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A EQUIPE DESPORTIVA ENQUANTO
UMA ORGANIZAGAO QUE APRENDE

EL EQUIPO DEPORTIVO COMO
UNA ORGANIZACION QUE APRENDE

THE SPORTS TEAM AS
A LEARNING ORGANIZATION

Aluizia Aparecida Cadori, MSc
UFSC-SC
aluizia@reitoria.ufsc.br

RESUMO: O proposito desse estudo constitui-se em identificar e analisar as caracteristicas
de uma equipe desportiva segundo a teoria das organizaces que aprendem, orientadas
pelas idéias de Peter Senge e seus processos de aprendizagem. Para atender aos objetivos
propostos, adotou-se um método de pesquisa predominantemente qualitativo, na forma
de um estudo de caso do tipo descritivo e exploratério. A coleta de contetdos foi realizada
por meio de entrevistas semi-estruturadas e analisadas com base na técnica da analise de
conteudo categorial temética. A estruturagao de tais informagdes deu-se em conformidade
com sete categorias, orientadas pelos indicadores para andlise, que estdo relacionados aos
objetivos do estudo. Os procedimentos revelaram que a equipe desportiva possui como
principal caracteristica a valorizagdo do individuo e do seu bem-estar fisico e psicol6gico. O
aprendizado individual ocorre pelo esforco e caminhos utilizados por cada individuo,
conduzidos pelo treinador e auxiliados pelos colegas de equipe. A equipe como uma
organizagdo se encontra & frente no modo de pensar, de compartilhar conhecimentos, na
percepgcao sobre a necessidade de um aperfeigoamento e treinamento constante e no uso
da tecnologia a favor do seu desempenho.

RESUMEN: EI proposito de ese estudio se constituye en identificar y analizar las
caracteristicas de un equipo deportivo seguin la teoria de las organizaciones que aprenden,
orientadas por las ideas de Peter Senge y sus procesos de aprendizaje. Para atender los
objetivos propuestos, se adopt6é un método de pesquisa predominantemente cualitativo, en
la forma de un estudio de caso del tipo descriptivo y exploratorio. La coleta de contenidos se
realizd por medio de entrevistas semiestructuradas y analizadas con base en la técnica de
andlisis de contenido categorial temético. La estructuracion de tales informaciones se dio en
conformidad con siete categorias, orientadas por los indicadores para analisis, que estan
relacionados a los objetivos del estudio. Los procedimientos revelaron que el equipo
deportivo posee como principal caracteristica la valoracion del individuo y de su bienestar
fisico y psicolégico. El aprendizaje individual ocurre por el esfuerzo y los caminos utilizados
por cada individuo, conducidos por el entrenador y auxiliados por los colegas de equipo. El
equipo como una organizacién se encuentra al frente en el modo de pensar, de compartir
conocimientos, en la percepcion sobre la necesidad de un perfeccionamiento y
entrenamiento constante y en el uso de la tecnologia en favor de su desempefio.

ABSTRACT: The purpose of this study is to identify and analyze the characteristics
of a sports team, according to the theory of learning organizations, based on the
ideas of Peter Senge and his learning processes. To achieve the proposed
objectives, it adopts a predominantly qualitative research method, taking the form
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of a descriptive and exploratory case study. The data was collected by means of semi-
structured interviews, and analyzed based on the technique of categorical thematic content
analysis. This information was structured according to seven categories, based on the
analysis indicators, which relate to the objectives of the study. The procedures reveal that
one of the principal characteristics of the sports team is the valorization of the individual
and his or her physical and psychological well-being. Individual learning occurs through the
effort and means used by each individual, led by the trainer and assisted by the team
colleagues. The team as an organization is seen in the way of thinking, sharing knowledge,
the perception of the need to improve, constant training and the use of technology to
assist its performance.

1 INTRODUCGAO

As organizagBes sdo sistemas constituidos pela unido dos esforcos de
varias pessoas em busca de um proposito comum, por meio de um conjunto de
elementos dinamicamente inter-relacionados. As organizacdes que
vivenciavam um ambiente simples e estavel, com poucas variaveis e em ritmo
de mudanca lento, configurando a certeza de seus negocios, passaram a
enfrentar, cada vez mais intensamente, um ambiente complexo e dindmico,
repleto de incertezas e contratempos imprevisiveis. Como consequiéncia, estao
imersas em uma sociedade onde a necessidade de aprender constantemente
assume um papel de destaque. Todavia, 0 aprendizado ndo envolve apenas a
aquisicdo de novos conhecimentos, mas também o aprimoramento de
habilidades e mudancas de comportamentos. Segundo Seagoe (1978),
conhecer o processo de aprendizagem é compreender de que modo se pode
fazer com que os individuos passem a se comportar diferentemente e,
principalmente, a aceitar esses novos comportamentos provindos de mudangas.

Para acompanhar tais transformacdes, 0 mundo dos negocios tornou-se
cada vez mais competitivo, exigindo altos niveis de capacitacdo, motivacdo
e comprometimento das pessoas, com 0 intuito de torna-las mais eficazes
naquilo que fazem. Parte-se do principio que colaboradores motivados e
comprometidos para realizar seu trabalho, tanto individualmente como em
equipe, tendem a proporcionar melhores resultados.

A fim de desenvolver novas habilidades para suprir os anseios do mundo
dos negdcios, aposta-se no aprendizado em equipe. Acredita-se que o
trabalho com as equipes desportivas, enfatizando suas caracteristicas e seu
processo de aprendizagem, pode contribuir para avangar nessa discussdo,
pois a intengdo de um time € tirar proveito das varias capacidades,
experiéncias e interesses de seus integrantes. Considera-se também, que as
equipes desportivas, bem como as equipes organizacionais, freqiientemente,
deparam-se com problemas similares como a imprevisibilidade e a
variabilidade de comportamentos e de a¢fes que confirmam os constantes
desafios enfrentados no decorrer dos jogos e campeonatos.

Parte-se do principio que trabalhar em equipe é unir os talentos e
pontos fortes das pessoas produzindo uma forca que se torne maior que a
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soma das partes. Riley (apud WEINBERG e GOULD, 2001, p. 170) afirma
gue "[...] um grande trabalho de equipe € a Unica forma de alcangarmos nossos
momentos maximos, de criarmos os caminhos que definem carreiras, de
preenchermos nossas vidas com um senso de importancia permanente.”
Todavia, 0 desempenho, a harmonia e a sincronia que aparentemente existe
em uma disputa entre equipes pode ndo ser uma tarefa facil ou que se realize,
simplesmente, porque um treinador diz que ali existe uma equipe. Tampouco
se desenvolve por se contar com a presenca de talentos, pois, segundo Michael
Jordan (apud WEINBERG e GOULD, 2001, p. 170), "[...] talentos podem
vencer jogos, mas trabalho em equipe vence campeonatos".

A partir dessas constatagdes, este artigo apresenta uma sintese de uma
investigagdo que procurou identificar e analisar as caracteristicas e 0s processos
de aprendizagem de uma equipe desportiva. Além disso, reconhecer como tal
organizacdo tem possibilitado aos colaboradores apropriarem-se do
conhecimento produzido nos contextos de trabalho/treinamento/jogos, a
fim de tornarem-se uma equipe. Parte-se da premissa que as equipes
desportivas ttm muito a ensinar em termos de relacionamento e condugéo
de equipe, um tema recentemente explorado no mundo organizacional,
mas que € a base do sucesso no ambiente desportivo.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 O QUE E UMA ORGANIZAGAO QUE APRENDE?

