de estabelecimento de objetivos
para os seus atletas. A caréncia deste tipo de programa pode alterar a
eficiéncia da lideranga do treinador, visto que a definicdo de lideranga
perpassa pelo estabelecimento de metas. Tais conclusdes parecem
incompativeis com os relatos dos entrevistados na presente pesquisa,
visto que os sujeitos afirmaram que a mudanca de titica foi eficaz,
gerando resultados positivos para a equipe. Além disso, em categoria
analisada anteriormente, os participantes do estudo asseveraram que
houve assimilacdio do método de trabalho de treinador. Os fatos
mencionados permitem compreender que a equipe investigada parece
apresentar caracteristicas que se configuram como uma equipe de alto
desempenho.

Conforme Liz, Matias, Vasconcellos, Rochas, Segato e Andrade
(2009), os niveis de performance esportiva dos atletas também sao
relacionados a autoconfianca nos estudos. Williams e Reilly (2000),
avaliando competéncias no futebol, concluiram que os jogadores
considerados mais competentes possuiam uma maior autoconfianca e
uma menor propensdo a distirbios de ansiedade. No que diz respeito a
técnicos e treinadores, o estudo de Simdes et al. (2006) verificou que
através do desenvolvimento da autoconfianca dos atletas avaliados, os
comportamentos e indicativos de amizade, confianga mutua e respeito se
fortaleceram na relacdo técnico-atleta. Por meio do emprego das
técnicas de desenvolvimento da autoconfianga, o treinador tem a
oportunidade de conhecer melhor seu atleta promovendo assim uma
relacdo de respeito, confianca e amizade.

Para finalizar a varidvel pertinente aos critérios para constru¢do
de equipes de alto desempenho, foi perguntado aos sujeitos de pesquisa
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se os objetivos propostos pela gestdo do Clube haviam sido alcancados
ou se tinham superado as expectativassg. Tal categoria foi embasada nos
conceitos de Katzenbach e Smith (1994) sobre o compromisso com
proposito e metas de performance comuns. Conforme os autores, a equipe
necessita de objetivos transparentes que direcionem a atividade em sua
totalidade. Doze entrevistados - entre eles, dois dirigentes — relataram
que os objetivos alcancados durante os anos de 2008 e 2009 foram além
das expectativas da gestio do Clube. Um dirigente afirmou que o
resultado foi dentro do esperado para as temporadas, conforme pode ser
visto no quadro a seguir:

Quadro 43 — Cumprimento das metas exigidas pelo Clube.

Categoria: resultados além das expectativas

Trechos ilustrativos das

Componentes Significados Sujeitos
respostas

“Foi acima do esperado,

Al com certeza” (Al);

“Foi acima do esperado”
(A2);

“Acho que sim, fomos até
um pouco mais além.
Antes de o campeonato
comegar a gente era tipo
um dos que ia cair né? E
chegamos até a rodada do
Santo André brigando por

A3

Os objetivos
alcancados

Resultados Libertadores” (A3);
< superaram as — - -
além das .. Foi acima, até pelas
. metas definidas o
expectativas dificuldades, porque na

pela gestao do

Clube visdo dos juizes, dos outros

times, comentarista, o

era time pra brigar pra ndo
cair, mas a gente ndo
A4 deixou influenciar essas
opinides, a gente se fechou
e pensou que dava pra
manter o sucesso do ano
passado, mas a gente ndo
imaginava que ia ser tdo
bom assim como foi” (A4);

Continua...

% Pergunta 7.11 dos roteiros de entrevista, localizados nos apéndices desta tese.
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Continuacdo

CT1

“Ultrapassou as expectativas.
Porque houve cumplicidade,
houve entrega, houve muito
sacrificio, a gente deixava de
fazer muita coisa pra poder
se dedicar ao trabalho e isso
ai foi legal” (CT1);

CT2

“Foi acima do previsto,
aconteceu porque colocamos
cargas leves como objetivos
para os atletas, primeiro ficar
na frente de quatro equipes
para se salvar, depois chegar
em décimo segundo,
classificando para
sulamericana, depois ficar
entre os dez melhores,
tentando para cada atleta
superar suas marcas” (CT2);

CT3

“Foi acima do esperado.
Digamos que a gente ndo
imaginava. Todos cotavam o

para brigar pelo ndo
rebaixamento ou até mesmo
como jé rebaixado, no inicio
do campeonato. Foi um éxito
muito grande alcancar uma
sul americana e ficar entre os

dez da competicao.
Imagindvamos que
ficarfamos no bolo

intermedidrio ou talvez um
pouco pra trds na tabela. O
grupo foi se conscientizando
que podia cada vez mais. No
esporte  acontece  dessa
forma, quando alguns tdo
tropecando outros tao
aumentando sua
produtivamente” (CT3);

Continua...
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Continuagao

Ct4

“Foi alcancado e até passou
um pouco do planejamento
nosso. e eu acho que os
objetivos no campeonato
brasileiro foram alcancados,
que o primeiro objetivo era
niao cair e, além disso, a
gente conseguiu na sul
americana ficar em sexto
lugar, acho que a gente
alcancou até além daquilo
que a gente tinha planejado”
(CT4);

D2

“Superou sim e bastante. A
nossa meta inicial, inclusive
em 2009, era nos manter na
série A” (D2);

D3

“Acho que vem sendo
alcancado com sobra, acima
do esperado. Noés temos
jogadores hoje aqui pra
qualquer time do mundo.
Isso ai € conquistado pelo
conjunto. Esse ou aquele se
destaca, mas ele participa de
um grupo” (D3);

T1

“Pd, eu acho que foi até mais
além cara. Melhor campanha,
nao levamos nenhuma
goleada, t4 em ascensio cara,
t6 gostando de ver” (T1);

T2

“Sim, até surpreendeu.
Principalmente  no  ano
passado, com a sexta
posi¢do, acho que ninguém
esperava né, cara. Todo
mundo ji comeca a enxergar
com outros olhos e tal, o
clube, comeca a ter mais
espaco na midia, isso ai é
importante” (T2);

Continua...
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Continuacdo

Os objetivos
foram
alcancados
Expectativas de acordo
atingidas com as metas
definidas
pela gestao
do Clube

“Ah, foi. Foi totalmente
D1 atingido” (D1).

Fonte: Dados primdrios (2011).

Autores como Katzenbach e Smith (1994 e 2001), Castka et al
(2001), Albuquerque e Puente-Palécios (2004) e Reis et al (2005) revelam
que um dos critérios que define uma equipe de alto desempenho € a
capacidade de alcancar objetivos que superam as expectativas. Com
excecdo de um dirigente, os demais entrevistados afirmaram que o time
superou as metas estabelecidas pela gestdo do Clube. Inicialmente, o
objeitvo era ndo ser rebaixado para a segunda divisdo, porém, com o
transcorrer do campeonato brasileiro, foi verificado que a equipe poderia
atingir resultados mais expressivos. Para Reis et al (2005) as equipes de
alto desempenho conseguem reunir conhecimentos, experiéncias e
emogdes complementares, que ndo seriam encontrados todos em uma sé
pessoa. “Essa € a razdo pela qual o desempenho da equipe ultrapassa a
soma dos desempenhos individuais” (p. 75). A defini¢do de metas para os
membros da equipe, o estabelecimento de foco com base nas prioridades a
serem alcancadas pela equipe e o monitoramento do desempenho do time,
por meio de indicadores de avaliagdo, sdo fatores admitidos por Castka et
al (2001) para a construgdo de equipe de alto rendimento. Tais afirmacdes
foram baseadas em estudo realizado pelos autores ao longo de dois anos,
em uma inddstria no norte da Inglaterra.

Por meio das informagdes coletadas na varidvel que investigou os
critérios para a construcdo de uma equipe de alto desempenho, é
possivel admitir que o Clube se configura com tal, visto a convergéncia
de fatores que levam ao desenvolvimento deste tipo de equipe. A
quantidade membros foi considerada adequada, segundo onze
entrevistados que afirmaram que o nimero ideal de atletas disponiveis
em um time de futebol deve ser em torno de trinta. Foi undnime o relato
de que houve o aproveitamento adequado de competéncias dos atletas.
Conforme os sujeitos de pesquisa, isso foi possivel porque o treinador
conhecia o potencial de cada atleta da equipe.
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Os entrevistados revelaram que a retenc¢do de atletas na equipe
permite desenvolver o conhecimento mutuo entre os jogadores, sendo
que este aspecto pode alavancar o desempenho do time. A
complementacdo de habilidades técnicas e tdticas entre os jogadores era
uma prética constante na equipe que disputou as competi¢cdes em 2008 e
2009. A qualidade técnica e o auxilio mituo entre os atletas foram
considerados pelos sujeitos como fatores que influenciam positivamente
nos resultados de equipes de futebol. Segundo os relatos dos
entrevistados, houve identificacdo dos atletas com o Clube, visto que os
individuos demonstravam vinculo emocional com a organizagdo. A
assimilacdo do método de trabalho do treinador foi possivel, pois existia
confianca e respeito entre lideres e liderados, neste caso, entre comissao
técnica e jogadores. De acordo com os participantes da pesquisa, havia
cooperacdo entre os membros da equipe. Tal comportamento era
desenvolvido por meio de treinamentos taticos coordenados pela
comissdo técnica.

Confianga no potencial do time, unido entre 0s membros e
dedicacdo aos treinamentos foram consideradas as principais
aprendizagens no momento de dificuldade no campeonato. J4 a mudanga
no esquema tatico do time, a confianga no potencial da equipe e a unifo
entre os membros foram os principais fatores que alavancaram o
desempenho do time no mesmo campeonato, segundo os relatos dos
entrevistados. Por fim, as metas alcancadas pela equipe, em 2009,
superaram as expectativas da gestdo e da torcida do Clube.

Os fundamentos presentes nas obras de Bartolomé (1989),
Katzenbach e Smith (1994 e 2001), Collins e Porras (2000), Castka et al
(2001), Senge (2002), Erdem e Ozen (2003), Tamayo e Paschoal (2003),
Albuquerque e Puente-Paldcios (2004), Higgs et al (2005), Reis et al
(2005), Espitia-Escuer e Garcia-Cebrian (2006), Balduck e Buelens
(2007), Rosado et al (2008), Rocha (2009), bem como as entrevistas
contidas em Vamos... (2009) e ESPN (2011), foram confirmados por
meio dos dados empiricos coletados com os sujeitos de pesquisa. Houve
divergéncia entre as descobertas de Medeiros et al (2010) com os dados
coletados nesta pesquisa.

3.7 INTERPRETACAO E ANALISE DAS RELACOES ENTRE
PROCESSOS DE APRENDIZAGEM E A CONSTRUCAO
PSICOSSOCIAL DE UMA EQUIPE DE ALTO DESEMPENHO
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Nesta secdo final do capitulo 3, sdo apresentadas andlises e
interpretagdes sobre as relagdes encontradas na pesquisa entre o0S
processos de aprendizagem e a construcdo psicossocial de uma equipe
de alto desempenho. O objetivo € construir uma andlise sist€émica das
informacgdes coletadas, a fim de contribuir com a resposta do problema
de pesquisa desta tese.

3.7.1 Relacoes entre aprendizagem individual e construcio
psicossocial de equipes de alto desempenho

Na investigacdo da primeira varidvel — a aprendizagem
individual — foi possivel perceber algumas relagdes diretas entre o referido
fendmeno e os processos envolvidos na constru¢do de uma equipe de alto
de desempenho. Destacam-se aspectos ligados aos motivos que levaram
0s sujeitos a serem profissionais do futebol, bem como as aprendizagens
obtidas ao longo da carreira. Na figura 4, é possivel visualizar um
esquema que ilustra as relagdes estabelecidas entre as informacdes
coletadas sobre os processos de aprendizagem individual no trabalho e os
critérios existentes na literatura para a constru¢do de equipes de alto
rendimento.

Figura 4 — Esquema de relacdes entre aprendizagem individual e constru¢ao
psicossocial de uma equipe de alto desempenho

CRITERIOS PARA A CONSTRUGCAO DE
EQUIPES DE ALTO DESEMPENHO
Quantidade adequada de atletas
Conhecimento do potencial dos atletas
Retencao para promover conhecimento
APRENDIZAGEM INDIVIDUAL mituo _ _
Apreco pelo esponie Complementagao de habilidades tecnicas
Cidadaniaresponsabilidadeimaturidads ;tat:_cdasd . e
FoCopErsevEranca ualidade técnica e auxilio mituo
Aprendizagem de componamentos ‘élgﬁfLiILDnEzweuorg;;gﬁ? Saor;gaans:‘:?rﬁﬁ;r .
métada de trabalho do treinador
Cooperacac  entre  a  equipe &
desenvolvida nos treinamentos taticos
Confianca, uniao e dedicacao fizeram a
2quipe superar dificuldades
Mudancas taticas, uniac e confianca
contribuiram para o sucesso da equipe
Resultados alcancados superaram as
expectativas dos gestores

i

Fonte: Dados primdrios (2012).
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Todos os atletas entrevistados, um membro da comissao técnica
e um dirigente afirmaram que uma das principais motivag¢des para iniciar
a carreira na profissdo atual foi o apreco pelo esporte. Outro dirigente e 0s
dois torcedores entrevistados revelaram que a paixdo pelo Clube foi
fundamental para o inicio da atuacio na gestdo e na torcida organizada,
respectivamente. Tais descobertas podem estar relacionadas com o
vinculo emocional destacado pelos participantes da pesquisa, na pergunta
que investigou se havia identificaciio dos atletas com o Clube.

Os entrevistados percebiam o vinculo emocional de alguns
jogadores com o Clube, pois tinham se identificado com os valores da
organizacdo ou, pelo fato de antes de serem profissionais, j4 serem
torcedores do time. Sendo assim, pode-se concluir que fatores
psicossociais, como a identificacdo com o esporte (trabalho) e com o
Clube (organizacdo), sdo elementos que contribuiram para o aumento do
desempenho na equipe esportiva investigada. Em pesquisa realizada
com atletas profissionais de futebol, Silva (2010) analisou o sentido
atribuido ao trabalho e identificou que a profissdo gera liberdade e
prazer. Conforme a autora, os entrevistados disseram que fazem o que
gostam, que ndo se imaginam fazendo outra coisa e que a profissdo
proporciona reconhecimento tanto dos pares, quanto das pessoas que
admiram o esporte. Na pesquisa de Silva (2010), pode-se perceber a
presenca de fatores emocionais e cognitivos que corroboram as
informagdes coletadas nesta tese.

Nas aprendizagens individuais mencionadas como
significativas ao longo da carreira, os entrevistados revelaram que
adquiriram cidadania, maturidade, foco e perseveranca. Nas respostas,
os sujeitos afirmaram que aprenderam a ndo desistir frente a situacdes
adversas e que sempre devem se capacitar. Aprenderam ainda a obter
maior concentragdo durante os jogos € se tornaram pessoas
responsaveis. Tais relatos podem se relacionar diretamente com os
aspectos mencionados na questdo que tratou das aprendizagens no
momento de dificuldade do Clube, durante o campeonato brasileiro de
2009. Nessa pergunta, os participantes asseveraram que, nos dois meses
em que o time ficou na ultima colocacdo, houve confiangca na equipe,
unido entre os membros e aumento da dedicacdo dos atletas aos
treinamentos. Desta forma, pode-se concluir que fatores psicossociais,
como capacidade de obter foco e perseveranca, sdo elementos que
contribuiram para a constru¢ido de uma equipe de alto desempenho no
clube de futebol estudado.

Comportamentos variados como ser paciente, equilibrado,
justo e imparcial foram relatados por seis entrevistados na pergunta que
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analisou as aprendizagens recentes obtidas na carreira futebolistica. Dois
atletas falaram que precisam ser pacientes e equilibrados para aprender a
lidar com a escolha do treinador e os membros da comissdo técnica
disseram que precisam ser justos e imparciais com os atletas, em suas
decisdes. Os componentes citados vao ao encontro dos relatos sobre a
assimilacio do método de trabalho do treinador, nos quais foram
mencionados fatores de confianga e respeito entre o treinador e os
atletas. Tais fatores psicossociais influenciam positivamente na
assimilacdo do método e, portanto, podem elevar o desempenho das
equipes de trabalho, tal como foi verificado nesta pesquisa.

3.7.2 Relacgoes entre aprendizagem grupal e construcio psicossocial
de equipes de alto desempenho

Na andlise da aprendizagem grupal — compartilhamento de
aprendizagens individuais — foram percebidas relacdes diretas com os
critérios para a construgdo de equipes de alto desempenho. Tais relacdes
foram identificadas por meio das informacgdes coletadas sobre os
processos de aprendizagem grupal no trabalho e os fatores que interferem
no rendimento de equipes. Na figura 5, a seguir, pode-se observar os
componentes das varidveis e as relacdes estabelecidas.

Figura 5 — Esquema de relacdes entre aprendizagem grupal e construgdo
psicossocial de uma equipe de alto desempenho.
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Fonte: Dados primdrios (2012).
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Na investigacdo da aprendizagem grupal entre pares, ou seja,
pessoas do mesmo nivel hierdrquico na organizacdo, os entrevistados
afirmaram que compartilham experiéncias e trocam ideias em
confraternizagdes promovidas pelo Clube. Tais componentes da
aprendizagem grupal parecem relevantes para o conhecimento mdtuo e
complementacdo de habilidades técnicas e tdticas, dois critérios que
incrementam a performance de equipes. Isto ocorre, pois o
compartilhamento de aprendizagens permite aos membros da equipe
conhecerem suas potencialidades e limitagdes, que podem ficar
desconhecidas caso ndo haja momentos de compartilhamento, como
aqueles revelados pelos sujeitos de pesquisa.

O compartilhamento de fatores de gestdo, revelado pelos
participantes da pesquisa como componente da aprendizagem com os
gestores, pode ser interpretado como elemento influenciador da defini¢cao
da quantidade de atletas vinculada ao Clube. Outra possivel relacdo pode
ser estabelecida com a baixa rotatividade de atletas, mencionada como
fator que promove o conhecimento mutuo entre os membros da equipe.
Com base nessa interpretacdo, € possivel concluir que aprendizagens
compartilhadas e relacionadas ao gerenciamento das pessoas podem
aumentar o desempenho da equipe.

Os entrevistados também foram questionados sobre o
compartilhamento de aprendizagens com os seus geridos. Nesta pergunta,
0s sujeitos revelaram que o feedback e o suporte para o trabalho sdo os
componentes mais compartilhados. A utilizagdo da técnica do feedback
pode permitir ao gestor o conhecimento do potencial do atleta, aspecto
influenciador do desempenho do time. Vale salientar que os entrevistados
asseveraram que a confianga no potencial da equipe, a unido dos membros
e a dedicagdo aos treinamentos foram elementos considerados
fundamentais para a melhoria do desempenho da equipe, quando ela se
encontrava em um momento de dificuldade no campeonato. Sendo assim,
o feedback e o suporte dado pelos gestores parecem componentes que
interferem diretamente na elevacdo do rendimento do time, conforme
demonstrado pela pesquisa.

Em artigo cujo objetivo foi caracterizar as estratégias de suporte
organizacional para processo de aprendizagem no contexto do futebol,
Silva e Silva (2010b) afirmam que o compartilhamento das
aprendizagens individuais € um fendmeno que pode ser facilitado
quando existem, na estrutura da organizagdo, estratégias de suporte para
esses processos. As estruturas de acdo definidas por Garvin (1993, 2002
e 2008) sdo adequadas aos times de futebol para atender as necessidades
especificas dos clubes de futebol. Talvez o setor chave para o
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estabelecimento de estratégias seja o departamento de futebol. Dentro da
estrutura organizacional de um clube, tal setor € responsdvel pelo
gerenciamento de atividades ligadas a contratacdo de jogadores,
estabelecimento de parcerias, bem como o acompanhamento da
comissdo técnica e dos atletas nas diferentes competi¢des disputadas.

De acordo com as informacdes coletadas, analisadas e interpretadas
nesta pesquisa, parece evidente que a aprendizagem grupal € um
fendmeno psicossocial relevante para a elevacdo do desempenho das
equipes de trabalho. No time de futebol estudado, os elementos
relacionados ao compartilhamento de aprendizagens tiveram destaque nas
relagdes efetuadas com os critérios para a construcdo de equipes de alto
desempenho, propostos por Katzenbach e Smith (2001), Albuquerque e
Puente-Palacios (2004) e Reis et al (2005). Recomenda-se que os gestores
de equipes esportivas promovam espacos de aprendizagem, a fim de
incentivar o compartilhamento de vivéncias entre os membros, visto que
tal fendmeno se mostrou eficaz para o aumento de rendimento coletivo.

3.7.3 Relacoes entre estruturas de acao para aprendizagem e
construcao psicossocial de equipes de alto desempenho

As estruturas de agdo para a aprendizagem, definidas por Garvin
(1993, 2002 e 2008), foram investigadas no clube onde ocorreu a coleta
de informacdes. O objetivo de tal investigacdo foi compreender a
influéncia das estruturas no processo de construcido de equipes de alto
desempenho. A partir das informagdes obtidas por meio da coleta de
dados foi possivel descobrir algumas relagdes entre os componentes das
estruturas de acdo para aprendizagem e os critérios para alavancar a
performance de equipes de trabalho. Tais relagdes podem ser visualizadas
na figura 6, a seguir:
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Figura 6 — Esquema de relagdes entre estruturas de agdo para aprendizagem e
construgdo psicossocial de uma equipe de alto desempenho.

CRITERIOS PARA A CONSTRUGAO DE
EQUIPES DE ALTO DESEMPENHO

Guantidade adequada de atletas

Conhecimento do potencial dos atletas

Retencao para promover conhecimento
mitug

Complementacao de habilidades tecnicas
& taticas

ESTRUTURAS DE ACAD PARA
APRENDIZAGEM

Cualidade tecnica & auxilio motuo

‘finculo emaocional com a organizacao

Estrateqgias & taticas em jogos passados

Estrategias e taticas com cutros esportes

Confianca & respeito para assimilar o
método de trabalho do treinador

Mudancas para aperfeicoar a equipe

Dialogo para solucionar problemas

Cooperacao  enfre  a  equipe &
desenvolvida nos treinamentos taticos

Reconhecimento & premiacdes em dinheira

Confianca, uniao & dedicacao fizeram a

equipe superar dificuldades

Mudancas taticas, uniac = confianca
contribuiram para o sucesso da squips
Resultados alcancados superaram as
axpectativas dos gestores

Fonte: Dados primérios (2012).

Com base nos dados interpretados, foi possivel estabelecer algumas
relagdes entre os fendmenos. Estratégias e tdticas revistas por meio de
experiéncias, bem como aprendidas por meio da observacdo de outros
esportes, podem ser relacionadas com dois critérios para a construcdo de
equipes de alto desempenho. Um deles € a cooperacdo entre os membros
da equipe, pois conforme as respostas dos entrevistados, esta tdtica é
exercitada nos treinamentos coordenados pela comissdo técnica. Outro
fator que se relaciona com a revisao de experiéncias e aprendizagem com
outros é a mudanca de tdtica realizada pela comissdo técnica. Quando
questionados sobre os motivos que elevaram o desempenho do time,
durante o campeonato brasileiro de 2009, os sujeitos revelaram que a
mudanga no esquema titico da equipe foi fundamental. E possivel
interpretar que a mudanga ocorreu a partir da revisdo de vivéncias do
treinador em relacdo a outras equipes que ele treinou ou outras equipes
que ele observou.

Outra estrutura de agdo para a aprendizagem presente em Garvin
(1993 e 2002) é denominada pelo autor de experimentar, que consiste em
testar novas tecnologias para as organizacdes. Neste sentido, foi
perguntado aos participantes se em time que estd ganhando nio se mexe.
As respostas foram na contramdo do ditado popular e os sujeitos
admitiram que € necessdrio efetuar mudangas para o aperfeicoamento da
equipe, mesmo que um time seja vitorioso. Este fator também se relaciona
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diretamente com a mudanga tdtica realizada, ja discutida no paragrafo
anterior.