Um conceito bastante simples para organizagdes que aprendem, €
aquele que as define como organizacfes capacitadas em criar, adquirir e
transferir conhecimentos e em modificar seus comportamentos para refletir
estes novos conhecimentos e insights. O conceito pode ser simples, todavia
a dificuldade estd em operacionalizé-lo no cotidiano organizacional, ou
seja, como uma organizacao, seja ela uma empresa, uma faculdade, um
hospital, pode desenvolver uma dindmica permanente de aprendizagem e
mudanca (GARVIN, 1993).

Sabe-se que individuos anseiam, constantemente, descobrir, conhecer
e aprender. As organizaces que aprendem adotam estas caracteristicas dos
individuos, assumindo que a aprendizagem € um fator preponderante para o
desenvolvimento organizacional. Segundo Starkey (1997, p. 15), "[...] a
organizacdo que aprende é uma metafora, cujas raizes estdo na visao e na
busca de uma estratégia para promover o auto-desenvolvimento individual
dentro de uma organizagcdo em continua autotransformacgao".

As organizagBes que aprendem primam pela valorizagdo do individuo,
tendo em vista que, por meio do seu potencial de aprendizagem e da sua
capacidade de mudar, ele serd a fonte de vantagem competitiva nas
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organizagdes. Para Ramos (1983, p. 69) as "[...] organizagBes sdo fantasmas,
abstracdes, nao possuem em verdade capacidade de agir. Concretos, s6 0s
individuos, que agem por elas e em seu nome".

Nas organizagdes aprendentes® de Assmann (1998) as pessoas
envolvidas estdo acostumadas a ampliar nos niveis individual e coletivo, a
capacidade de criar resultados para os quais estdo orientadas ou pelos quais
estdo efetivamente interessadas, visto que um envolvimento interessado e
comprometido é muito diferente de uma execuc¢do imposta por comandos e
agentes externos. As organizacGes que desejam realizar o processo de
aprendizagem organizacional podem, ainda, buscar a sua maneira de
aprender. Responder lentamente ou apenas adaptar-se ao ambiente
turbulento pode vir a ser uma estratégia inadequada e pouco eficaz, atrasando
0 processo de desenvolvimento e aprendizado.

Na visdo de Stata (1997), a velocidade com a qual as pessoas e as
organizages aprendem pode se tornar a Unica vantagem competitiva
sustentavel em tempos de mudancas constantes e ritmos acelerados. Ou
seja, ndo s6 o aprender, mas 0 qudo rapido se aprende também é fundamental
para ser competitivo. Esta é a razdo pela qual as definigbes mais comuns de
uma organizacdo que aprende enfatizam sua capacidade de adaptacdo as
taxas aceleradas de mudangas que ocorrem a todo instante no mundo.
Entretanto, Senge (1990) afirma que a adaptabilidade crescente constitui
apenas 0 primeiro passo no processo de aprendizagem. O processo de
aprender vai mais adiante: é criativo, produtivo e pro-ativo.

As organizacOes que aprendem, segundo Senge (1998), distinguem-se
das organizagdes controladoras, autoritrias e tradicionais, pelo dominio das
cinco disciplinas bésicas: maestria pessoal, modelos mentais, visdo
compartilhada, aprendizagem em equipe e pensamento sistémico, ja bastante
difundidas na literatura atual. No entanto, dar-se-4 especial atengdo as cinco
disciplinas por ser a base deste estudo.

2.2 INTEGRANDO AS CINCO DISCIPLINAS APRESENTADAS POR
PETER SENGE

A palavra disciplina significa um conjunto de procedimentos que regem
a vida de uma corporacdo. No ambito das organizacGes que aprendem, essas
disciplinas podem ser consideradas como principios e praticas para preparar
novas formas de reconhecer as organizagdes de maneira a superar 0
conformismo e romper com alguns pressupostos que nao mais atendem as
exigéncias do ambiente organizacional. Na maestria pessoal, as pessoas,
através do auto-conhecimento, aprendem a clarificar e aprofundar os proprios
objetivos, a concentrar esforgos e a ver a realidade de uma forma objetiva.
Os modelos mentais sdo idéias profundamente enraizadas, generalizacdes e,
mesmo, imagens que influenciam o modo como as pessoas véem o mundo e
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agem. A visao compartilhada é o desenvolvimento de um objetivo comum
entre os integrantes da organizacdo, como forma de buscar o
comprometimento e a aceitacdo de acfes conjuntas. Na aprendizagem em
equipe, as habilidades coletivas sdo maiores que as habilidades individuais, e
0 pensamento sistémico é a forma pela qual a organizagdo que aprende
percebe o seu mundo. Esta disciplina é a responsavel pela integragéo entre
as demais. As disciplinas auxiliam as pessoas a examinar a maneira como
pensam, sendo fundamentais para o0 processo de inovagdo e aprendizagem.

Cada disciplina proporciona uma dimensdo vital para criagdo e
ampliacdo continua da capacidade de realizacdo das aspiracbes da
organizacdo. Embora desenvolvidas como tdpicos separados, é a integracdo
entre elas e o desenvolvimento de cada uma delas que permite o sucesso da
outra e da organizacdo que aprende. E uma nova forma de perceber os
individuos e 0 mundo amparado por uma mudanga de mentalidade.

O pensamento sistémico é considerado a quinta disciplina, pela sua
virtude de integrar todas as disciplinas em um corpo coerente de teoria e
pratica e orientar a observagdo das inter-relaces entre elas. Porém, para
atingir suas potencialidades, necessita das demais disciplinas. Por exemplo, a
atencdo em longo prazo € estimulada pela construcdo de uma visao
compartilhada; os modelos mentais deixam & mostra as limita¢cbes do
individuo nas suas maneiras de ver 0 mundo; a aprendizagem em equipe
estabelece a condicdo necessaria para 0s grupos terem uma visao geral do
todo, 0 que vai além das perspectivas individuais; e por sua vez, a maestria
pessoal proporciona a motivagdo pessoal para o continuo aprendizado do
modo como as agdes afetam o0 mundo (SENGE, 1998).

2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E ORGANIZAGOES QUE
APRENDEM: UM PROCESSO DO "APRENDER A APRENDER"

A aprendizagem individual decorre da capacidade das pessoas de gerar em
suas vidas os resultados que procuram, por meio de um processo de aprendizado
continuo. Enfatiza-se o aprendizado individual, porque sdo as pessoas 0s
principais agentes de mudancas nas organizacdes e, também, pelo fato de a
aprendizagem ser um fendmeno de transformacdo constante e relevante.

Nessa mesma linha de pensamento, Senge (1990, p.311) lembra que as
"[...] organizagbes que aprendem s6 podem ser criadas por individuos que se
dediquem de corpo e alma a essa tarefa". Mas, para que isto ocorra, 0 medo e 0
autoritarismo devem ser excluidos. As pessoas precisam de liberdade para analisar
e testar novas idéias, pois no momento em que passam a ficar preocupadas com
"quem disse 0 que" ou em "ndo dizer nenhuma bobagem", essa liberdade
desaparece. Assmann (1998) complementa destacando que a criatividade
individual e coletiva, capazes de inovar e assumir mudancas, sdo caracteristicas
relevantes nas premissas béasicas do conceito de “organizacdo aprendente".
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Percebe-se, perante a visdo de alguns autores aqui apresentados e,
outros mais, que a aprendizagem se processa inicialmente no plano
individual. Segundo a concepgéo de Fleury e Fleury (1995, p. 19), a "[...]
aprendizagem é um processo de mudanga, resultante de pratica ou
experiéncia anterior, que pode vir ou ndo, a manifestar-se em uma mudanca
perceptivel de comportamento.” Sendo assim, a aprendizagem continua é
uma das formas mais adequadas de se manterem vivos, criativos e livres, pois
quanto mais se aprende, mais autonomia se conquista.

A aprendizagem em equipe visa obter o melhor de cada integrante de
uma equipe. A premissa envolvida é a possibilidade de, coletivamente, ser
mais capaz do que se poderia ser individualmente, por meio de novas e
variadas idéias e do alinhamento da direcdo dos componentes. O resultado
pretendido com o trabalho em equipe é uma forca que se torne maior que
soma das partes, desta forma, o desempenho da equipe depende tanto da
exceléncia individual quanto da capacidade do trabalho em conjunto.

Nas equipes em que as habilidades coletivas s&o maiores que as
habilidades individuais, desenvolve-se a capacidade para a acdo
coordenada. A aprendizagem em equipe comeca com o0 dialogo. Em
outras palavras, com a capacidade dos individuos do grupo em expor
suas idéias, construir e percorrer objetivos comuns. Tal aprendizagem
baseia-se no compartilhamento de idéias, no desenvolvimento continuo
das pessoas e no dominio das praticas do didlogo e da discusséo.
Portanto, para o bom funcionamento de uma equipe, a comunicagdo
eficaz é fator imprescindivel. Quanto a este aspecto, Senge (1998) faz
distingdo entre a discussdo e o didlogo. Para o autor, ambos sédo
necessarios, pois sdo as duas formas de comunicacdo entre a equipe. A
discusséo objetiva, por meio de visdes diferentes, a tomada de decisdo,
enquanto no dialogo as diferentes visdes sdo apresentadas como uma
forma de descobrir uma nova visdo e de explorar assuntos complexos.
Uma "equipe que aprende” reconhece a utilidade de cada um desses
meios e procura utiliza-los da maneira mais apropriada em prol dos
inter-relacionamentos e na conducdo eficaz da equipe.

O trabalho em equipe tem se mostrado de grande importancia no
desenvolvimento organizacional, seja pelo aprendizado que proporciona,
seja pelo processo de tomada de decisdo. O processo de aprendizado do
trabalho em equipe possui trés dimensdes: a primeira refere-se a
necessidade de pensar reflexivamente sobre os assuntos complexos,
aprendendo a utilizar o potencial de varias mentes em conjunto; a segunda
diz respeito & necessidade de uma agdo inovadora e coordenada; e a terceira
aponta a necessidade de transmissdo do conhecimento obtido em trabalhos
anteriores pelas diversas equipes (SENGE, 1998). Para Nonaka e Takeuchi
(1997), essas experiéncias sdo denominadas de conhecimento tacito. Ja
para Nonaka (2000, p. 33), em sua obra mais recente, este conhecimento
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"[...] também se encontra profundamente arraigado na acdo e no
comprometimento do individuo em determinado contexto".

No processo de tomada de decisdo, segundo Angeloni (2003) além
das informagdes que permitem uma decisdo com maior probabilidade
de acertos, a comunicagdo e o trabalho em equipe exercem papéis
relevantes. Por meio da comunicagdo busca-se o consenso de idéias e
acdes individuais em fungdo do convencimento e ndo pela manipulacdo
ou imposicdo de algumas pessoas. Com o trabalho em equipe pode-se
conseguir um grande numero de informagdes e andlises de pontos de
vistas diferentes, sendo validada a proposta mais convincente no
confronto argumentativo de idéias.

Ja no que se refere a aprendizagem organizacional, a caracteristica
mais importante é a forma sistémica empregada para compreender e
lidar com os processos da empresa e, principalmente, com as pessoas
que os realizam. E, portanto, uma forma especifica do processo de
transformagdo organizacional. Desse modo, nas organizacdes que
aprendem, todos os colaboradores sdo responsaveis por pensar, planejar,
executar e avaliar os processos que fazem parte de seu dominio, em
grupo ou individualmente.

As organizagdes que aprendem, além da capacidade de solucionar
problemas sistematicamente, possuem também a capacidade de
experimentar continuamente novas abordagens; Ihes é peculiar aprender
com a prépria experiéncia e também com a de outras organizagoes,
transferindo de forma répida e eficiente os conhecimentos adquiridos para
toda a empresa (TOLOVI JUNIOR, 1995).

De acordo com a visdo de Senge (1999, p. 514), a aprendizagem
organizacional da-se por uma manifestacdo representada por uma
alteracdo essencial nas crengas sobre quem detém o conhecimento e
sobre quem detém o poder. "Ndo ha mais pensadores separados dos
realizadores; todos os realizadores sdo pensadores.” O ciclo de
aprendizagem individual pode ser, portanto, uma passagem para uma
vida mais agradavel podendo obter resultados mais eficazes e, o ciclo
de aprendizagem organizacional permite as organiza¢cbes uma forma de
ser mais saudavel e auto-geradora.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este artigo resultou da analise de um estudo realizado com uma equipe
desportiva, onde se procurou identificar e analisar suas caracteristicas segundo a
teoria das Organizacbes que Aprendem, apresentada por Senge (1990), baseada
na capacidade de aprender e inovar das pessoas e das organiza¢des como forma
de flexibilizar o ambiente, bem como seus processos de aprendizagem.
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Parte-se da premissa que equipes desportivas e equipes
organizacionais podem aprender uma com a outra, uma vez que a teoria
utilizada pelas organizagfes que aprendem pode auxiliar as equipes
desportivas e vice-versa. Entretanto, este estudo limitou-se ao que a
equipe desportiva pode contribuir para as equipes organizacionais sob a
luz da teoria das organizagdes que aprendem.

A pesquisa é caracterizada como um estudo descritivo e
exploratério, na forma de um estudo de caso. Foi realizada sob uma
abordagem predominantemente qualitativa. A opc¢éo por tal abordagem
se justifica pelo tipo de problema analisado, baseado em atributos de
comportamentos e pela intencdo de compreender o fendmeno estudado
de forma mais aprofundada.

O estudo foi realizado em um Clube Esportivo, uma entidade juridica
independente, ligada a uma Instituicdo de Educacdo Superior do sul do
pais que administra, profissionalmente, suas atividades esportivas, captando
recursos e gerenciando equipes de alto desempenho. O Clube apresenta a
seguinte estrutura: presidente, vice-presidente, diretor administrativo,
diretor financeiro e possui 0 auxilio de um conselho fiscal - formado por
pessoas da propria Instituicdo ou externas a ela, mais as assessorias, juridica,
contabil e de imprensa. A equipe de vélei é formada pelos jogadores e pela
comissdo técnica que é composta, atualmente, por dois treinadores,
preparador fisico, médico, fisioterapeuta, psicélogo, massagista, e conta
com a ajuda de estagiarios de uma universidade publica e de trés
colaboradores que sdo ex-jogadores, aposentados e simpatizantes que
subsidiam gratuitamente a equipe. Optou-se por realizar a pesquisa com
esta equipe de voleibol profissional por ser uma equipe de renome nacional,
de acordo com os resultados obtidos na maior competicdo de voleibol
nacional que é a Superliga, estando colocada entre as trés primeiras no
ranking, em 2002, ano em que a pesquisa foi realizada.