Na estrutura intitulada de resolugdo sistemdtica de problemas, os
sujeitos de pesquisa disseram que o didlogo é o método utilizado pelos
gestores das equipes para solucionar os conflitos interpessoais, em
detrimento da puni¢do e do desligamento. O didlogo pode ser considerado
um elemento crucial na constru¢do de equipes de alta performance, visto
que a clareza das informacdes pode promover o conhecimento mutuo, a
confianca e o respeito pelo treinador, a confianga na equipe e a unido entre
os membros do time. Na perspectiva de Bartolomé (1989), as
organizacdes seriam mais eficazes se estabelecessem relagdes francas e
diretas entre gestores e subordinados, sendo que a franqueza depende
essencialmente da confianga estabelecida entre os membros.

O reconhecimento e a premiacdo de ordem financeira — ressaltados
como fatores associados ao reforco em processos de aprendizagem —
podem estar relacionados com os resultados alcancados pela equipe e que
superaram as expectativas dos dirigentes do Clube. O reconhecimento por
parte dos gestores e da torcida foi indicado pelos entrevistados como uma
recompensa pela produtividade, em detrimento das premiacdes. Tal fato
vai ao encontro dos resultados da pesquisa de Silva (2010), ja relatada
anteriormente, que analisou o sentido atribuido ao trabalho em atletas
profissionais de futebol e identificou que a profissdo proporciona
reconhecimento tanto dos pares, quanto das pessoas que admiram o
esporte. Desta forma, € possivel afirmar que a satisfacdo encontrada no
reconhecimento pelo trabalho pode promover a potencializacdo do
desempenho dos membros da equipe investigada.

Percebe-se que as estruturas de acdo para a aprendizagem
estabelecidas por Garvin (1993, 2002 e 2008) apresentaram relacoes
explicitas com o desempenho do time de futebol investigado. Ja existiam
evidéncias na literatura, como em Silva (2001), de que tais processos
interferem positivamente na produtividade das organizacdes, entretanto,
nesta tese as relagdes entre as estruturas e o aumento do rendimento sio
bastante transparentes e sustentadas por meio das entrevistas, observagdes
e até mesmo dos resultados expressivos — no ambito estadual e nacional —
obtidos pelo Clube ao longo das temporadas de 2008 e 2009.



260

3.7.4 Relacoes entre ambiente externo e construcao psicossocial de
equipes de alto desempenho

Na andlise e interpretacio do ambiente externo, foram
investigados sete fatores: familia, patrocinadores, torcida, empresarios,
investidores, imprensa e crencas religiosas. O objetivo foi compreender
se havia influéncia dos componentes citados no desempenho da equipe.
Com base nas informagdes obtidas por meio da pesquisa, foi possivel
estabelecer relacdes entre as duas varidveis, conforme o esquema da
figura 7, apresentado a seguir:

Figura 7 — Esquema de relacdes entre ambiente externo e construcao
psicossocial de uma equipe de alto desempenho.
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Fonte: Dados primérios (2012).

O componente que apresentou relagdo direta com a performance
do time foi a torcida. De acordo com os sujeitos, a torcida do clube de
futebol pode influenciar de forma positiva na motivagdo dos jogadores.
Tal constatacdo pode remeter a uma relagdo com o vinculo emocional
presente no processo de identificacdo dos atletas com o clube. Nos
relatos foi possivel perceber que alguns jogadores possuiam
identificacdo porque antes de serem profissionais ja eram torcedores do
clube de futebol. A torcida, seja ela organizada ou ndo, possui um papel
fundamental na equipe de futebol, na medida em que se estabelece uma
relacdo de simbiose entre as duas instancias. Os discursos que fomentam
a importancia da torcida foram constantes nesta pesquisa, tanto de
atletas e membros da comissdo técnica, quanto de dirigentes, o que
revela um stakeholder essencial dos clubes de futebol.
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A familia foi considerado fator de suporte emocional por parte
dos sujeitos de pesquisa. Os estudos de Damo (2003, 2008), Rodrigues
(2004), Giglio et al (2008), Souza et al (2008) e Bitencourt (2009)
também sustentam a afirmacfo de que a familia promove a iniciagcdo dos
atletas no esporte e que age como fator psicossocial favordvel ao
desempenho individual. Entretanto, nesta pesquisa nido foi possivel
demonstrar a influéncia da familia no desempenho coletivo, visto que os
estudos mencionados corroboram a tese de influéncia no desempenho
individual. Da mesma forma, ndo se pode afirmar que houve influéncia
das crencas religiosas no desempenho da equipe. Embora, por meio das
observagdes in loco, tenha se verificado altares com imagens de santos
no vestidrio do Clube e rituais religiosos entre os integrantes da equipe e
da comissdo técnica.

A partir do discurso dos entrevistados, existem indicios de
influéncia negativa dos empresdrios dos atletas e dos investidores de
clubes de futebol. Segundo os participantes da pesquisa, os referidos
stakeholders podem gerar a desconcentracio de atletas e a fragmentacio
da equipe, pois possuem uma visdo estritamente financeira do seu
negocio. Na literatura, Marturelli Junior (2002) revelou que 12% dos
entrevistados afirmaram que as interferéncias da imprensa sdo as
principais dificuldades profissionais encontradas, a frente da
instabilidade profissional, do calenddrio de jogos e das interferéncias da
diretoria. Embora exista essa evidéncia, nesta tese ndo foram
encontradas relacdes significativas entre a imprensa esportiva € o
desempenho da equipe esportiva.

Embora os fatores do ambiente externo ndo influeciem
diretamente na elevacdo do desempenho da equipe, a adaptacdo aos
elementos ambientais € uma reponsabilidade dos gestores de
organizacdes esportivas. Até porque os relatos obtidos por meio da
pesquisa indicam que, quando existe a interferéncia, geralmente ela é
negativa. No processo de profissionalizacdo da gestdao dos clubes de
futebol, € inegdvel que os dirigentes tenham que se atentar aos fatores
econdmicos, politicos e sociais, por exemplo, a fim de nio deixa-los
interferir de forma negativa no desempenho do time.

Na figura 8, é possivel visualizar as relacdes descritas por meio
de um esquema. Desta forma, pretende-se auxiliar na compreensao das
relacdes entre os processos de aprendizagem e a construgdo psicossocial
de uma equipe de alto rendimento.
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Figura 8 — Esquema de relagdes entre os processos de aprendizagem e a
construgdo psicossocial de uma equipe de alto desempenho.
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Fonte: Dados primérios (2012).

Finalizada a etapa de andlise e interpretacdo das informagdes, na
qual foram efetuadas caracterizacdes especificas das varidveis
investigadas, bem como identificadas as relacdes entre os fendmenos
estudados, passa-se agora a conclusdo da pesquisa. No proximo
capitulo, portanto, sdo descritas as consideragdes finais do trabalho, que
envolvem a resposta ao problema de pesquisa, as facilidades e
dificuldades encontradas durante o estudo, limitagdes de pesquisa e
sugestdes de estudos futuros.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta tese de doutorado foi caracterizar as relacdes
entre os processos de aprendizagem e a construcdo psicossocial de uma
equipe de alto desempenho em um clube de futebol. Para tanto, alguns
componentes da aprendizagem individual, da aprendizagem grupal, das
estruturas de acdo para a aprendizagem e do ambiente externo ao clube
foram investigados para que, assim, fossem relacionados com os
critérios existentes na literatura para elevacio do desempenho das
equipes.

4.1 PRINCIPAIS DESCOBERTAS RELACIONADAS AO
PROBLEMA DE PESQUISA

Na aprendizagem individual, pode se afirmar que o apreco pelo
esporte e paixdo pelo Clube foram os motivos mais mencionados para o
inicio na carreira futebolistica. Pessoas ligadas a comunidade foram
consideradas como principais incentivadoras para o esporte. Tornar-se
cidaddo e ser uma pessoa responsavel foram caracteristicas citadas como
aprendizagens marcantes pelos entrevistados. Fatores ligados a mudanga
comportamental foram asseverados como aprendizagens recentes e todos
os sujeitos de pesquisa admitiram que as aprendizagens relatadas
contribuem para melhorar o desempenho da equipe de futebol.

Em rela¢do ao compartilhamento de aprendizagens individuais —
aprendizagem grupal — foi possivel concluir que, entre trabalhadores do
mesmo nivel hierdrquico, destacaram-se respostas que mecionaram a
aquisicdo de experiéncia e a troca de informacdes como fatores
aprendidos por meio do compartilhamento. Aspectos ligados ao
gerenciamento da equipe de futebol, como a melhoria do desempenho e o
ensino de técnicas, foram admitidos como principais aprendizagens
compartilhadas com os gestores. Fornecer ou solicitar feedback e oferecer
suporte para o trabalho foram citados como aprendizagens compartilhadas
com os geridos. Todos admitiram que as aprendizagens grupais relatadas
contribuem para melhorar o desempenho da equipe de futebol.

Sobre as estruturas de acdo para a aprendizagem, foi percebido
que tanto nas aprendizagens obtidas por meio da revisao de
experiéncias, quanto nas aprendizagens obtidas pela observacdo de
outros esportes, os relatos mencionam a aquisi¢do de estratégias e tticas
utilizadas pela equipe. J4 sobre a experimentacdo, o aperfeicoamento da
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equipe foi destacado como fator que leva o treinador a testar atletas e
taticas na equipe. Em relagcdo aos métodos de resolu¢do de problemas, o
didlogo foi mencionado como a principal forma que a gestdo do Clube
utiliza para solucionar conflitos existentes na equipe de futebol. A
responsabilidade de liderar para reforgar a aprendizagem é dos membros
da comissdo técnica, na qual se incluem o treinador/técnico, os
auxiliares técnicos, o preparador fisico e o preparador de goleiros.
Conforme os participantes, as confraterniza¢des promovidas pelo Clube,
fora do ambiente de trabalho, contribuem para as transferéncias de
aprendizado. O reconhecimento, por meio de placas comemorativas e
mencdes honrosas, bem como as premia¢des em dinheiro, sdo praticas
de recompensa utilizadas pelo Clube e caracterizam-se como estratégias
do ambiente que apoia processos de aprendizagem concretos.
Entretanto, foi mencionada a necessidade de melhoria da estrutura fisica
do Clube, como equipamentos de treinamentos e aparelhos de
musculacdo. Por fim, dez entrevistados concordaram que as estruturas
de acfo para a aprendizagem influenciam positivamente no desempenho
da equipe.

Com relagdio a varidvel intitulada de ambiente externo ao clube, a
familia foi destacada pelos entrevistados como instituicdo que fornece
suporte emocional tanto nos momentos de sucesso, quanto nos
momentos de fracasso. Ja os patrocinadores do Clube foram entendidos
como stakeholders que auxiliam a gestdo financeira da organizagdo e
nao exercem qualquer tipo de influéncia direta no rendimento da equipe.
Sobre a torcida, os sujeitos de pesquisa mencionaram que age como um
elemento motivador para os atletas. Desconcentracdo dos atletas e
fragmentagdo da equipe foram citados pelos participantes como fatores
de influéncia negativa dos empresdarios na equipe de futebol. Tal como
os empresdrios, os investidores também influenciam negativamente no
desempenho, segundo a percepg¢do dos sujeitos, pois promovem a
fragmentagcdo da equipe quando se interessam apenas pelo rendimento
individual de seus jogadores. A parcialidade e a falta de informacdo de
jornalistas ligados a imprensa esportiva foram reveladas como aspectos
negativos na trajetéria do clube estudado, embora outra parte dos
entrevistados admita que a imprensa ndo exer¢a qualquer tipo de
interferéncia. Por fim, quando perguntados sobre a influéncia das
crencas religiosas, a maioria dos entrevistados disse que ndo existe
relacdo entre as crencas e o desempenho da equipe de futebol.