Os conteudos verbais foram obtidos por meio da utilizacdo de um
roteiro de entrevista semi-estruturada, realizada individualmente com
os participantes. A amostra do estudo foi intencionalmente constituida
pelos integrantes da equipe de vélei e pelo presidente do Clube,
totalizando onze entrevistas: nove jogadores, um treinador e 0
presidente Clube. As entrevistas tiveram duracdo minima de 45 minutos
e maxima de 2 horas e 40 minutos.

Os conteudos verbais foram analisados com base na técnica da
analise de conteudo categorial tematica. A estruturacdo e a obtencdo
dessas informacdes deu-se em conformidade com sete categorias e
estas foram orientadas, no momento da entrevista, pelos indicadores
para analise, que estdo relacionados aos objetivos do estudo, conforme
se apresenta no Quadro 1:
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Quadro 1: As categorias e seus indicadores para analise

Categorias Indicadores para anilise

Pedir ajuda ao treinador e aos colegas; Reconhecer quando o
lado pessoal afera o profissional; Reconhecer pontos a serem
melhorados; Reagir s criticas ou “broncas”™; e, Relaxar o
COTPoC i mente,

Maestria pessoal

Aceitar 0s novos aprendizados; Analisar e julgar o préprio
Modelos mentais comportamento ¢ o dos seus colegas; ¢, Examinar as normas ¢
condutas a que sio submertidos.

Compreender como o adulto aprende; Aprender um novo
Aprendizagem individual fundamento; Reportar-se a experiéncias passadas; Dispor-se
aaprender; e, Reciclar-se.

Sentir-se uma equipe; Examinar o papel da comunicacio;
Perceber o papel do treinador; Reagir diante de um erro ou
. i acerto praprio ¢ de um colega; Ser o melhor pontuador;
Aprendizagem em equipe Compreender o papel da equipe no préprio aprendizado;
Detectar rivalidade; e, Aprender a aprender com os proprios
CTTOS € ACCTIOS,

Considera-se uma equipe i frente; Aprender com as equipes

Aprendizagem organizacional . . R
p & & adversdrias; e, Buscar continua capacitacio.

Compartilhar o aprendizado; Ser uma cquipe diferente ¢
Visdo compartilhada especial; Derivar os objetivos da equipe dos objetivos
individuais; e, Desenvolver a tensio criativa.

Ter uma visio do funcionamento da cquipe como um todo;
Obter informagdes sobre as cquipes adversarias; Limitar-se a
sua fungio: e, Conciliar a familia, os treinos, o estudo, as
viagens e vida pessoal.

Pensamento sistémico

Fonte: Os autores

A ordem das categorias se justifica pela intencdo de trabalhar em primeiro
lugar o individuo na sua totalidade, com os seus questionamentos, seus valores,
seu modo de aprender, sua maneira de compartilhar para, em seguida, passar
para 0 como este individuo se adapta a uma equipe e a uma organizacao, e Como
0 meio onde esta inserido influencia seu comportamento, sua participacdo e suas
decisBes perante a organizacdo a qual pertence e, perante a vida.

4 RESULTADOS

A partir da coleta dos contetdos verbais é possivel destacar
algumas consideracdes sobre as cinco disciplinas e as aprendizagens
individual, em equipe e organizacional, orientadas pelos indicadores
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para analise que estéo relacionados aos objetivos do estudo, facilitando
a andlise categorial tematica.

No relato dos resultados, ao se referir no texto "os pesquisados”, entende-
se 0s trés segmentos: jogadores, treinador e presidente do Clube. Por outro
lado, quando necessario serdo apontados os trés segmentos distintamente.

4.1 SOBRE A MAESTRIA PESSOAL

A analise, por meio dessa disciplina, objetiva alcancar a compreensao
mais detalhada sobre o aprendizado, o crescimento e o desenvolvimento
pessoal dos participantes do estudo. Visando esclarecimento da viséo pessoal,
do compromisso com a verdade e da manutencdo da tensdo criativa,
lembrando que a pratica constante é o aspecto mais evidente para o
desenvolvimento desta e das demais disciplinas de aprendizagem.

Para Senge (1998), as pessoas que se encontram no processo de
desenvolvimento da maestria pessoal reconhecem sua ignorancia, sua
incompeténcia e seus pontos a serem melhorados, e ndo se intimidam diante
disto porque possuem autoconfianga e véem nessas situacfes, uma maneira
de superar seus limites por meio da aprendizagem.

Para os jogadores, pedir ajuda no que se refere ao lado profissional, é
algo fécil e necessario para 0 sucesso da propria carreira € da equipe. Quanto
a pedir ajuda para solucionar problemas na vida pessoal, as opinides sdo as
mais variadas. Alguns optam por conversar com amigos, outros procuram
resolvé-los sozinhos por acharem que as pessoas, ha sua maioria, possuem
problemas suficientes para preocuparem-se com 0s problemas alheios. As
dificuldades pessoais causam constrangimentos e ficou evidente uma certa
incapacidade em identifica-las e uma resisténcia em aceita-las, pois ha
necessidade de uma predisposicdo em descobrir quais sdo as causas para
problemas relacionados ao comportamento, conseguir assimila-las para, em
seguida, aceita-las com mais transparéncia, visando esclarecer e solucionar
pontos que precisam ser trabalhados na vida pessoal.

Como os jogadores da equipe, 0 presidente do Clube ndo demonstra
dificuldades em pedir auxilio aos seus colaboradores, aos seus pares, de ir a
procura de informacdes que lhe facilitem uma tomada de decisdo e que
possam diminuir a probabilidade de erros. Parte do principio que tem que
ouvir, falar e discutir sobre os pontos de vista em questdo, tendo sempre em
mente que um tomador de decisdo podera gerar conflitos, por ser dificil
compatibilizar diversas opinides ao mesmo tempo. Portanto, ha a necessidade
de autonomia para agilizar as decisdes a serem tomadas e de se manter
tranquiilo, possibilitando com que estas apresentem um bom nivel de acertos
e de satisfacdo as partes interessadas nos resultados.

Na administracdo da equipe ha cobrancas por resultados, mas hé
autonomia para as tomadas de decisdes, que sdo incentivadas pelos
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superiores hierarquicamente. Segundo o presidente, € melhor que tomem
decisbes mesmo que, muitas vezes, os resultados nao sejam o esperado, do
que ficarem questionando-o todo o tempo para saber o que fazer e como
fazer. Considera tal comportamento como um atraso no desenvolvimento
das atividades, além de sobrecarregé-lo.

Os pesquisados evidenciam constante tentativa de sair da zona de conforto,
em busca da visdo pessoal, da competéncia e da exceléncia naquilo que fazem.
N&o impdem barreiras quando sdo chamados a atengdo, quando séo criticados
nos seus afazeres profissionais, desde que as criticas sejam com o intuito de
aprimorar seus fundamentos para o voleibol e desde que sejam feitas de modo
condizente ao seu desenvolvimento. Conforme o relato do jogador:

Eu sempre procuro reagir de uma maneira tranguila. Receber, entender, mas l6gico, como
sdo seres humanos, eles pecam também na hora dessas cobrangas. Usam palavras que
nédo deveriam ter colocado naquele momento. Mas eu sempre escuto e tudo bem, vamos
embora e depois eu vou acertar. E isso é trocado, porque se ndo acaba se repetindo, e
pode me atrapalhar, se ja ndo me atrapalhou naquele momento (Informagao verbal - P-4).

Cada integrante dessa equipe, por meio do auto-conhecimento, tem
uma maneira propria de sair dos momentos ou das situacdes de medo, das
situagbes que o deprime, que o deixa "baixo astral". Embora alguns
pesquisados tenham manifestado que é raro estarem em situagdo de "baixo
astral". Muitos se consideram otimistas, lutadores, véem os obstaculos como
algo para ser transposto, em busca do bem-estar pessoal e do sucesso
profissional. Dizem que ndo se intimidam diante da necessidade de pedir
ajuda profissional aos colegas de equipe, bem como para aos seus treinadores,
por considerarem-se em um processo de aprendizado continuo, por
perceberem que este auxilio pode contribuir para 0 seu sucesso e para que 0
alcance mais rapidamente e de modo eficaz. Ao reconhecerem que
necessitam estar em constante aperfeicoamento, recebem as criticas de
modo positivo a contribuirem com a profissao.

4.2 SOBRE OS MODELOS MENTAIS

Os participantes da pesquisa revelaram que aceitam novos
aprendizados, pois permitem encontrar maneiras diferentes de fazer as
mesmas coisas e, também, para que nao fiquem limitados em suas crengas,
em seu modo de ver e fazer o que Ihes é de responsabilidade. Possibilita-
Ihes, também, crescimento e desenvolvimento de habilidades tornando-os
mais competitivos. Quando questionados sobre analisar e julgar o
comportamento dos colegas, bem como 0s seus, as opinides variaram. Alguns
consideram tal atividade relevante, principalmente para que possam fazer
uma comparagdo com 0s proprios comportamentos, considerando uma
maneira de se auto-avaliar. Outros preferem apenas analisar, mas ndo chegam
a ponto de julgar, a ndo ser que determinados comportamentos estejam
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afetando o desempenho da equipe. Outros analisam o aspecto profissional
e tentam deixar isentos de julgamento os comportamentos extra quadra
de treinamento e jogos. Apesar dos pesquisados considerarem importante
a analise dos comportamentos, esta ndo € uma pratica recorrente e
utilizada pela equipe desportiva. E o resultado do comportamento usual
de alguns pesquisados deste estudo.

As normas e as condutas as quais sdo submetidos ndo € um fator que os
incomoda. Sabem, antecipadamente, que existem regras e estas foram feitas
para serem cumpridas. Portanto, cabe a cada uma das partes, além de cumpri-
las e executa-las da melhor maneira, 0 bom senso, a fim de nédo ultrapassar os
limites. Para muitos pesquisados, o fato de existir regras € algo benéfico,
conduz e da um certo delineamento ao comportamento dos integrantes da
equipe, beneficiando o funcionamento e a agilidade nos trabalhos realizados
por esta. As normas e regras estabelecidas pelo Clube e pela equipe sao
consideradas indispensaveis, porque necessitam, entre outros fatores, do
cumprimento de horérios. E necessario que todos estejam presentes no
momento dos treinos e dos jogos, tendo em vista que um atleta na posicdo de
levantador ndo pode treinar sem a presenca dos atacantes e, assim,
sucessivamente. O fato de existir regras ndo os incomoda, pois sentem que
estas norteiam as atividades propostas pela equipe.

Quanto a disciplina de modelos mentais, ao aceitar 0s novos
aprendizados, constatou-se uma abertura desde que estes contribuam
para o aprimoramento de suas técnicas e habilidades, beneficiando, assim,
a carreira. Quanto ao analisar e julgar o préprio comportamento e o dos
seus colegas em quadra e na vida pessoal, notou-se que estes o fazem
caso possam vir a atrapalhar o rendimento da equipe. Ao examinar as
normas e condutas a que sdo submetidos, os pesquisados demonstram a
importancia das regras para 0 sucesso na conducdo dos trabalhos. Apesar
dos indicadores apontarem indicios de avaliagdo de modelos mentais,
ndo ha praticas estabelecidas para fazé-la.

4.3 SOBRE A APRENDIZAGEM INDIVIDUAL

Independente de uma equipe ser organizacional ou desportiva, ambas
sao compostas por individuos, cada qual com seu sonho, com seus objetivos
de vida, suas crencas, seus valores, seu modo de aprender e sua maneira de
compartilhar. Na equipe desportiva pesquisada, da-se muita importancia ao
desempenho coletivo e ao bem-estar dos integrantes. O coletivo é composto
por esses individuos e suas particularidades, necessitando, portanto, de um
modo adequado para lidar e saber motivar um a um para o desenvolvimento
da auto-estima, para um bom desempenho nas atividades diarias e nos
momentos de confronto com as equipes adversarias, até mesmo, em
momentos mais delicados no dia-a-dia entre eles.

124 Aluizia Aparecida Cadori (UFSC - SC) - A equipe desportiva enquanto uma organizacdo que aprende

‘ F_Artigo006_113-134.p65 124 21/05/2007, 04:02 pm



T ‘ F_Artigo006_113-134.p65

Revista

A predisposi¢cdo dos pesquisados para o aprendizado vai ao encontro da
teoria das organizagdes que aprendem, ja que buscam, constantemente,
novos conhecimentos e que estes se adaptem a uma determinada situacdo
de jogo ou que reajam, se sobressaindo a ela. Os jogadores aprendem
mediante informacdes transmitidas pelos treinadores e estas séo assimiladas
apos serem ouvidas, observadas e, efetivamente, ao serem executadas. Para
o presidente do Clube, saber ouvir tem um papel importantissimo no
processo de transformacdo e aprendizado. As pessoas que nao sabem ouvi,
normalmente, acham que sabem o suficiente e que ndo ha mais o que
aprender umas com as outras. O saber ouvir cabe tanto aos jogadores e
treinadores quanto a ele préprio, uma vez que pode achar que a infraestrutura
que oferece a sua equipe seja suficiente e adequada para o desenvolvimento
de um trabalho com qualidade, mas que para 0s usuarios, pode ndo estar
atendendo as necessidades, visto que as mudancgas ocorrem muito
rapidamente, que modificacdes sdo necessérias e que ndo devem cessar.

Outras formas de aprendizado concretizam-se por meio de
experiéncias adquiridas durante os jogos, pelo comportamento dos
adversarios e pelo treinamento realizado diariamente. Todas as
experiéncias assimiladas sdo utilizadas de modo apropriado, mas cabe
ressaltar que o conhecimento provindo dos treinamentos diarios € 0 mais
utilizado pelos jogadores no momento dos jogos.

Na equipe desportiva ha uma grande preocupacdo com o
aperfeicoamento continuo, seja por meio de cursos de informética, de
linguas, cursos de nivel superior e através de fitas de video onde assistem
0s proprios jogos e os jogos de equipes adversarias, técnica e taticamente
superiores a sua. Por meio de um processo de aprendizado e
desenvolvimento continuo, aumentam as chances de se manterem no
mercado competitivo imposto pelo esporte e, em especial, pelas equipes
de voleibol que estdo aperfeicoando dia-a-dia as técnicas e taticas, bem
como a Confederacdo Brasileira de Voleibol que, freqientemente,
transforma e cria novas regras, dificultando a execucdo dos fundamentos.
Exigindo tanto dos treinadores quanto dos jogadores, apreender e
adaptarem-se instantaneamente a tais regras, evitando prejuizos e
possibilitando estar a frente das demais equipes.