Outra andlise feita foi sobre os critérios para a construgdo de uma
equipe de alto desempenho. A quantidade de integrantes na equipe foi
considerada adequada e foi uninime o relato de que houve o
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aproveitamento adequado de competéncias dos atletas. Conforme os
sujeitos de pesquisa, isso foi possivel porque o treinador conhecia o
potencial de cada atleta da equipe. Os entrevistados revelaram que a
retencdo de atletas na equipe permite desenvolver o conhecimento
mutuo entre os jogadores. A complementacdo de habilidades técnicas e
taticas entre os jogadores era uma pratica constante na equipe que
disputou as competicdes em 2008 e 2009. A qualidade técnica e o
auxilio miituo entre os atletas foram considerados pelos sujeitos como
fatores que influenciam positivamente nos resultados de equipes de
futebol. Segundo os relatos dos entrevistados, houve identificacdo dos
atletas com o Clube, visto que os individuos demonstravam vinculo
emocional com a organiza¢do. Tal engajamento ocorria porque alguns
jogadores ja eram torcedores do Clube antes mesmo de se tornarem
atletas profissionais ou porque j4 haviam atuado pelo Clube em
temporadas passadas. A assimilacdo do método de trabalho do treinador
foi possivel pois existia confianga e respeito entre lideres e liderados,
neste caso, entre comiss@o técnica e jogadores. Havia cooperacio entre
os membros da equipe, sendo que tal comportamento era desenvolvido
por meio de treinamentos tdticos coordenados pela comissdo técnica.
Confianga no potencial do time, unifio entre os membros e dedicacdo aos
treinamentos foram consideradas as principais aprendizagens no
momento de dificuldade no campeonato. J4 a mudanga no esquema
tatico do time, a confianga no potencial da equipe e a unido entre os
membros foram os principais fatores que alavancaram o desempenho do
time no mesmo campeonato. Por fim, as metas alcancadas pela equipe
em 2009 superaram as expectativas da gestdo e da torcida do Clube.

Nas relagdes construidas por meio das andlises das varidveis,
percebeu-se que as estruturas de acdo para a aprendizagem se
constituiram como fatores que influenciam diretamente no desempenho
da equipe de futebol investigada. Tal afirmagdo estd sustentada nos
resultados desta tese e revela o papel que a gestdo do Clube exerce no
fornecimento de suporte para o desenvolvimento das atividades de todos
os envolvidos no time. De acordo com os relatos dos sujeitos de
pesquisa, houve uma relacdo direta estabelecida entre o ambiente
externo e a construgdo de uma equipe de alto rendimento. Sobre esta
afirmac@o, a torcida se configurou como um fator de alta influéncia nos
resultados do time de futebol estudado. As aprendizagens individuais e
grupais também foram consideradas como fatores de influéncia no
desempenho, porém em menor grau do que as estruturas de acdo para a
aprendizagem. Portanto, como sintese da resposta ao problema de
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pesquisa, entende-se que os processos ligados a aprendizagem, em todos
os niveis — individual, grupal, organizacional e ambiental —, podem
influenciar positivamente ou negativamente no desempenho da equipe
estudada. Tal influéncia ocorre na medida em que os processos de
aprendizagem promovem a aquisi¢do de conhecimentos, habilidades
e/ou comportamentos que auxiliem na pratica do esporte.

42 ALGUMAS RECOMENDACOES AOS GESTORES DA
ORGANIZACAO DE TRABALHO PESQUISADA

Nos anos de 2008, 2009 e inicio de 2010 — periodo em que foi
realizada a coleta de informacdes —, o clube de futebol investigado
passava por um momento de sucesso no ambito nacional. Nessas
temporadas, alcancou o bicampeonato estadual e conquistou a melhor
colocagdo de uma equipe catarinense em toda a histéria do campeonato
brasileiro da primeira divisdo. Devido a isso foi possivel encontrar
fatores determinantes para o sucesso da equipe e que podem servir de
referéncia para os gestores do Clube em competi¢des futuras. A
montagem do elenco de atletas foi bem-sucedida em razio da
capacidade de wunir, em uma mesma equipe, individuos com
competéncias diferentes, mas complementares. A identificacdo de parte
dos atletas com o Clube também gerou um efeito positivo na medida em
que essa vinculacdo foi disseminada para os demais membros do time.
Portanto, € sugerido aos gestores da organizagdo que se orientem com
base nesses fatores para a construcido das equipes de futebol, pois os
aspectos citados foram relevantes para o aumento de desempenho do
time nas competicdes disputadas.

A gestdo da equipe se consolidou como um outro fator
determinante para o aumento do rendimento. As estruturas de acdo para
a aprendizagem, definidas por Garvin (1993, 2002 e 2008), foram
investigadas nesta pesquisa e, por meio dos resultados obtidos, pode-se
afirmar que s@o componentes fundamentais para a constru¢do de uma
organizacdo de aprendizagem. Sendo assim, é recomendado aos gestores
do Clube que coordenem seus projetos sustentados nas praticas de rever
experiéncias, experimentar novas estratégias e utilizar benchmarking
(aprender com os outros) em clubes nacionais e internacionais de
futebol. Tais ferramentas foram identificadas por meio de pesquisas
realizadas em clubes de futebol e sdo consideradas eficazes pelos
gestores que as utilizam.

No periodo que abrangeu a pesquisa, entre os anos de 2008 e
2009, foi identificado por meio dos resultados obtidos neste estudo, que
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havia uma baixa intervengdo da diretoria do Clube na equipe de futebol.
Os membros da comissdo técnica possuiam autonomia para exercer suas
funcdes, mesmo quando o desempenho da equipe era inferior ao
esperado. Somente quando o time completou nove derrotas em dez
rodadas € que a diretoria se reuniu com a comissdo técnica para
promover mudangas titicas na equipe. A gestdo democrdtica e
participativa demonstrada pela gestdo do Clube a época pode ser um
fator de aumento de desempenho do time, embora ndo se tenha
pesquisado a relag@o entre tais varidveis.

No senso comum sdo recorrentes afirmacdes sobre o impacto
positivo que a torcida tem no rendimento de um time de futebol e, nesta
pesquisa, tais asser¢des foram confirmadas pelos participantes do
estudo. Os torcedores, sejam eles organizados ou ndo, atuam como um
eco da equipe, ou “reflexo”, como alguns entrevistados relataram. Sob
esse pressuposto, a torcida pode ser considerada fundamentalmente
passional. Conduzida pela emocdo, ela tanto apoia quanto execra os
atletas do time em um curto espaco de tempo. Fato é que os gestores de
clubes de futebol devem compreender que a torcida pode ser propulsora
das motivagdes dos atletas, todavia isso ndo isenta a responsabilidade
dos dirigentes em promover uma equipe de alto rendimento. Pelo que
foi identificado na pesquisa, os torcedores acompanham o momento de
sucesso ou fracasso da equipe e reagem de forma positiva ou negativa a
essas situacdes.

No ambito psicossocial, a confianga na e da equipe, assim como a
unido entre membros do time, se caracterizaram como competéncias
presentes na equipe que apresentou um alto desempenho durante os anos
de 2008 e 2009. Os gestores da comissdo técnica, incluindo o treinador,
seus auxiliares e os preparadores fisicos, devem construir uma relagdo
de confianca e de unido com os atletas. Contudo, confianga pressupde
didlogo transparente entre os diferentes niveis hierdrquicos do clube,
bem como habilidades técnicas complementares e manutengdo dos
atletas que compdem a equipe. Os fatores descritos foram mencionados
pelos sujeitos de pesquisa como fundamentais para a constru¢do de uma
equipe capaz de alcancar resultados acima do esperado.

Nas observacdes que o autor deste estudo fez ao longo do tempo
que passou em contato com grupos e organizagdes vinculadas ao
futebol, foi possivel identificar a falta de critérios objetivos para a
definicdo de estratégias. Tal fato € corroborado por estudos
antropoldgicos e sociolégicos que caracterizam a pratica do futebol
como algo divino ou mégico. Na contramdo dessas perspectivas, espera-
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se que esta tese de doutorado possa contribuir de alguma forma para a
profissionalizacdo da gestdo das equipes de futebol no Brasil. Ao
considerar o suporte organizacional como elemento que interfere
diretamente no desempenho dos times, percebe-se o papel fundamental
dos gestores no sucesso ou no fracasso dos clubes de futebol.

4.3 FACILIDADES, LIMITACOES E SUGESTOES DE ESTUDOS
FUTUROS

Durante a pesquisa, houve facilidade para a obtencdo de
informacdes junto aos gestores da organizac¢do, que disponibilizaram,
sempre que possivel, os documentos necessdrios para o estudo. O livre
acesso aos documentos e aos trabalhadores do Clube foi fundamental
para a realizacdo deste estudo, bem como a possibilidade de estar
presente nos treinamentos e nos jogos da equipe investigada — inclusive
em momentos considerados estratégicos, quando a participagcdo era
restrita a comissdo técnica e aos atletas. Entretanto, houve limitagdes na
fase de coleta de informagdes, durante as entrevistas, em funcdo da
rotina de trabalho da equipe de futebol. O fato de a coleta de
informacdes ter iniciado em 2009 e ter sido concluida em 2010 fez com
que o pesquisador tivesse que considerar a substitui¢cdo de atletas e de
membros da comiss@o técnica na equipe de uma temporada para outra,
visto que o calenddrio do futebol brasileiro inicia em janeiro e encerra
em dezembro. Nesse periodo, o pesquisador teve que se adaptar a
rotatividade de atletas, as viagens que o time fazia para enfrentar
adversdrios em outros estados brasileiros e ao ritmo acelerado de
treinos, que dificultava a obten¢do de um tempo de pausa para a
realizagdo das entrevistas, antes ou depois dos treinamentos.

A fim de contribuir para a compreensio dos fendmenos
pesquisados, recomenda-se a construcdo de ferramentas qualitativas a
partir dos resultados desta tese. A maior abrangé€ncia da pesquisa
permitiria criar grupos de estudos nas faculdades de psicologia,
administragcdo e educagdo fisica para desenvolver o conhecimento dos
fatores apresentados e que influenciam o desempenho coletivo em times
de futebol. A possibilidade de construir instrumentos qualitativos
vélidos e precisos, como teste e escalas, com objetivo de aferir a
intervencdo de elementos individuais, grupais, organizacionais e
ambientais também € considerada como proposta de estudos futuros.

Com base nas pesquisas encontradas e nos resultados desta tese,
sugerem-se estudos para analisar a influéncia da arbitragem no
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desempenho dos times de futebol. Embora nfo tenham sido
mencionados fatores relacionados a arbitragem pelos sujeitos desta
pesquisa, os estudos de Castka et al. (2001), Nevill et al. (2002) e
Reynes et al. (2008) revelam que existe influéncia da arbitragem no
desempenho das equipes de futebol. Nas obras encontradas sobre os
stakeholders de clubes de futebol, ndo foram mencionados os arbitros ou
as federacdes de arbitragem como entidades que estabelecem relacdes
com as organizagdes esportivas. No entanto, ao longo desta pesquisa e
com base nos estudos mencionados, conclui-se que pessoas fisicas e
juridicas ligadas a arbitragem dos jogos se caracterizam como um
stakeholder que pode influenciar diretamente no desempenho dos times.

Durante a coleta de informacgdes, por meio das observacdes
diretas e indiretas, foi identificado que existem desproporc¢des salariais
entre os atletas de uma mesma equipe. Fatores relacionados a
possibilidade de influéncia negativa ndo foram mencionados pelos
sujeitos de pesquisa. Portanto, é conveniente sugerir pesquisas para
analisar a prevaléncia das relagdes humanas em detrimento das relacdes
instrumentais em equipe de trabalho. Na esteira da Psicologia Positiva, a
andlise de tais fendmenos poderd identificar os fatores existentes em
uma equipe que permitem aos integrantes estabelecer uma relagdo
sauddvel de trabalho, com alto desempenho, mesmo com grandes
diferencas pecunidrias entre seus pares.