4.4 SOBRE A APRENDIZAGEM EM EQUIPE

Foi considerado unanime pelos pesquisados a importancia de serem
uma equipe, Visto que o esporte praticado € coletivo. Os jogadores sentem-
se trabalhando em equipe por todos estarem imbuidos em uma mesma meta,
por haver respeito entre eles, destes com a comisséo técnica e vice-versa.

[...] tem que ter respeito entre os atletas e com a comisséo técnica. Eu acho que
uma equipe comeca dai, a partir do respeito que o atleta tem com o técnico, 0
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técnico tem com o atleta, e o atleta entre atleta. Entdo quer dizer: eu considero a
nossa equipe uma grande equipe nesse aspecto, e pelas pessoas, pelo
individualismo de cada um (Informacéo verbal - P-9).

Como evidenciado neste relato do jogador, foi constatado que ha prazer
em realizar as atividades impostas pela equipe, por entender que é um
espaco adequado para o desenvolvimento, tanto individual quanto em
conjunto. Outro ponto que chamou a atencdo estd centrado no
relacionamento dos jogadores dentro e fora de quadra que favorecem aos
inter-relacionamentos, incentivando a amizade, pois esta foi considerada
uma forma de suprir algumas caréncias dos jogadores, por estarem longe do
convivio dos familiares e por desenvolver harmonia e sincronia entre eles,
favoraveis no momento dos jogos.

Segundo os autores Weinberg e Gould (2001, 190) existe uma forma
de coesdo relacionada a tarefa que "[...] refere-se ao grau em que membros
do grupo trabalham juntos para alcangcar metas e objetivos comuns [...]", e
existe, também, a coesdo social que "[...] reflete a atracdo interpessoal entre
membros do grupo." Para os autores, a coesdo estd diretamente ligada ao
desempenho em esportes interativos como é o caso do voleibol.

O treinador foi considerado "peca” indispensavel na conducédo da equipe
e cabe a ele varias responsabilidades, desde o incentivo a descoberta de limites
dos jogadores para que consigam supera-los e, a0 mesmo tempo, respeita-los,
além do que, administrar vaidades. Outra funcdo que lhe é atribuida é a de
motivar os jogadores, incentivando-os durante os jogos a nao desistir, e que
ndo existe jogo perdido, que sempre hd uma possibilidade de reverter a
situacdo. Cabe, também, aos treinadores a funcdo de modificar, tatica e
estrategicamente os jogadores em funcdo da leitura no momento dos jogos,
observando-os de fora da quadra, bem como os adversarios, pois de nada
serviria uma equipe bem treinada se ndo for bem conduzida durante o jogo.

Tao importante quanto a acdo do treinador esta a comunicagdo que exerce
funcéo relevante na conducdo dos trabalhos realizados pela equipe e nos inter-
relacionamentos. Funciona como um elo entre os diferentes segmentos da
equipe, sendo fundamental no processo de aprendizagem e desenvolvimento.

Observou-se participacdo dos jogadores no processo de tomada de
decisdo, principalmente, no que tange a determinacdo da estratégia para o
jogo. Os jogadores possuem liberdade para exporem suas opinides, bem
como ha estimulo a opinides divergentes e as sugestdes para mudanca de
estratégia no plano de jogo. O treinador afirma, a0 montar uma estratégia de
jogo, que esta é preparada e avaliada por ele como sendo a mais adequada.
Mas na prelecdo, reunido realizada antes dos jogos, em que a estratégia é
apresentada aos jogadores, estes tém a oportunidade de discuti-la, de fazer
criticas e sugestdes. Para Angeloni (2003, p. 20) estabelecer um pensamento
comum "[...] consiste em considerar 0 ponto de vista de cada um [..]" e a
tomada de decisdo que envolve um grande numero de pessoas tende a
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resultados mais qualificados, aumentando o conhecimento da situacio de
decisdo, amenizando as distor¢fes da visdo individualizada. Os jogadores
possuem, ainda, autonomia para mudar os direcionamentos pré-determinados
no momento do jogo, desde que néo interfiram, negativamente, no resultado
da equipe. Na equipe desportiva ha uma constante busca por resultados,
visto que sdo muito aparentes. Porém, faz com que haja um
comprometimento entre todos, assim como as inevitaveis discussdes, na
tentativa de uma estratégia eficaz para vencer os adversarios, para satisfazer
os torcedores e patrocinadores, lembrando sempre das constantes cobrancas.

Analisando tais comportamentos percebeu-se que na equipe desportiva
0 resultado da agdo esta centrada no talento e na habilidade dos jogadores
influenciados pelo comando do treinador.

Quanto ao papel da equipe no aprendizado dos integrantes, este faz-se
presente para os jogadores no dia-a-dia dos treinamentos e no aprendizado
assimilado com os colegas. A equipe aprende tanto com os acertos quanto
com os préprios erros. O aprendizado com o0s acertos é mais gratificante, mas
0s erros tm uma grande parcela para o aprendizado, uma vez que ndo se
vence um campeonato sem que se perca um jogo. Sendo assim, ha
necessidade em parar para analisar e aprender com 0s erros.

Para o treinador, ficou evidente o aprendizado nas derrotas enfrentadas
pela equipe, mas principalmente pelo controle da ansiedade e equilibrio para o
aprender a vencer que, segundo ele, tornou-se um aspecto relevante. Ja para o
presidente, o aprendizado estd no saber ouvir o feedback das outras pessoas.

Constatou-se como uma peculiaridade do jogo de volei a necessidade
de todos estarem em sincronia visando o coletivo, pois para que um jogador
possa se destacar em uma partida ou em um campeonato, como sendo o
melhor pontuador, por exemplo, necessita da colaboracdo da equipe. Se tal
comportamento beneficiar o0 desempenho do conjunto, ndo se faz nenhuma
restricdo a obtencdo do titulo, inclusive ha incentivo. Entretanto, os
interesses individuais ndo podem prevalecer ao coletivo. Foi possivel
observar, inclusive, algumas reacfes perante o0s erros, e que estes séo
superados sem muitas criticas, desde que nao sejam cometidos por distracdo
e falta de vontade por jogar. Sendo o voleibol um jogo em que nédo existe
empate, considera-se necessario que os erros sejam trabalhados de maneira
a ndo afetar, ainda mais, 0 desempenho dos jogadores perante as dificuldades
impostas pela imprevisibilidade e variabilidade de situaces ocasionadas em
um jogo coletivo. Loehr (2001) assegura que as emocdes afetam a
capacidade de concentracdo das pessoas, principalmente se estiverem
nervosas ou frustradas, seu rendimento sera menor. Ao contrario, quando as
emoc0des sdo positivas como o0 otimismo, a confianga, a concentracéo e a
calma, estas inspiram desenvolvimento e melhoria da auto-estima.

A partir do que foi apresentado sobre o aprendizado em equipe
observou-se a importéncia de serem uma equipe, Visto que o0 esporte
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praticado pelos pesquisados € coletivo. Segundo Michael Jordan (apud
WEINBERG e GOULD, 2001, p. 190) "[...] uma equipe necessita de
todos os jogadores trabalhando juntos como uma unidade coesa durante
as competicdes [...]", pois aprendeu que brilhantismo e talentos
individuais ndo vencem campeonatos. Entretanto, para conseguir
trabalhar em equipe faz-se necessarios alguns quesitos, como o respeito
e a boa comunicag¢do entre os segmentos, seguida de empenho e
responsabilidade pelos seus integrantes.