4.4 REFLEXOES FINAIS

Nos anos de 2014 e 2016, o Brasil serda sede da Copa de Mundo
FIFA de futebol e dos Jogos Olimpicos, respectivamente. A organizacio
de dois eventos de grandes propor¢des pode provocar a emergéncia do
investimento financeiro na formagfo de atletas. Entidades publicas e
privadas destinam milhdes de reais para a estruturacdo de uma gestdo do
esporte brasileiro capaz de construir atletas de alto rendimento. Projetos
do Governo Federal como o “Bolsa Atleta” e o “Brasil Medalha” sdo
exemplos de acdes com o objetivo de prover recursos para a capacitacio
de atletas. Da mesma forma, o investimento cientifico na preparagdo de
desportistas foi impulsionado a partir da necessidade de promover as
duas competicdes esportivas internacionais mencionadas anteriormente.
Tanto que o tema do Prémio Jovem Cientista do ano de 2012, concedido
pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico —
CNPq foi a tecnologia para o esporte. Na esteira dessas afirmacgdes a
preparagdo psicoldgica tem se tornado uma prdtica mais usual, porém
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ainda pouco valorizada pelas organizacdes patrocinadoras de pesquisas.
O crescimento dos programas de preparacdo psicoldgica vem ocorrendo
em funcdo da necessidade de treinamento cognitivo aliado ao
treinamento fisico. Portanto, com a aproximacio entre ciéncia e esporte,
poderd ser possivel construir inovacdes nas praticas esportivas e
alavancar os resultados das equipes brasileiras em competi¢des de todos
0s niveis, como as que serdo realizadas no pais.

Em todos os esportes, independentemente de eles serem
individuais ou coletivos, a conquista de resultados € alcangada por meio
de vérios fatores interdependentes e sistémicos. Entende-se que nao é
apenas o aprimoramento do treinamento fisico ou do treinamento
técnico que permite o sucesso em competicdes. Exemplos como a queda
do ginasta Diego Hypollito nas olimpiadas de Pequim, em 2008, ou a
derrota da selecdo brasileira de futebol na final da Copa do Mundo de
1998 demonstram que ndo basta aos desportistas possuir a competéncia
técnica. Nesta pesquisa foram elencadas algumas varidveis que, numa
hipétese inicial, interferem no desempenho de uma equipe de futebol.
Os resultados ja descritos e analisados no capitulo anterior permitem ao
pesquisador afirmar que desde os elementos cognitivos de cada atleta até
fatores externos ao ambiente esportivo podem exercer influéncia na
performance de individuos e grupos.

No contexto mencionado, os dirigentes de organizagdes
esportivas, assim como ocorre em organizacdes tradicionais, devem
estar atentos as contingéncias internas e externas. Tal procedimento
pode ser realizado quando os gestores conseguem enxergar a
organizacdo como um sistema dotado dos niveis individual, grupal,
organizacional e ambiental. A subjetividade de cada pessoa e as relagdes
que cada individuo estabelece em seu meio social sdo componentes que
influenciam e sofrem influéncia das praticas organizacionais e de fatores
sociopoliticoecondmicos, externos ao contexto corporativo. Ao tratar
especificamente do futebol, pode se perceber que, embora tenham
existido avangos nas ultimas décadas, a gestdo dos clubes no Brasil
ainda pode ser considerada limitada e pautada no saber acritico.
Portanto, o pesquisador tem a expectativa de que cada vez mais os
dirigentes de organizacdes esportivas possam sustentar suas acdes nos
conhecimentos académicos em detrimento de saberes do senso comum e
da supersticdo, recorrentes no contexto futebolistico.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI
ESTRUTURADA COM ATLETAS

Prezado atleta,

Esta entrevista faz parte da pesquisa que estou desenvolvendo
pela Universidade Federal de Santa Catarina para caracterizar
relacbes entre aprendizado e formagcdo de uma equipe de alto
desempenho. Meu objetivo é que vocé, ao longo das perguntas que irei
fazer, comente sobre o que vocé aprendeu ao longo de sua carreira, de
que maneira esses aprendizados sdo transmitidos para os outros
jogadores, se o clube possui espacos para que acontecam essas trocas
de conhecimento e de experiéncias, entre outros assuntos que irei
perguntar.

As respostas sdo sigilosas, ou seja, servirdo apenas para a
andlise de informacdes na pesquisa e, em nenhum, momento vocé serd
identificado.

Desde jd agradeco sua participagdo!

1 DADOS SOCIO DEMOGRAFICOS
1.1 Idade:
1.2 Naturalidade (local de nascimento):

1.3 Escolaridade:
1.4 Estado civil:

2 CARACTERIZACAO DO PARTICIPANTE
2.1 Vocé ja exerceu ou exerce outra(s) profissdo(des)? Qual(is)?

2.2 Jogou em categorias de base? Caso sim, em qual clube?

2.3 Clube em que iniciou a carreira profissional:

2.4 Tempo de atuacdo como atleta profissional:

2.5 Clubes em que jogou profissionalmente:

2.6 Tempo de atuacdo no clube atual:
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2.7 Titulos conquistados na carreira (profissional e/ou base):

3 APRENDIZAGEM INDIVIDUAL (Nivel individual)

3.1 Como vocé aprendeu a jogar futebol? Por que comecou a jogar
futebol?

Recentemente, o Carlos Alberto, meia do Vasco, deu uma entrevista na
Sportv e comentou que, quando foi jogar no Porto, em Portugal, o José
Mourinho, técnico do time, o colocou para jogar de volante. No inicio
ele ficou muito insatisfeito, mas depois de alguns jogos nesta posigdo, o
Mourinho o colocou como atacante e explicou para ele que aquilo era
para aprender a marcar, pois era importante também para um atacante,
que deve marcar os zagueiros do time adversdrio. O Carlos Alberto
contou que isso o fez crescer como jogador de futebol e fez ele confiar
ainda mais no treinador. Minhas proximas perguntas sdo no sentido de
vocé relatar experiéncias como esta, que se caracterizem aprendizados
marcantes em sua carreira.

3.2 Que tipos de aprendizados ocorreram ao longo de sua carreira e que
foram marcantes, tanto do ponto de vista positivo quanto negativo?
Com quais pessoas vocé teve essas aprendizagens? Voc€ pode
descrever como tais aprendizados ocorreram?

3.3 Conseguiu colocar em prética o que aprendeu ao longo da carreira?
Preserva hoje algo que aprendeu naquela época? Por qué? Poderia
dar exemplos?

3.4 Vocé tem aprendido recentemente coisas que considera importante?
Caso positivo, o que ou quais? Por que vocé considera isto ou estas
coisas importantes? Caso negativo, por que isto ndo ocorreu?

3.5 Vocé acredita que os aprendizados que vocé relatou até agora, ao
longo da entrevista, ajudam a melhorar o desempenho da sua equipe
hoje? Justifique sua resposta. Pode dar exemplos a respeito?

4 APRENDIZAGEM GRUPAL - COMPARTILHAMENTO DAS
APRENDIZAGENS INDIVIDUAIS (Nivel grupal)

Hd tempos atrds, em 2008, vi em uma entrevista, o Lauro, goleiro do
Internacional, dizer que conversava muito com o Clemer, na época, o
goleiro titular do Inter, e que ele passava muito de sua experiéncia,
contando sobre sua trajetoria, sobre momentos de dificuldades e como
conseguiu superar estes momentos. Minhas proximas perguntas tém por
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objetivo fazer com que vocé comente situagoes como essa, de troca, de
compartilhamento de experiéncias com outros jogadores, técnicos, e
outros membros do time.

4.1 Vocé conversa com os outros jogadores sobre o que aprendeu ao
longo de sua carreira? Caso positivo, por qué? Em que momentos
acontecem essas conversas? Caso negativo, quais os motivos disto
nao ocorrer? Vocé acredita que, de alguma forma, isso influencia de
modo positivo ou negativo no desempenho do seu time? Por qué?

4.2 Caso a resposta seja sim na pergunta 4.1, vocé conversa com todos
os jogadores? Ou somente com alguns? Por qué?

4.3 Vocé conversa com os membros da comissdo técnica sobre o que
aprendeu ao longo de sua carreira? Caso positivo, por qué? Em que
momentos acontecem essas conversas? Caso negativo, quais os
motivos disto ndo ocorrer? A comissdo técnica permite que o0s
jogadores déem opinides sobre o time? Vocé€ acredita que, de
alguma forma, isso influencia de modo positivo ou negativo no
desempenho do seu time? Por qué?

4.4 Caso a resposta seja sim na pergunta 4.3, vocé conversa com todos
os membros da comissdo? Ou somente com alguns? Por qué?

4.5 A comissdo técnica também relata para voc€s o que eles
aprenderam no futebol? Em caso positivo, em que momentos
acontecem essas conversas. Caso negativo, quais os motivos?

4.6 Voce acredita que, de alguma forma, essas trocas influenciam de
modo positivo ou negativo no desempenho do seu time? Por qué?

5 ESTRUTURAS DE ACAO DO CLUBE (Nivel organizacional)

Muitos jogadores, quando se apresentam para jogar em algum clube,
por vezes comentam sobre a estrutura que o clube oferece, dizendo que,
quando o clube possui uma boa estrutura, isso ajuda o desempenho do
time. Existem algumas estratégias que podem facilitar a aprendizagem
dos jogadores e comissdo técnica, como reunir os jogadores para ver os
jogos de outros times, por exemplo. Minhas proximas perguntas sdo
para verificar de que forma o Clube, por meio de seus diretores e
gerentes, fornecem estruturas para o aprendizado dos atletas e
comissdo técnica.
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5.1 Vocés costumam assistir jogos que venceram e que perderam para
encontrar acertos e erros do time? Caso sim, como isso acontece?
Em que situagdes acontecem? Caso negativo, por que ndo ocorre?

5.2 Existe mais algum tipo de pratica como essa, de rever experiéncias?
Isso ajuda a aprender algo? Por qué?

5.3 Assistir aos jogos de outros times, jogos de sele¢des, outros times
internacionais, até mesmo outros tipos de esporte, ajudam a
aprender algo? Por qué?

5.4 Para a comissdo técnica, em time que estd ganhando ndo se mexe,
ou mesmo assim devem-se testar novas experiéncias para melhorar
ainda mais? Vocé pode dar exemplos sobre isso?

5.5 Quando existe algum problema a ser resolvido no time, como a
comissdo técnica age para soluciona-lo? Pode citar alguns exemplos
em que isso aconteceu?

5.6 A troca de experiéncias entre os jogadores, o didlogo entre atletas e
comissdo técnica sdo incentivados, de alguma forma, pelo clube?
De que maneira isto ocorre? De que maneira isto ocorre?

5.7 O Clube oferece algum tipo de recompensa, seja em dinheiro,
premiagdes, ou até mesmo reconhecimento publico, elogios, pelo
desempenho do time? Caso sim, vocé acredita que isso ajuda a
melhorar o desempenho do time? Por qué? Caso ndo, por que
acredita que ndo acontece?

5.8 O Clube oferece ou ndo, 0s recursos necessarios para que os atletas
possam desempenhar bem suas fun¢des? Caso positivo, que tipos de
recursos estdo disponiveis? Esses recursos sdo oferecidos em
quantidade e qualidade? D& alguns exemplos. Caso negativo, por
que isto ndo ocorre?

5.9 Vocé acredita que, de alguma forma, essas estruturas citadas
influenciam de modo positivo ou negativo no desempenho do seu
time? Por qué?

6 AMBIENTE EXTERNO AO CLUBE (Nivel ambiental /
stakeholders)

Os jogadores, os técnicos, os dirigentes, entre outras pessoas
diretamente envolvidas com o futebol sempre ressaltam a importdncia
da torcida no desempenho do time. Apesar de a torcida ndo entrar em
campo para jogar, é possivel perceber que ela pode influenciar de
forma positiva ou negativa. O meu objetivo com as proximas perguntas
é de verificar junto a vocé, de que forma alguns fatores que sdo
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externos ao clube, podem proporcionar ou ndo, algum tipo de

aprendizado e ajudar ou ndo, no desempenho da equipe.

6.1 Vocé acredita que a sua familia, ou a familia de outros jogadores,
pode influenciar ou ndo no desempenho do time? Caso sim, como
ocorre essa influéncia? Caso negativo, por que ndo influencia?