4.5 SOBRE A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional pode ser vista como um modo de
possibilitar a organizacdo, enquanto coletivo, criar novas formas de superar
desafios e ultrapassar obstaculos na conquista efetiva de seus interesses.

Para a equipe desportiva estar a frente das demais somente é
possivel por poder contar com jogadores e treinadores qualificados e
capazes, com o auxilio de uma infraestrutura adequada as suas
necessidades e por utilizar como apoio o Data Vo6lei - um software
estatistico, que possibilita agilidade na obtencéo de informacdes e mais
precisdo na tomada de decisdo sobre a estratégia e a tatica a serem
utilizadas no momento do jogo.

O presidente do Clube tem claro que as pessoas que compdem a
equipe devem pensar como vencedoras e ndo desanimar perante as
dificuldades, e sim lutar para transpor os obstaculos. Também considera
relevante analisar 0 que os outros clubes estdo fazendo para ter no¢éo do
gue esta acontecendo externamente, mas, o que lhe interessa realmente, é
uma avaliacdo interna para saber o que estd dando certo ou ndo e se a
avaliacdo é compativel com a filosofia de trabalho empregada pela equipe.

A capacitagdo exerce papel relevante no desenvolvimento de todos
0s integrantes da equipe. Procuram, constantemente, ampliar
conhecimentos e se possivel em diferentes areas, diminuindo, dessa forma,
a distancia entre os conhecimentos técnicos sobre o voleibol e
conhecimentos sobre areas afins. A equipe aprende, inclusive, com as
equipes adversarias, observando e analisando o comportamento e 0
desempenho técnico dos jogadores, bem como a formacdo tatica e a
estratégica. Portanto, o aprendizado organizacional se efetiva mediante
capacidade técnica dos jogadores e treinadores e pela continua busca de
informagbes e novos conhecimentos. A equipe desportiva pode-se
considerar uma equipe a frente, diante das condigBes préticas relacionadas
a infraestrutura que possui para realizar seus trabalhos e pelo desejo de ser
uma equipe vitoriosa, por tentar a cada dia, nos treinamentos, a superacao.
Investe no aprendizado e na forga do trabalho conjunto, em que uns
dependem dos outros para tornarem-se vencedores em seus propésitos.
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4.6 SOBRE A VISAO COMPARTILHADA

Uma visdo compartilhada ndo é uma idéia. Pode ser inspirada por uma
idéia, mas quando evolui, quando é estimulante o suficiente para obter o
apoio de mais de uma pessoa, deixa de ser uma abstracdo. Torna-se palpavel.
As pessoas comegam a Vvé-la como se existisse. Para Senge (1998, p. 233)
"[...] poucas forgas, se é que existe alguma, nas questdes humanas, sdo tdo
poderosas quanto uma visdo compartilhada”.

A equipe desportiva possui a forga da unido e o desejo compartilhado
de atingir suas metas de uma maneira unissona, em busca do sonho de serem
uma equipe vencedora, ultrapassando os obstaculos um a um, ao encontro
de um objetivo maior: lutar sem desanimar para ultrapassar as barreiras
impostas por seus adversarios, de forma sélida, disciplinada, comprometida
com a imagem que faz parte de todos que compdem a equipe.

Por meio do compartilhamento de idéias, de sonhos, de
experiéncias, como 0s proprios pesquisados explicitam, o aprendizado
entre eles se tornou mais compreensivel e o conhecimento tomou uma
dimensdo ainda maior do que se tivessem aprendido sozinhos. Se o
aprendizado assimilado ficasse com cada um dos integrantes, ao invés de
ser compartilhado com os demais, por intermédio das constantes trocas
realizadas entre eles, a dimenso do conhecimento e do desempenho da
equipe se limitaria a visées fragmentadas.

Juntamente com todo esse emaranhado de pessoas e situagdes, relatam
um equilibrio técnico que proporcionou muitas vantagens a equipe, pelo fato
de possuirem jogadores que sacam, que recebem e que atacam com
eficiéncia em todas as posicoes. Além desses quesitos, a equipe possui um
trabalho inovador e desafiante com dois treinadores, acreditando que este
trabalho seja ideal e querendo mostrar com a participagdo, com a integragao
e com um trabalho conciso, que a equipe pode atingir seus objetivos e
realizar seus sonhos, pois segundo os pesquisados, os sonhos sdo artefatos
necessarios para um resultado positivo.

Todos os integrantes da equipe dependem mutuamente uns dos outros
para alcancarem as conquistas por titulos, por posicdes, pela oportunidade de
desempenhar seu papel durante os jogos. Consideram a equipe como sendo
especial pelo valor das pessoas que a integram e pelas constantes inovacdes
e oportunidades oferecidas aos jogadores, por meio dos treinadores e das
propostas oriundas do projeto do Clube. Destaca-se, também, que as
conquistas individuais somente sdo alcancadas mediante esforco coletivo e
0s pesquisados estdo cientes das responsabilidades que lhes cabem e da
posicdo em que a equipe se encontra, bem como o que deveriam fazer para
que esta atinja suas metas.

Na equipe desportiva ha um comprometimento muatuo dos integrantes
em manter o foco no propdésito de tornarem-se uma equipe vencedora, ndo
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somente pela obtencdo de titulos, mas no sentido de manterem-se
entusiasmados durante todo o processo de conquista.

4.7 SOBRE O PENSAMENTO SISTEMICO

No que refere a ter uma visdo do funcionamento da equipe de forma
sistémica, as opinides foram bem variadas. Dentro de quadra, os jogadores se
preocupam com trés aspectos: o psicolégico, o tatico e o técnico, e que nao
se impressionam sobre o que o presidente do Clube possa estar pensando ou
analisando, sobre as intenc¢fes dos patrocinadores, sobre qualquer assunto
que os atrapalhe em quadra. Mas, no dia-a-dia, percebem a equipe como
uma engrenagem, necessitando mover-se em harmonia, desde 0 massagista
ao presidente do Clube, todos integrados em um mesmo pensamento para
ndo quebrar a sincronia entre as "pecas desse jogo".

Ao serem questionados sobre como observam a Instituicdo, com a
finalidade de obter subsidios para identificar o quanto os pesquisados
vao além do que acontece ao seu redor, ampliando, com isso, sua
percepgdo, constatou-se que muitos deles possuem informagdes
superficiais sobre a Instituicdo. Outros, por estarem freqientando um
curso na Instituicdo, possuem informagdes mais amplas e detalhadas
sobre esta, mas nada considerado relevante.

O gue po6de ser observado sobre as informa¢Bes quanto aos
patrocinadores é compativel com as informacGes sobre a Instituicdo. Alguns
possuem interesse, outros nem tanto. Dessa maneira, chegou-se a um
resultado que muitos dos pesquisados ndo possuem uma Visao
contextualizada sobre o meio em que estdo inseridos, limitando-se, muitas
vezes, as informacbes que dizem respeito ao voleibol.

Quanto aos resultados sobre a busca de informagdes em outros clubes,
foram identificadas como benéficas ao desenvolvimento e andamento do
projeto para 0 Clube Esportivo. Informagdes que foram obtidas tanto pelos
jogadores quanto pelo treinador Ihes beneficiaram por poder ter uma visdo
mais aprofundada dos clubes nacionais, favorecendo-os no momento de
renovar ou assinar novos contratos. Normalmente, conseguem as
informacgdes por intermédio de colegas que trabalham em clubes adversarios
e, até mesmo, pelo treinador que, também, possui interesse, ndo somente
sobre informag@es taticas da equipe, mas igualmente sobre as condicbes de
trabalho oferecidas pelo clube.

Como ndo poderia deixar de ser, verificou-se que os pesquisados
possuem uma visdo sistémica de jogo, pois, segundo eles, ndo ha
possibilidade de integrar-se a uma equipe de desporto coletivo, o voleibol,
principalmente, sem que estejam inteirados das funcdes e habilidades
dos companheiros de equipe, bem como das jogadas e habilidades dos
adversarios em uma situacdo de jogo.
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Nesta ultima disciplina do estudo, constatou-se que a Vvisdo sistémica
entendida como o reconhecimento da prépria atividade, da equipe, da
organizacéo e do meio em que estdo inseridos, ndo pode ser considerada uma
pratica regular desenvolvida por toda a equipe. Parece existir pouca
preocupacdo entre os integrantes da equipe, principalmente os jogadores, com
0s multifatores externos. Percebeu-se uma preocupacdo focada somente no
proprio sistema, e que buscam resolver seus problemas baseados na capacidade
que a equipe possui de superar-se. A busca de informacdes sobre os adversarios
tem como finalidade manterem-se atualizados sobre o andamento dos
trabalhos de outros clubes para saberem até que ponto devem realizar
mudangas para se tornarem competitivos no mercado do esporte.

5 DiscussAo E CONSIDERAGOES FINAIS

O aprendizado organizacional da equipe desportiva se aproxima do
aprendizado individual, visto que tal organizacdo por mais que possua
todos os componentes de uma equipe organizacional complexa, é
baseada na equipe em si.

Com relacdo as caracteristicas das organizagfes que aprendem utilizadas
pela equipe desportiva, pdde-se observar que a equipe possui como principal
caracteristica, e que vai ao encontro dos principios das organizacfes que
aprendem, a valorizagdo do individuo, independente da posicdo ou do
segmento que ocupa no projeto. Ha uma descentralizagdo das atividades, mas
sem desrespeitar posices hierarquicas, visto que sdo necessarias para 0 bom
andamento do projeto. E possibilitado a todos autonomia nas respectivas areas
de atuagdo, poder para as tomadas de decisdes, bem como lhes € atribuido o
dever de assumir responsabilidades perante suas decises.

Na organizacdo desportiva, além do aperfeicoamento técnico e tatico, o
bem-estar fisico e psicoldgico do jogador é analisado como fator determinante
para 0 desempenho nos jogos. Ha uma preocupacédo do treinador, da comissao
técnica e dos familiares em garantir que os fatores externos nao influenciem na
atividade e na concentragao do jogador. Muitos ainda contam com o auxilio de
empresarios para evitar qualquer preocupacdo com a carreira.

Por estarem constantemente tendo que se adaptar as novas regras
impostas pela Confederagdo Brasileira de Voleibol, por mudarem de equipe
a cada temporada, por mudarem de cidade e, muitas vezes, até de pais,
pode-se perceber uma certa flexibilidade por parte dos integrantes da equipe
no que se refere a transformacdes, seguida por uma disponibilidade em
tentar sair, com frequéncia, da zona de conforto em busca da competéncia e
exceléncia naquilo que fazem.

Ficou constatado, portanto, a necessidade de possibilitar a esses
individuos continua capacitacdo técnica, desenvolver novas habilidades e
competéncias, e aproveitar a cada dia novos talentos, oportunizando-lhes
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capacidade e mais seguran¢a nas tomadas de decis6es. Desse modo,
estaria, também, proporcionando desenvolvimento para a equipe, visto
gue esta é composta por individuos capazes e talentosos entre outros
atributos, possibilitando vantagem competitiva para a organizagéo.
Embora a competitividade e a disputa, segundo Pereira e Fonseca (1997,
p. 27) reservem caracteristicas antagonicas, "[...] ela somente pode ser
conseguida por meio da parceria e da cooperagdo entre as pessoas [...]", e
o dialogo, as posturas cooperativas e o trabalho em equipe sdo essenciais
para se obter esta parceria.

Outro fator a ser destacado na equipe é a importancia da unido, evitando
desperdicio de energia, a necessidade de bons relacionamentos e um eficaz
processo de comunicagdo. A comunica¢do no momento dos jogos € essencial e
se for tracar um paralelo com a equipe organizacional, observa-se esta situacao
em um momento de tomada de decisdo, pois se o interlocutor se comunicar
adequadamente, sem restringir informacdes, € provavel que consiga tomar
decisGes com maior probabilidade de acertos e com maior velocidade.

Para facilitar a dindmica da comunicagdo, considera-se necessario que
na equipe uns conhegam os outros, destruindo as barreiras e as resisténcias
impostas pelos relacionamentos. Sendo este um dos principios das
organizacbes que aprendem, que, por sua vez, esta ligado diretamente a
modelos mentais, permitindo que um tenha liberdade de chegar ao outro e
Ihes falar abertamente sobre 0 que pensa em relagdo a sua atuacéo, sem que
se torne um clima desfavoravel ao aprendizado.

Por sua vez, o treinador, além de conduzir os trabalhos da equipe,
assume inclusive, o papel de administrador de vaidades para que o conjunto
se sobressaia ao individual, buscando harmonia por meio dos inter-
relacionamentos e facilitando a sincronia entre os jogadores no momento dos
jogos. A mesma fungdo possui um lider em uma equipe organizacional ao
conduzir atividades, respeitando e abrindo espaco para que todos o0s
integrantes facam suas consideracbes e questionamentos, independente da
funcdo que exerce, mas principalmente, pela contribuicdo que podera
oferecer, de acordo com seu ponto de vista, com suas experiéncias, com seu
conhecimento tacito, adquirido ao longo de sua profissao.

O caminho para a equipe organizacional é permitir e criar mecanismos
a exemplo do que a equipe desportiva ja realiza, possibilitando com que seus
integrantes se aperfeicoem, com que a aprendizagem em equipe se
concretize, que haja compartilhamento desses aprendizados e que estes
sejam efetivados com 0s proprios erros e acertos. A organizacdo tendera a
desenvolver caracteristicas que possibilitem o desenvolvimento baseado no
aprendizado assimilado e desenvolvido pela equipe desportiva, tornando-se
uma equipe a frente e competitiva.

Ao analisar como a equipe desportiva pode contribuir para a
aprendizagem organizacional, observou-se que a unido, a autonomia para a
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tomada de decisfes, ter metas bem definidas, ter um processo de
comunicacdo eficaz, uma lideranga capacitada buscando o melhor de cada
individuo e incentivando o desenvolvimento coletivo, sdo quesitos
fundamentais para o desenvolvimento de equipes desportivas e
organizacionais. Outro destaque esta no fato de que, por mais que seja
necessario desviarem-se das metas propostas, 0 que se obtém como sugestao,
€ ndo perder o foco do seu propdsito.

A equipe desportiva pode deixar, entdo, como aprendizado efetivo as
organizagdes, a capacitacdo como uma forma de competitividade, um meio
de superar os medos e 0s obstaculos e, a real necessidade de todos os
integrantes da equipe estarem imbuidos em uma mesma meta.
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NOTA EXPLICATVIA

! Terminologia utilizada, entre outros autores, por Hugo Assmann (1998) em sua obra Reencantar
a Educacdo - Rumo a sociedade aprendente.
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