6.2 Os patrocinadores influenciam ou ndo no desempenho do time?

Como? Poderia citar alguns exemplos?

6.3 A torcida influencia ou ndo no desempenho do time? Por qué?

Poderia citar alguns exemplos? E em relagdo as torcidas organizadas?

Influenciam ou ndo? Por qué?

6.4 Os empresdrios dos jogadores influenciam ou ndo no desempenho

do time? Por qué? Como acontece isso? Poderia dar exemplos?

6.5 Os grupos de investidores, como a Traffic, Grupo Sonda, LA, entre

outros, influenciam ou ndo no desempenho do time? Por qué? Dé alguns

exemplos.

6.6 A imprensa, os jornais, comentaristas, reporteres, influenciam ou

ndo no desempenho do time? Por qué? Pode citar exemplos?

6.7 A religido, independente da crenga, pode influenciar ou ndo no

desempenho do time? Por qué? Pode dar exemplos?

6.8 Existe mais algum fator externo ao clube que pode influenciar

positivamente ou negativamente no desempenho do time? Quais? Por

qué? Dé exemplos de como isso ocorre.

7 CRITERIOS PARA CONSTRUCAO DE EQUIPE DE ALTO
DESEMPENHO

Minhas proximas perguntas sdo para identificar junto a vocé, alguns
fatores que, em sua opinido, podem contribuir ou ndo para o alto
desempenho de um time de futebol. Lembro que ndo existe resposta
certa e errada, o que conta é a sua opinido.

7.1 Vocé acredita que a quantidade de jogadores profissionais que o
Avai possui € adequada para a disputa dos campeonatos? Por qué?

7.2 Cada jogador possui caracteristicas particulares, vocé entende que
cada jogador do time estd sendo aproveitado na fungdo tdtica que ele
rende mais? Por qué? Poderia dar exemplos?

7.3 Vocé acredita que o fato de um time jogar junto hd muito tempo
influencia de forma positiva ou negativa no desempenho da equipe? Por
qué? Poderia citar exemplos?
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7.4 No caso do seu time atual, a qualidade técnica de um jogador pode
suprir a deficiéncia de outro? Existe ou ndo este tipo de
complementacdo no time? Caso positivo, como isso acontece? Caso
negativo, quais os motivos de ndo ocorrer? Pode dar exemplos a
respeito?

7.5 A qualidade técnica individual é tudo no futebol? Ou um time com
pouca qualidade técnica individual pode alcangar bons resultados? O
que vocé pensa a respeito disso? Pode dar alguns exemplos a respeito
disto?

7.6 Como vocé percebe a identificacdo dos jogadores com o Clube?
Vocé acredita que existe ou ndo? Caso positivo, como isto ocorre? Caso
negativo, por qué?

7.7 Em sua opinido, os jogadores assimilam ou ndo, o método de
trabalho da comissdo técnica? Por qué? Vocé acredita que isso melhora
ou nao o desempenho do time? Poderia dar exemplos?

7.8 Existe ou ndo ajuda, quando um jogador da defesa vai para o ataque,
por exemplo, ou quando um jogador é expulso, outro imediatamente
cobre o seu setor, ou cada um deve ser responsdvel pela sua funciao?
Existe ou ndo este tipo de companheirismo? Como acontece isso?
Poderia dar exemplos?

7.9 Quando o time conquistou uma vitéria em dez rodadas, no inicio do
campeonato brasileiro, ficando na zona de rebaixamento por algum
tempo, vocés, jogadores, e comissdo técnica aprenderam algo dessa
situacdo? O que? Poderia dar exemplos?

7.10 Em seguida, o time ficou onze partidas sem perder. Quais fatores
vocé acredita que contribuiram para que o time alcancgasse esse
desempenho? O que tornou o time tdo competitivo? Por qué? Cite
alguns exemplos de como isso ocorreu.

7.11 Em relacdo ao que era esperado deste grupo, o objetivo foi ou néo
alcangado? O resultado foi ou ndo acima do esperado? Por que isso
aconteceu? Vocé pode dar exemplos a respeito?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI
ESTRUTURADA COM COMISSAO TECNICA

Prezado membro da comissdo técnica,
Esta entrevista faz parte de minha tese de doutorado que tem

como objetivo caracterizar as relagdes entre a aprendizagem e a
formacdo de uma equipe de alto desempenho. Meu objetivo é que vocé,
ao longo das perguntas que irei fazer, comente sobre o que vocé
aprendeu ao longo de sua carreira, de que maneira esses aprendizados
sdo transmitidas para os jogadores, se o clube possui espacos para que
acontecam essas trocas de experiéncias, entre outras coisas que irei
perguntar.

As respostas sdo sigilosas, ou seja, servirdo apenas para a

andlise de informagées na pesquisa e, em nenhum, momento vocé serd
identificado.

Desde jda agradego sua participagdo!

1  DADOS SOCIO DEMOGRAFICOS

1.1 Idade:
1.2 Naturalidade (local de nascimento):

1.3 Escolaridade:
1.4 Estado civil:

2 CARACTERIZACAO DO PARTICIPANTE

2.1

22

2.3

24

2.5

2.6

Vocé ja exerceu ou exerce outra(s) profissdo(des)? Qual(is)?

Foi jogador de futebol? Caso sim, em qual(is) clube(s)?

Clube em que iniciou a profissdo atual:

Tempo de atuacdo como membro de comissdo técnica:

Tempo de atuacdo no clube atual:

Titulos conquistados na carreira (jogador / comissdo técnica):

3 APRENDIZAGEM INDIVIDUAL (Nivel individual)
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3.1 Como vocé aprendeu a sua profissdo? Por que iniciou esta carreira
no futebol?

3.2 Que tipos de aprendizados ocorreram ao longo de sua carreira e que
foram marcantes, tanto do ponto de vista positivo quanto negativo?
Com quais pessoas vocé teve essas aprendizagens? Voc€ pode
descrever como tais aprendizados ocorreram?

3.3 Conseguiu colocar em prética o que aprendeu ao longo da carreira?
Preserva hoje algo que aprendeu naquela época? Por qué? Poderia
dar exemplos?

3.4 Vocé tem aprendido recentemente coisas que considera importante?
Caso positivo, o que ou quais? Por que vocé considera isto ou estas
coisas importantes? Caso negativo, por que isto ndo ocorreu?

3.5 Vocé acredita que os aprendizados que vocé relatou até agora, ao
longo da entrevista, ajudam a melhorar o desempenho da sua equipe
hoje? Justifique sua resposta. Pode dar exemplos a respeito?

4 APRENDIZAGEM GRUPAL - COMPARTILHAMENTO DAS
APRENDIZAGENS INDIVIDUAIS (Nivel grupal)

4.1 Voceé conversa com os outros membros da comissdo técnica sobre o
que aprendeu ao longo de sua carreira? Caso positivo, por qué? Em
que momentos acontecem essas conversas? Caso negativo, quais os
motivos disto ndo ocorrer? Vocé acredita que, de alguma forma,
isso influencia de modo positivo ou negativo no desempenho do seu
time? Por qué?

4.2 Caso a resposta seja sim na pergunta 4.1, vocé conversa com todos
os membros da comissdo? Ou somente com alguns? Por qué?

4.3 Vocé conversa com os jogadores sobre o que aprendeu ao longo de
sua carreira? Caso positivo, por qué? Em que momentos acontecem
essas conversas? Caso negativo, quais os motivos disto ndo ocorrer?
Vocé acredita que, de alguma forma, isso influencia de modo
positivo ou negativo no desempenho do seu time? Por qué?

4.4 Caso a resposta seja sim na pergunta 4.3, vocé conversa com todos
os jogadores? Ou somente com alguns? Por qué?

4.5 Os jogadores também relatam sobre o que eles aprenderam no
futebol? De alguma forma vocés, membros da comissdo técnica,
permitem que os jogadores déem opinides sobre o time? Em caso
positivo, em que momentos acontecem essas conversas. Caso
negativo, quais os motivos?

4.6 Voce acredita que, de alguma forma, essas trocas influenciam de
modo positivo ou negativo no desempenho do seu time? Por qué?
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52

53

54

55

5.6

5.7

5.8

59
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ESTRUTURAS DE ACAO DO CLUBE (Nivel organizacional)

Vocés costumam assistir jogos que venceram e que perderam para
encontrar acertos e erros do time? Caso sim, como isso acontece?
Em que situagdes acontecem? Caso negativo, por que ndo ocorre?
Existe mais algum tipo de prética como essa, de rever experiéncias?
Isso ajuda a aprender algo? Por qué?

Assistir aos jogos de outros times, jogos de selecdes, outros times
internacionais, até mesmo outros tipos de esporte, ajudam a
aprender algo? Por qué?

Para a comissdo técnica, em time que estd ganhando ndo se mexe,
ou mesmo assim devem-se testar novas experiéncias para melhorar
ainda mais? Vocé pode dar exemplos sobre isso?

Quando existe algum problema a ser resolvido no time, como a
comissdo técnica age para soluciona-lo? Pode citar alguns exemplos
em que isso aconteceu?

A troca de experiéncias entre os jogadores, o didlogo entre atletas e
comissdo técnica sdo incentivados, de alguma forma, pelo clube?
De que maneira isto ocorre?

O Clube oferece algum tipo de recompensa, seja em dinheiro,
premiagdes, ou até mesmo reconhecimento publico, elogios, pelo
desempenho do time? Caso sim, vocé acredita que isso ajuda a
melhorar o desempenho do time? Por qué? Caso ndo, por que
acredita que ndo acontece?

O Clube oferece ou ndo, 0s recursos necessarios para que os atletas
possam desempenhar bem suas fun¢des? Caso positivo, que tipos de
recursos estdo disponiveis? Esses recursos sdo oferecidos em
quantidade e qualidade? D& alguns exemplos. Caso negativo, por
que isto ndo ocorre?

Vocé acredita que, de alguma forma, essas estruturas citadas
influenciam de modo positivo ou negativo no desempenho do seu
time? Por qué?

AMBIENTE EXTERNO AO CLUBE (Nivel ambiental /
stakeholders)
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6.1 Vocé acredita que a sua familia, ou a familia dos jogadores, pode
influenciar ou ndo no desempenho do time? Caso sim, como ocorre
essa influéncia? Caso negativo, por que nio influencia?

6.2 Os patrocinadores influenciam ou ndo no desempenho do time?

Como? Poderia citar alguns exemplos?

6.3 A torcida influencia ou ndo no desempenho do time? Por qué?

Poderia citar alguns exemplos? E em relagdo as torcidas organizadas?

Influenciam ou ndo? Por qué?

6.4 Os empresdrios dos jogadores influenciam ou ndo no desempenho

do time? Por qué? Como acontece isso? Poderia dar exemplos?

6.5 Os grupos de investidores, como a Traffic, Grupo Sonda, LA, entre

outros, influenciam ou ndo no desempenho do time? Por qué? D€ alguns

exemplos.

6.6 A imprensa, os jornais, comentaristas, repdrteres, influenciam ou

nao no desempenho do time? Por qué? Pode citar exemplos?

6.7 A religido, independente da crenca, pode influenciar ou ndo no

desempenho do time? Por qué? Pode dar exemplos?

6.8 Existe mais algum fator externo ao clube que pode influenciar

positivamente ou negativamente no desempenho do time? Quais? Por

qué? Dé exemplos de como isso ocorre.

7 CRITERIOS PARA CONSTRUCAO DE EQUIPE DE ALTO
DESEMPENHO

7.1 Vocé acredita que a quantidade de jogadores profissionais que o
Avai possui € adequada para a disputa dos campeonatos? Por qué?

7.2 Cada jogador possui caracteristicas particulares, vocé entende que
cada jogador do time estd sendo aproveitado na fungdo tdtica que ele
rende mais? Por qué? Poderia dar exemplos?

7.3 Vocé acredita que o fato de um time jogar junto hd muito tempo
influencia de forma positiva ou negativa no desempenho da equipe? Por
qué? Poderia citar exemplos?

7.4 No caso do seu time atual, a qualidade técnica de um jogador pode
suprir a deficiéncia de outro? Existe ou ndo este tipo de
complementacdo no time? Caso positivo, como isso acontece? Caso
negativo, quais os motivos de ndo ocorrer? Pode dar exemplos a
respeito?

7.5 A qualidade técnica individual é tudo no futebol? Ou um time com
pouca qualidade técnica individual pode alcangar bons resultados? O
que vocé pensa a respeito disso? Pode dar alguns exemplos a respeito
disto?
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7.6 Como vocé percebe a identificacdo dos jogadores com o Clube?
Vocé acredita que existe ou ndo? Caso positivo, como isto ocorre? Caso
negativo, por qué?

7.7 Em sua opinido, os jogadores assimilam ou ndo, o método de
trabalho da comissdo técnica? Por qué? Vocé acredita que isso melhora
ou nao o desempenho do time? Poderia dar exemplos?

7.8 Existe ou ndo ajuda, quando um jogador da defesa vai para o ataque,
por exemplo, ou quando um jogador é expulso, outro imediatamente
cobre o seu setor, ou cada um deve ser responsdvel pela sua funciao?
Existe ou ndo este tipo de companheirismo? Como acontece isso?
Poderia dar exemplos?

7.9 Quando o time conquistou uma vitéria em dez rodadas, no inicio do
campeonato brasileiro, ficando na zona de rebaixamento por algum
tempo, vocés, membros da comissdo técnica, e jogadores, aprenderam
algo dessa situagdo? O que? Poderia dar exemplos?

7.10 Em seguida, o time ficou onze partidas sem perder. Quais fatores
vocé acredita que contribuiram para que o time alcancgasse esse
desempenho? O que tornou o time tdo competitivo? Por qué? Cite
alguns exemplos de como isso ocorreu.

7.11 Em relacdo ao que era esperado deste grupo, o objetivo foi ou néo
alcancado? O resultado foi ou nfo acima do esperado? Por que isso
aconteceu? Vocé pode dar exemplos a respeito?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI
ESTRUTURADA COM DIRIGENTES

Prezado dirigente,

Esta entrevista faz parte de minha tese de doutorado que tem
como objetivo caracterizar as relagdes entre a aprendizagem e a
formacdo de uma equipe de alto desempenho. Meu objetivo é que vocé,
ao longo das perguntas que irei fazer, comente sobre o que vocé
aprendeu ao longo de sua carreira, de que maneira esses aprendizados
sdo transmitidas para os membros da comissdo técnica e jogadores, se
o clube possui espacos para que acontecam essas trocas de
experiéncias, entre outras coisas que irei perguntar.

As respostas sdo sigilosas, ou seja, servirdo para a andlise de
informacoes na pesquisa e, em nenhum, momento vocé serd
identificado.

Desde ja agradego sua participagdo!

1 DADOS SOCIODEMOGRAFICOS
1.1 Idade:

1.2 Naturalidade (local de nascimento):
1.3 Escolaridade:

1.4 Estado civil

2 CARACTERIZACAO DO PARTICIPANTE

2.1 Vocé j4 exerceu ou exerce outra(s) profissdo(des)? Qual(is)?

2.1 Foi jogador de futebol? Caso sim, em qual(is) clube(s)?

2.2 Clube em que iniciou a profissdo atual:

2.3 Tempo de atuacido como dirigente de futebol:

2.4 Tempo de atuagdo no clube atual:

2.5 Titulos conquistados na carreira (jogador / comissdo técnica/
dirigente):

3 APRENDIZAGEM INDIVIDUAL (Nivel individual)

3.1 Como vocé aprendeu a sua profissdo? Por que iniciou esta carreira
no futebol?

3.2 Que tipos de aprendizados ocorreram ao longo de sua carreira e que
foram marcantes, tanto do ponto de vista positivo quanto negativo?
Com quais pessoas vocé teve essas aprendizagens? Vocé€ pode
descrever como tais aprendizados ocorreram?
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Conseguiu colocar em pratica o que aprendeu ao longo da carreira?
Preserva hoje algo que aprendeu naquela época? Por qué? Poderia
dar exemplos?

Vocé tem aprendido recentemente coisas que considera importante?

Caso positivo, o que ou quais? Por que vocé considera isto ou estas
coisas importantes? Caso negativo, por que isto ndo ocorreu?

Vocé acredita que os aprendizados que vocé relatou até agora, ao
longo da entrevista, ajudam a melhorar o desempenho do time de
futebol? Justifique sua resposta. Pode dar exemplos a respeito?

APRENDIZAGEM GRUPAL - COMPARTILHAMENTO DAS
APRENDIZAGENS INDIVIDUAIS (Nivel grupal)

Vocé conversa com os membros da comissio técnica sobre o que
aprendeu ao longo de sua carreira? Caso positivo, por qué? Em que
momentos acontecem essas conversas? Caso negativo, quais os
motivos disto ndo ocorrer? Vocé acredita que, de alguma forma,
isso influencia de modo positivo ou negativo no desempenho do
time? Por qué?

Caso a resposta seja sim na pergunta 4.1, vocé conversa com todos
os membros da comissdo? Ou somente com alguns? Por qué?

Vocé conversa com os jogadores sobre o que aprendeu ao longo de
sua carreira? Caso positivo, por qué? Em que momentos acontecem
essas conversas? Caso negativo, quais os motivos disto ndo ocorrer?
Vocé acredita que, de alguma forma, isso influencia de modo
positivo ou negativo no desempenho do seu time? Por qué?

Caso a resposta seja sim na pergunta 4.3, vocé conversa com todos
os jogadores? Ou somente com alguns? Por qué?

Os membros da comissdo técnica também relatam sobre o que eles
aprenderam no futebol? Em caso positivo, em que momentos
acontecem essas conversas. Caso negativo, quais os motivos? Os
membros da comissdo técnica possuem autonomia para gerenciar o
time?

Vocé acredita que, de alguma forma, essas trocas influenciam de
modo positivo ou negativo no desempenho do seu time? Por qué?
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5 ESTRUTURAS DE ACAO DO CLUBE (Nivel organizacional)

5.1 Vocés costumam rever experiéncias para encontrar acertos e erros
do time? Caso sim, como isso acontece? Em que situacdes
acontecem? Caso negativo, por que ndo ocorre?

5.2 Existe algum outro tipo de pratica como essa, de rever experiéncias?

5.3 Analisar as estratégias de outros clubes de futebol (benchmarking),
de outros clubes de outro esporte, ajuda a aprender algo? Por qué?

5.4 Para vocé, em time que estd ganhando ndo se mexe, ou mesmo
assim devem-se testar novas experiéncias para melhorar ainda mais?
Voceé pode dar exemplos sobre isso?

5.5 Quando existe algum problema a ser resolvido no time, como a
diretoria age para soluciond-lo? Pode citar alguns exemplos em que
isso aconteceu?

5.6 A troca de experiéncias entre os jogadores, o didlogo entre atletas e
comissdo técnica sdo incentivados, de alguma forma, pelo clube?
De que maneira isto ocorre?

5.7 O Clube oferece algum tipo de recompensa, seja em dinheiro,
premiagdes, ou até mesmo reconhecimento publico, elogios, pelo
desempenho do time? Caso sim, vocé acredita que isso ajuda a
melhorar o desempenho do time? Por qué? Caso ndo, por que
acredita que ndo acontece?

5.8 O Clube oferece ou ndo, 0s recursos necessarios para que os atletas
possam desempenhar bem suas fun¢des? Caso positivo, que tipos de
recursos estdo disponiveis? Esses recursos sdo oferecidos em
quantidade e qualidade? D& alguns exemplos. Caso negativo, por
que isto ndo ocorre?

5.9 Vocé acredita que, de alguma forma, essas estruturas citadas
influenciam de modo positivo ou negativo no desempenho do seu
time? Por qué?

6 AMBIENTE EXTERNO AO CLUBE (Nivel ambiental /
stakeholders)

6.1 Vocé acredita que a sua familia, ou a familia dos jogadores e dos
membros da comissdo técnica, pode influenciar ou ndo no
desempenho do time? Caso sim, como ocorre essa influéncia? Caso
negativo, por que nao influencia?

6.2 Os patrocinadores influenciam ou ndo no desempenho do time?

Como? Poderia citar alguns exemplos?



303

6.3 A torcida influencia ou ndo no desempenho do time? Por qué?
Poderia citar alguns exemplos? E em relagdo as torcidas organizadas?
Influenciam ou nido? Por qué?

6.4 Os empresdrios dos jogadores influenciam ou nido no desempenho
do time? Por qué? Como acontece isso? Poderia dar exemplos?

6.5 Os grupos de investidores, como a Traffic, Grupo Sonda, LA, entre
outros, influenciam ou ndo no desempenho do time? Por qué? D¢ alguns
exemplos.

6.6 A imprensa, os jornais, comentaristas, repdrteres, influenciam ou
ndo no desempenho do time? Por qué? Pode citar exemplos?

6.7 A religido, independente da crencga, pode influenciar ou ndo no
desempenho do time? Por qué? Pode dar exemplos?

6.8 Existe mais algum fator externo ao clube que pode influenciar
positivamente ou negativamente no desempenho do time? Quais? Por
qué? Dé exemplos de como isso ocorre.

7 CRITERIOS PARA CONSTRUCAO DE EQUIPE DE ALTO
DESEMPENHO

7.1 Vocé acredita que a quantidade de jogadores profissionais que o
Avai possui foi adequada para a disputa dos campeonatos? Por qué?

7.2 Cada jogador possui caracteristicas particulares, vocé entende que
cada jogador do time foi aproveitado na fungdo titica que ele rendia
mais? Por qué? Poderia dar exemplos?

7.3 Voce acredita que o fato de um time jogar junto hd muito tempo
influencia de forma positiva ou negativa no desempenho da equipe? Por
qué? Poderia citar exemplos?

7.4 No caso do time do Avai de 2008-2009, a qualidade técnica de um
jogador pode suprir a deficiéncia de outro? Existiu ou néo este tipo de
complementacido no time? Caso positivo, como isso aconteceu? Caso
negativo, quais os motivos de ndo ocorrer? Pode dar exemplos a
respeito?

7.5 A qualidade técnica individual é tudo no futebol? Ou um time com
pouca qualidade técnica individual pode alcancar bons resultados? O
que vocé pensa a respeito disso? Pode dar alguns exemplos a respeito
disto?

7.6 Como vocé percebeu a identificagdo dos jogadores com o Clube?
Vocé acredita que existiu ou ndo? Caso positivo, como isto ocorreu?
Caso negativo, por qué?
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7.7 Em sua opinido, os jogadores assimilaram ou ndo, o método de
trabalho da comissao técnica? Por qué? Vocé acredita que isso melhorou
ou nao o desempenho do time? Poderia dar exemplos?

7.8 Existiu ou ndo ajuda, quando um jogador da defesa ia para o ataque,
por exemplo, ou quando um jogador é expulso, outro imediatamente
cobria o seu setor, ou cada um deveria ser responsavel pela sua fungio?
Existia ou ndo este tipo de companheirismo? Como aconteceu isso?
Poderia dar exemplos?

7.9 Quando o time conquistou uma vitéria em dez rodadas, no inicio do
campeonato brasileiro de 2009, ficando na zona de rebaixamento por
algum tempo, voc€s, membros da diretoria, aprenderam algo dessa
situacdo? O que? Poderia dar exemplos?

7.10 Em seguida, o time ficou onze partidas sem perder. Quais fatores
vocé acredita que contribuiram para que o time alcangasse esse
desempenho? O que tornou o time tdo competitivo? Por qué? Cite
alguns exemplos de como isso ocorreu.

7.11 Em relacdo ao que era esperado deste grupo, o objetivo foi ou néo
alcancado? O resultado foi ou ndo acima do esperado? Por que isso
aconteceu? Vocé pode dar exemplos a respeito?



305

APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA
SEMIESTRUTURADA COM TORCIDA ORGANIZADA

Prezado torcedor,

Esta entrevista faz parte de minha tese de doutorado que tem
como objetivo caracterizar as relagdes entre a aprendizagem e a
formagdo de uma equipe de alto desempenho. Meu objetivo é que vocé,
ao longo das perguntas que irei fazer, comente sobre o que vocé
aprendeu ao longo de sua carreira, de que maneira esses aprendizados
sdo transmitidas para os membros da comissdo técnica e jogadores, se
o clube possui espacos para que acontecam essas trocas de
experiéncias, entre outras coisas que irei perguntar.

As respostas sdo sigilosas, ou seja, servirdo para a andlise de
informacoes na pesquisa e, em nenhum, momento vocé serd
identificado.

Desde ja agradego sua participagdo!

1 DADOS SOCIO DEMOGRAFICOS
1.1 Idade:

1.2 Naturalidade (local de nascimento):
1.3 Escolaridade:

2 CARACTERIZACAO DO PARTICIPANTE

2.1 Vocg ja exerceu ou exerce outra(s) profissdo(des)? Qual(is)?
2.2 Foi jogador de futebol? Caso sim, em qual(is) clube(s)?

2.3 Tempo de atuagcdo como membro de torcida organizada:

3 APRENDIZAGEM INDIVIDUAL (Nivel individual)

3.1 Por que motivo vocé quis fazer parte de torcida organizada?
Como foi que vocé ingressou nessa torcida?

3.2 Que tipos de aprendizados, como torcedor, ocorreram ao longo
de sua carreira e que foram marcantes, tanto do ponto de vista
positivo quanto negativo? Com quais pessoas vocé teve essas
aprendizagens? Vocé€ pode descrever como tais aprendizados
ocorreram?

3.3 Conseguiu colocar em pritica o que aprendeu ao longo da
carreira? Preserva hoje algo que aprendeu naquela época? Por
qué? Poderia dar exemplos?
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4.5

4.6

Vocé tem aprendido recentemente coisas que considera
importante? Caso positivo, o que ou quais? Por que vocé
considera isto ou estas coisas importantes? Caso negativo, por
que isto nao ocorreu?

Vocé acredita que os aprendizados que vocé relatou até agora,
ao longo da entrevista, ajudam a melhorar o desempenho do
time de futebol? Justifique sua resposta. Pode dar exemplos a
respeito?

APRENDIZAGEM GRUPAL - COMPARTILHAMENTO
DAS APRENDIZAGENS INDIVIDUAIS (Nivel grupal)

Vocés conversam com os membros da comissdo técnica e/ou
diretoria sobre o que aprenderam ao longo da atuagcdo como
membros de torcida organizada? Caso positivo, por qué? Em
que momentos acontecem essas conversas? Caso negativo,
quais os motivos disto ndo ocorrer? Vocé acredita que, de
alguma forma, isso influencia de modo positivo ou negativo no
desempenho do time? Por qué?

Caso a resposta seja sim na pergunta 4.1, vocés conversam com
todos os membros da comissd@o e/ou diretoria? Ou somente com
alguns? Por qué?

Vocés conversam com os jogadores sobre o que aprenderam ao
longo de suas atuagdes como membros de torcida organizada?
Caso positivo, por qué? Em que momentos acontecem essas
conversas? Caso negativo, quais os motivos disto ndo ocorrer?
Vocé acredita que, de alguma forma, isso influencia de modo
positivo ou negativo no desempenho do time? Por qué?

Caso a resposta seja sim na pergunta 4.3, vocés conversam com
todos os jogadores? Ou somente com alguns? Por qué?

Os membros da comissdo técnica e/ou diretoria também
relatam sobre o que eles aprenderam no futebol? Em caso
positivo, em que momentos acontecem essas conversas. Caso
negativo, quais os motivos?

Vocé acredita que, de alguma forma, essas trocas influenciam
de modo positivo ou negativo no desempenho do time? Por
qué?
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ESTRUTURAS DE ACAO DO CLUBE (Nivel organizacional)

Vocé acredita que o time costuma rever experiéncias para
encontrar acertos e erros do time? Caso sim, como acredita que
isso aconteca? Em que situacdes acontecem? Caso negativo,
por que ndo ocorre?

Existe algum outro tipo de priatica como essa, de rever
experiéncias?

Vocé acredita que analisar as estratégias de outros clubes de
futebol (benchmarking), de outros clubes de outro esporte,
ajuda a aprender algo? Por qué?

Para vocé, em time que estd ganhando ndo se mexe, ou mesmo
assim devem-se testar novas experiéncias para melhorar ainda
mais? Vocé pode dar exemplos sobre isso?

Quando existe algum problema a ser resolvido no time, como
vocé percebe a acdo da diretoria do clube para soluciond-lo?
Pode citar alguns exemplos em que isso aconteceu?

Voce percebe que a troca de experiéncias entre os jogadores, o
didlogo entre atletas e comissdo técnica sdo incentivados, de
alguma forma, pela diretoria do clube? De que maneira isto
ocorre?

Vocé percebe que o clube oferece algum tipo de recompensa,
seja em dinheiro, premiagdes, ou até mesmo reconhecimento
publico, elogios, pelo desempenho do time? Caso sim, vocé
acredita que isso ajuda a melhorar o desempenho do time? Por
qué? Caso ndo, por que acredita que ndo acontece?

Vocé acredita que o clube oferece ou ndo, os recursos
necessdrios para que os atletas possam desempenhar bem suas
funcdes? Caso positivo, que tipos de recursos estdo
disponiveis? Esses recursos sdo oferecidos em quantidade e
qualidade? D& alguns exemplos. Caso negativo, por que isto
ndo ocorre?

Vocé acredita que, de alguma forma, essas estruturas citadas
influenciam de modo positivo ou negativo no desempenho do
seu time? Por qué?
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6 AMBIENTE EXTERNO AO CLUBE (Nivel ambiental /
stakeholders)

6.1 Vocé acredita que a familia dos jogadores e dos membros da
comissdo técnica, pode influenciar ou ndo no desempenho do time?
Caso sim, como ocorre essa influéncia? Caso negativo, por que nio
influencia?

6.2 Os patrocinadores influenciam ou ndo no desempenho do time?
Como? Poderia citar alguns exemplos?

6.3 A torcida influencia ou ndo no desempenho do time? Por qué?
Poderia citar alguns exemplos? E em relagdo as torcidas organizadas?
Influenciam ou nd@o? Influenciam mais ou menos que os demais
torcedores? Por qué?

6.4 Os empresdrios dos jogadores influenciam ou ndo no desempenho
do time? Por qué? Como acontece isso? Poderia dar exemplos?

6.5 Os grupos de investidores, como a Traffic, Grupo Sonda, LA, entre
outros, influenciam ou ndo no desempenho do time? Por qué? D¢ alguns
exemplos.

6.6 A imprensa, os jornais, comentaristas, reporteres, influenciam ou
nao no desempenho do time? Por qué? Pode citar exemplos?

6.7 A religido, independente da crencga, pode influenciar ou ndo no
desempenho do time? Por qué? Pode dar exemplos?

6.8 Existe mais algum fator externo ao clube que pode influenciar
positivamente ou negativamente no desempenho do time? Quais? Por
qué? Dé exemplos de como isso ocorre.

7 CRITERIOS PARA CONSTRUCAO DE EQUIPE DE ALTO
DESEMPENHO

7.1 Vocé acredita que a quantidade de jogadores profissionais que o
Avai possui foi adequada para a disputa dos campeonatos? Por qué?

7.2 Cada jogador possui caracteristicas particulares, vocé€ entende que
cada jogador do time foi aproveitado na fungdo titica que ele rendia
mais? Por qué? Poderia dar exemplos?

7.3 Voce acredita que o fato de um time jogar junto hd muito tempo
influencia de forma positiva ou negativa no desempenho da equipe? Por
qué? Poderia citar exemplos?

7.4 No caso do time do Avai de 2008-2009, a qualidade técnica de um
jogador pode suprir a deficiéncia de outro? Existiu ou néo este tipo de
complementacdo no time? Caso positivo, como isso aconteceu? Caso
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negativo, quais os motivos de ndo ocorrer? Pode dar exemplos a
respeito?

7.5 A qualidade técnica individual é tudo no futebol? Ou um time com
pouca qualidade técnica individual pode alcangar bons resultados? O
que vocé pensa a respeito disso? Pode dar alguns exemplos a respeito
disto?

7.6 Como vocé percebeu a identificacdo dos jogadores com o Clube?
Vocé acredita que existiu ou ndo? Caso positivo, como isto ocorreu?
Caso negativo, por qué?

7.7 Em sua opinido, os jogadores assimilaram ou ndo, o método de
trabalho da comissao técnica? Por qué? Vocé acredita que isso melhorou
ou nao o desempenho do time? Poderia dar exemplos?

7.8 Existia ou ndo ajuda, quando um jogador da defesa ia para o ataque,
por exemplo, ou quando um jogador é expulso, outro imediatamente
cobria o seu setor, ou cada um deveria ser responsavel pela sua funcao?
Existia ou ndo este tipo de companheirismo? Como aconteceu isso?
Poderia dar exemplos?

7.9 Quando o time conquistou uma vitéria em dez rodadas, no inicio do
campeonato brasileiro de 2009, ficando na zona de rebaixamento por
algum tempo, vocé aprendeu algo dessa situagdo? O que? Poderia dar
exemplos?

7.10 Em seguida, o time ficou onze partidas sem perder. Quais fatores
vocé acredita que contribuiram para que o time alcancgasse esse
desempenho? O que tornou o time tdo competitivo? Por qué? Cite
alguns exemplos de como isso ocorreu.

7.11 Em relacdo ao que era esperado deste grupo, o objetivo foi ou néo
alcancado? O resultado foi ou ndo acima do esperado? Por que isso
aconteceu? Vocé pode dar exemplos a respeito?
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APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO DE FILOSOFIA E CIENCIAS HUMANAS
DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome € Ramiro Zinder da Silva, sou aluno de doutorado da
UFSC e estou desenvolvendo, com a participacdo de meu orientador,
Dr. Narbal Silva, a pesquisaz CARACTERIZACAO DOS
PROCESSOS DE APRENDIZAGEM E A CONSTRUCAO
PSICOSSOCIAL DE UMA EQUIPE DE ALTO DESEMPENHO
EM UM CLUBE DE FUTEBOL, com o objetivo de caracterizar os
tipos de aprendizagens que influenciam no desempenho de uma equipe
de futebol. A coleta de informagdes ocorrerd por meio de entrevistas
individuais com alguns atletas do clube e com membros da comissdo
técnica. Tais entrevistas serdo gravadas e posteriormente transcritas, a
fim de realizar uma andlise qualitativa de seus contetdos.

Garantimos que as informacdes fornecidas (ou material
coletado) serdo confidenciais e s6 serdo utilizadas neste trabalho. Néo
serd possivel identificar individualmente suas respostas. Os resultados
porventura divulgados abordardo apenas os aspectos da pesquisa em
questdo, ndo tendo, portanto, cardter pessoal. Todos os participantes da
pesquisa serdo beneficiados, uma vez que os resultados obtidos possam
propiciar uma maior compreensao a respeito do tema investigado.

Se vocé estiver de acordo em participar, solicitamos que assine
o termo abaixo.

Eu,

, fui esclarecido sobre a pesquisa CARACTERIZACAO DOS
PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NA CONSTRUCAO
PSICOSSOCIAL DE UMA EQUIPE DE ALTO DESEMPENHO
EM UM CLUBE DE FUTEBOL e concordo que minhas informagdes
sejam utilizadas na realizacdo da mesma.
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Assinatura:

RG:

Caso tenha ddvida em relacdo ao estudo ou se vocé€ ndo desejar
mais fazer parte da pesquisa, favor entrar em contato pelo telefone (48)
9960 9385 ou pelo email ramirozinder @hotmail.com

Assinaturas:

_ Pesquisador principal: RAMIRO ZINDER DA SILVA -
PSICOLOGO - DOUTORANDO EM PSICOLOGIA UFSC:

Pesquisador responsdvel: NARBAL SILVA, PROFESSOR E
PESQUISADOR DO DEPTO. DE PSICOLOGIA DA UFSC:



