Estratégias de suporte organizacional para processos
de aprendizagem no contexto do futebol”

O compartilhamento das aprendi-
zagens individuais € um fendmeno que
pode ser facilitado quando existe, na es-
trutura da organizacgdo, estratégias de
suporte para esses processos. A mesma
realidade € presente no clubes de fute-
bol que deixaram de ser apenas locais
recreativos para se tornarem empresas.
Sendo assim, o objetivo desta andlise te-
Orica € caracterizar as estratégias de
suporte organizacional para processos
de aprendizagem no contexto do fute-
bol. Trata-se de uma pesquisa bibliogra-
fica no qual sdo revisados conceitos so-
bre as organizacdes de aprendizagem e
a aprendizagem organizacional para re-
lacionar estes conceitos com as préticas
de suporte organizacional oferecidas pe-
los clubes de futebol. Embora existam
poucos estudos cujo objeto de estudo é
o fendmeno da aprendizagem no con-
texto futebolistico, € possivel concluir
que os clubes possuem estratégias es-
pecificas para facilitar a aprendizagem,
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The sharing of individual lear-
ning is a phenomenon that can be fa-
cilitated when there is, in the struc-
ture of the organization, strategies to
support these processes. The same
situation is present in the soccer te-
ams that are no longer just local en-
tertainment to become businesses.
Therefore, the objective of this theo-
retical analysis is to characterize the
strategies to support organizational
learning processes in the soccer con-
text. This article is a bibliographical
research in which concepts are re-
viewed on learning organizations and
organizational learning to relate the-
se concepts to the practice of orga-
nizational support provided by soc-
cer clubs. Although there are few
studies in which the object of study
is the phenomenon of learning in
soccer context, is possible to conclu-
de that the clubs have specific stra-
tegies to facilitate learning, however,
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entretanto, este nfo € o tnico fator que  this is not the only factor that contri-
contribui para alavancar tal fendmeno. butes to leverage this phenomenon.
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Introducao

Afaprendizagem organizacional € construida, em um primeiro momento, de
orma individual, com as experiéncias de vida, na qual estdo incluidas apren-
dizagens formais e informais adquiridas. Postanto, parece relevante compreen-
der que, antes de qualquer modo de aprendizagem compartilhada, € necessario
levar em conta as aprendizagens individuais.

Em suas obras, Tsang (1997) e Bastos, Gondim e Loiola (2004) estabele-
ceram uma classificacdio em trés niveis de andlise para fendmeno da aprendi-
zagem: o individual, o grupal e o organizacional. O nivel individual corresponde
as aprendizagens adquiridas pelo individuo ao longo de sua vida, resultado das
experiéncias. A aprendizagem individual depende da percepgdo, da inteligén-
cia, da experiéncia e das necessidades e motivagdes de cada um. Na perspec-
tiva de estudo de Argyris e Schon (1978) e Kim (1998), os grupos sdo conside-
rados elos fundamentais de mediag@o entre a aprendizagem individual e a apren-
dizagem organizacional.

O processo de aprendizagem grupal caracteriza-se pelo compartilhamen-
to das aprendizagens individuais. Além disso, o compartilhamento de valores
também é significante, na medida em que permite ao grupo o estabelecimento
de regras em comum, aceitas pelos seus membros como aspectos norteadores
do desempenho. A interacdo gera conhecimento mituo e visualizagdo de pon-
tos comuns que servirdo de base para a elaboracfo de normas coletivas, ticitas
e explicitas (MOSCOVICI, 2001).

O futebol € um exemplo de esporte coletivo em que o compartilhamento de
valores € fundamental para o sucesso de um time. A importincia de tal sucesso
ganhou maior propor¢do a partir da década de 1990, quando este esporte adquiriu
uma dimensao de negdcio lucrativo, no 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 mudancas nos clubes. Dentre as mudangas, talvez a
mais notdvel seja a profissionalizagio da gestdo do futebol, ou seja, os dirigentes
deixaram de ser os torcedores ilustres que chegavam a investir seu préprio di-
nheiro no clube e passaram a ser gestores profissionais, em geral, com experién-
cias bem sucedidas no ramo espresarial (LEONCINI & SILVA, 2005).
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No primeiro Relatério Final do Férum de Discussdo Permanente de Poli-
ticas do Esporte, construido pelo Nicleo de Estudo em Esporte (NEE) da Fun-
daclo Getilio Vargas (FGV), consta que, a partir da década de 1990, houve a
necessidade de adequacdo aos processos envolvidos no futebol dos quais des-
tacam-se: investimento da midia televisa nos jogos de futebol, transagdes de
altos valores com o mercado exterior e o aumento do nimero de competi¢des
disputadas por clubes. Dois anos mais tarde, no Relatério publicado por Zouain
e colaboradores (2006), evidenciou-se o planejamento dos clubes para uma
gestdo profissional como fonte de resultados positivos e lucrativos, o investi-
mento em estddios para a geracdo de emprego e de renda e “a formacdo de
mao-de-obra qualificada, necessaria em um setor em que se pretende, mesmo
em longo prazo, buscar a exceléncia” (p. 731). Diante das recomendacdes
presentes nos dois relatdrios, todos esses fatores levaram os clubes a moderni-
zar sua administracdo, deixando o amadorismo e proporcionando um modelo de
gestdo profissional. ‘

Gerenciar de forma profissional, pressupde atencgdo as diversas varidveis
que influenciam as organizacdes. Dentre tais varidveis, a compreensdo das
relacGes entre aprendizagens individuais, grupais e aprendizagens nas organi-
zagdes 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, por exemplo, a globalizacéo,
a competitividade e as novas tecnologias. A compreensdo da aprendizagem
como fator relevante para a melhoria do desempenho das organizagdes ¢ evi-
denciada por autores consagrados como Argyris € Schon (1978), Kolb (1984),
Garvin (1993, 2002, 2008) e Senge (2002). Com base no exposto, torna-se
relevante, nesta andlise tedrica, caracterizar as estratégias de suporte organi-
zacional para processos de aprendizagem no contexto do futebol.

Organizacoes com suporte para os processos de aprendizagem

Os estudos sobre as organizacdes de aprendizagem ganharam evidén-
cia ao final da década de 1980 e na década de 1990 devido as mudangas de
ordem politico-econdmica e tecndlogica. Nesse periodo, dois fendmenos prin-
cipais contribuiram para que o conhecimento fosse colocado em lugar de
destaque no ambiente organizacional: a auséncia de barreiras politico-econo-
micas na transacio entre paises — processo conhecido como globalizacio —
que permitiu a abertura de novos mercados para as organizacdes € as transfor-
magGes que agilizaram a transmissdo de informagdes como os telefones celu-
lares e a internet, que provocaram uma demanda maior de conhecimentos
necessarios para a consolida¢do no mercado (FRANCO & FERREIRA, 2007).
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Tais fenémenos geraram desafios para a competitividade das organizacdes e,
no intuito de superé-los, De Geus (1998) estabeleceu o conceito de tolerdncia.
Este conceito corresponde a flexibilidade, que significa a capacidade de os
gestores apresentarem variedades de respostas ao ambiente e, consequente-
mente, tornar o seu negdécio mais competitivo.

Diante desse cendrio, as organizacdes que oferecem, em sua estrutura,
suporte aos processos de aprendizagem entre seus empregados sdo conceitua-
das de organizacdes de aprendizagem, ou também, organizacdes que apren-
dem. Por vezes, na literatura, constata-se confusdo entre tal conceito e as
defini¢des de aprendizagem organizacional. As organizagdes de aprendizagem
sdo objetos de estudos de consultores sobre a transformacio organizacional.
Os estudos s@o baseados em experi€ncias praticas bem sucedidas, que sdo
generalizadas para outras organizacgdes. O propdsito, neste caso, € demonstrar
as estratégias utilizadas para possibilitar o aprendizado de trabalhadores no
ambiente corporativo. J4 a vertente de estudos sobre a aprendizagem organiza-
cional é caracterizada por pesquisadores académicos que tem como objetivo
principal a construcdo de teorias sobre o fenémeno da aprendizagem para,
assim, descrever os fatores associados a tal processo nas organizagdes de
trabalho (TSANG, 1997; BASTOS et al., 2004).

Embora possuam diferenciacOes conceituais, as organizacgdes de apren-
dizagem (OA) e a aprendizagem organizacional (AQO) apresentam caracte-
risticas 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 e colaborado-
res (2004) e Abbad e Borges-Andrade (2004), referirem-se as organizag¢des
que aprendem como uma metafora. Porém, a expressdo € inadequada, visto
que a metafora € uma figura de linguagem de comparacfio e ndo um recurso
de personificagdo. :

Em 1988, Aries De Geus — entdo diretor de planejamento da Royal Du-
tch/Shell — apresentou um artigo intitulado “Planning as learning” na revista
Harvard Business Review. Embora o autor ndo tivesse reconhecimento aca-
démico-cientifico na época, o artigo causou repercussio ao tratar a aprendiza-
gem no ambiente corporativo como a tinica vantagem competitiva do futuro
(SENGE, 1999). Anos mais tarde, no livro que foi originado do artigo, De Geus
(1998) revela que uma empresa considerada sauddvel e que deseja se manter
no mercado por longos anos deve estimular a aprendizagem entre os trabalha-
dores e, além disso, permitir o compartilhamento de valores para que todos se
direcionem para um objetivo em comum. Desta forma, os membros da organi-
zagdo poderdo alcangar seus objetivos individuais, como o crescimento profis-
sional e o reconhecimento, por meio do alcance dos objetivos organizacionais: a
manutengio no mercado, o crescimento organizacional e o lucro, por exemplo.
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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 exemplo, revela que as
organizacdes que aprendem sdo organizacdes nas quais as pessoas am-
pliam continuamente a capacidade de criar os resultados que realmente
desejam, onde ocorre o estimulo de padrfes de pensamento novos e abran-
gentes, em que a aspiracdo coletiva ganha liberdade e as pessoas apren-
dem juntas e continuamente. Para que este conceito seja posto em pratica,
0 autor estabelece cinco disciplinas para a sua construgdo: dominio pesso-
al, modelos mentais, construcdo de uma visdo compartilhada, aprendiza-
gem em equipe € pensamento sist€émico. O dominio pessoal refere-se ao
autoconhecimento e ao aprendizado individual, os modelos mentais corres-
pondem & 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 com-
partilhada ocorre quando as pessoas assumem o comprometimento em al-
cangar uma aspiragdo em comum, a aprendizagem em equipe € a capaci-
dade de compartilhar as aprendizagens e convergi-las para o objetivo em
comum e, por fim, o pensamento sistémico norteia todas as disciplinas an-
teriores e pressupde a consciéncia das conexdes e consequéncias de longo
prazo (SENGE, 2002).

Os pressupostos e critérios para a construg@o de organizagdes que apren-
dem s#o de dificil implantacdo, tanto que Finger e Brand (2001) consideram
que a organizacdo de aprendizagem € um ideal, seguindo o pensamento de
Senge (2002) que a considera como uma vis@o. Estes autores destacam, entre-
tanto, que tais organizagdes correspondem a um movimento no sentido de supe-
rar as demandas contemporineas que exercem pressdo sobre as organizagdes.
Uma das formas para se manter em uma economia globalizada e de compe-
titividade entre as organizacdes, seria o investimento na aprendizagem no
ambiente de trabalho.

Embora Senge (2002) admita que todas as organizacdes aprendem, pois
se adaptam na medida em que o ambiente a sua volta se modifica, o que ocorre
¢ que algumas organizacGes aprendem de forma mais rdpida e eficaz que outras.
Sendo que o aprendizado ocorre pelas pessoas que compdem a organizagio,
em outras palavras, “as organizagio sé aprendem por meio de individuos que
aprendem” (p. 167). Tal afirmagio corrobora a importincia dos processos de
aprendizagem individual para as organizagoes.

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 € recorrente nas obras que tratam
das organizacdes de aprendizagem (EASTERBY-SMITH & ARAUJO, 2001),
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ou seja, as organizagdes de aprendizagem possuem politicas direcionadas para
a criac@o, aquisigdo e transferéncia de conhecimentos, modificando o compor-
tamento dos individuos de maneira a refletir novos conhecimentos e insights
(GARVIN, 1993).

A eficdcia de tais politicas estd vinculada aos processos estabelecidos
pela gestdo que podem, ou ndo, orientar os individuos para o compartilha-
mento dessas aprendizagens. Espacos voltados para a aprendizagem, co-
municacgdo eficaz, atribuicdo de func¢des 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 necessérias — building blocks
—, segundo a classificagdo:

a) Resolver sistematicamente os problemas — consiste na utilizacio de
métodos cientificos, dados empiricos e ferramentas estatisticas para con-
ferir mais precis@o na resolucdo de conflitos;

b) Experimentar — envolve a procura sistemdtica e a testagem de novos
conhecimentos, com base em métodos cientificos;

¢) Aprender com experiéncias passadas — corresponde 2 revisdo de ex-
periéncias de sucesso e de fracasso passadas, para analisar os fatores
que levaram a determinados resultados;

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 ser, inclusive, concorrentes diretos;

e) Transferir o conhecimento — o conhecimento dever ser compartithado
rapidamente e de forma eficiente para todo o ambiente organizacional.

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

Em pesquisa realizada em uma empresa de cerdmica no sul do estado de
Santa Catarina, Silva (2001) descreveu e interpretou as interfaces entre os
pressupostos bdsicos de cultura e as estruturas de a¢do orientadas & aprendiza-
gem organizacional, propostas por Garvin (1993). No resultado do estudo é
demonstrado que as estruturas de ac@o foram implementadas com base na
cultura organizacional. A resolugio sistemdtica de problemas orientava os prin-
cipios de qualidade, na busca pela exceléncia, ao identificar e corrigir os erros.
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A experimentacdo era atribuida, principalmente, aos designers que, por sua
vez, enfrentavam dificuldades em razédo da inexisténcia de um planejamento
mais ordenado. A aprendizagem com experiéncias passadas, bem como, a apren-
dizagem com as experiéncias dos outros sfio pautadas nos primeiros anos da
organizacdo, por meio de priticas bem sucedidas ou erros que serviram de
aprendizado. Por fim, em relacfio as transferéncias de conhecimento, foram
identificadas estratégias como reunides, murais e programas de treinamento
(SILVA, 2001).

Em artigo mais recente, Garvin (2008) elenca mais trés estratégias de
acdo para a constru¢do de uma organizagéo de aprendizagem:

a) Apoio educativo — trabalhadores devem se sentir seguros em ques-
tionar estratégias, demonstrar erros cometidos e apresentar pontos de
vista particulares, reconhecer o valor de ideias contrérias, assumir ris-
cos e explorar o desconhecido, e possuir tempo disponivel para rever os
processos organizacionais;

b) Processos de aprendizagem concretos — uma equipe ou uma empresa
deve possuir processos formais para generalizar, interpretar e disseminar
as informacdes, experimentar novos processos, explorar a inteligéncias
de outras organizacOes (benchmarking), de clientes e de novas tendén-
cias tecnolégicas, identificar e solucionar problemas, e desenvolver habi-
lidades dos empregados; e

¢) Lideranca que reforce a aprendizagem — os lideres das organizacdes
devemn demonstrar vontade de agregar pontos de vista alternativos, sina-
lizar a importéancia de organizar tempo para a identifica¢o de problemas,
transferéncia de conhecimento e reflexdo dos processos, € engajar ativa-
mente nos processos de escuta e questionamento.

As estruturas de acdo demonstradas por Garvin (1993, 2008) servem
de modelo para a construg@o de uma organizacio de aprendizagem, porém,
de acordo com cada cultura organizacional, poderéo ser estabelecidos pro-
cessos diversificados.

Identificadas as caracteristicas das organizagdes de aprendizagem e suas
estruturas que podem facilitar ou restringir esses processos, fica evidente que
os fatores de suporte organizacional nio correspondem ao tnico elemento
que contribui para o desenvolvimento de uma organizac@o de aprendizagem.
Os individuos que fazem parte das organizagGes, por meio dos grupos de traba-
lho, também sdo os responsaveis pelo aprendizado no ambiente corporativo.
Como jé foi ressaltado, sdo as pessoas que iniciam o processo de aprendizagem
organizacional, por meio das aprendizagens individuais.
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Modelos de estudo para os processos de aprendizagem nas organizacoes

No ambiente corporativo, os movimentos de aprendizagem sdo constan-
tes devido, entre outros motivos, aos processos de treinamento e desenvolvi-
mento que os gestores financiam para seus empregados. Entretanto, Argyris e
Schon (1978) argumentam que a aprendizagem sé ocorre quando novos conhe-
cimentos sdo traduzidos em diferentes comportamentos que sejam replicdveis
nos diversos contextos de uma organizacdo. Seguindo o mesmo conceito, Ab-
bad e Borges-Andrade (2004) entendem que a aprendizagem faz referéncia a
mudancas que ocorrem no comportamento do individuo e que sdo resultantes
de sva interagdo com o contexto.

Dentre os modelos de estudo encontrados na literatura sobre os proces-
sos de aprendizagem nas organizagdes, destacam-se os construidos por Ar-
gyris e Schon (1978), Kolb (1984), Garvin (2002) e Kiehl (2008). Os primei-
ros desenvolveram a teoria dos circuitos de aprendizagem, no qual o circuito
simples de aprendizagem limita-se a detectar os erros nas ages organiza-
cionais e corrigi-los para que, assim, sejam propostas novas acdes. O circuito
duplo de aprendizagem, além de possuir as etapas do circuito simples, ainda
promove mudancas nos valores fundamentais da organizacio. O modelo de
Kolb (1984) trata da aprendizagem vivencial, que, segundo o autor, a aprendi-
zagem € “[...] o processo em que o conhecimento € criado por meio da trans-
formacdo da experiéncia” (p. 83). Este modelo é caracterizado por um ciclo
quadrifasico envolvendo os seguintes estdgios em sequéncia: a experiéncia
concreta, a observacdo reflexiva, a conceituacdo abstrata e a experimenta-
cdo ativa. A passagem pelas experiéncias concretas (vivéncia) fornece in-
formagGes para observacgdo e reflex@o por parte do individuo. A construgdo
de conceitos e generalizacdes ocorre na medida em que sfo identificadas
linhas comuns de pensamento. Por fim, a experimentag@o ativa acontece
quando situacdes vivenciadas impulsionam as pessoas para a procura de no-
vas experiéncias concretas, constituindo, assim, outro ciclo de aprendizagem
(KOLB, 1984).

No modelo de aprendizagem nas organizacdes construido por Garvin
(2002) sao estabelecidos trés estdgios: a aquisi¢do de informagdes, a interpre-
tacdo de informacdes e a aplicagdo de informacdes. Para o autor, a aquisicio
de informacdes € relativamente facil em uma sociedade repleta de tecnologias
voltadas para a comunicag@o, porém, o desafio consiste em filtrar as informa-
¢des relevantes e irrelevantes. Ndo basta somente adquirir informacdes rele-
vantes, € preciso interpretd-las, ou seja, traduzir os eventos, desenvolver mode-
los para sua compreensdo, extrair seus significados e montar esquemas con-
ceituais. Por fim, a aplica¢io refere-se ao agir, visto que a aprendizagem tende
a ser afetiva quando existe uma agéo orientada pelo conhecimento.
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A aprendizagem ancorada em emog0es, tradugio do termo locker room
learning (LRL), € um modelo construido por Kiehl (2008) no qual se pressu-
pde que os afetos sdo responsdveis pela forma como os individuos aprendem
nas organizagdes em processos de mudanca. A estrutura do processo de apren-
dizagem ancorada em emocdes assemelha-se ao modelo de Kolb (1984), por
se constituir de um ciclo quadrifasico. A LRL inicia com a crenga, posterior-
mente avanca para a escolha, passa para 0 engajamento e para a tltima etapa
que € a avaliag@o. De acordo com tal estrutura, a passagem da etapa de crenca
para a escolha passa por 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 “avalia-
¢d0”, 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 ja mencionada classificacdo do fendmenos da aprendizagem nos ni-
veis individual, grupal e organizacional (TSANG, 1997; BASTOS et al., 2004)
vale ressaltar que, ao considerar o processo de aprendizagem individual, é rele-
vante perceber o contexto no qual ele esté inserido e suas relacdes com o meio.
Desta forma, percebe-se a dificuldade em delimitar quando inicia e quando
termina cada nivel de anélise (RIGGENBACH, 2007).

Construgio da aprendizagem organizacional por meio da aprendiza-
gem individual

O nivel individual corresponde as aprendizagens adquiridas pelo individuo
ao longo de sua vida, resultado das experiéncias. A aprendizagem individual
depende da percepg¢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). Para Abbad e Borges-Andrade (2004), por exemplo, o
conceito de aprendizagem envolve, além de aquisi¢do e retengdo, a generaliza-
¢do e a transferéncia. Retencdo corresponde ao tempo em que as aprendiza-
gens continuam sendo aplicadas no trabalho. Generalizacio € entendida como
a capacidade de reproduzir habilidades e comportamentos adquiridos em um
contexto de trabalho para situagdes diferentes daquelas em que houve o apren-
dizado. Transferéncia é constituida por mecanismos pelos quais ocorrem “[...]
a transmissdo de conhecimentos e disseminac¢do de novas tecnologias de tra-
balho” (p. 239-240).
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Nos estudos académicos sobre os processos de aprendizagem individual,
constam classificagdes quanto a natureza do fendmeno, que compreende os
conceitos de aprendizagem formal e informal (ndo formal). Autores como Car-
vatho (1999), Shugurensky (2000) e Gohn (2006) estabelecem que a aprendiza-
gem formal possui contetidos previamente planejados para atingir objetivos es-
pecificos e resultados esperados. Este tipo de aprendizagem ocorre em estru-
turas institucionais como escolas e universidades, além de seguir uma hierar-
quia de ensino-aprendizagem que, no Brasil, corresponde ao ensino fundamen-
tal, médio, superior e de pds-graduacdo. A aprendizagem informal, conforme os
mesmos autores, ocorre diariamente, ao longo da vida de uma pessoa, em es-
pagos ndo-formais de aprendizado. Tal fendmeno consiste na aquisi¢céo de co-
nhecimento por meio da experiéncia cotidiana e influéncia da rede social, no
qual a pessoa estd inserida.

Apesar das diferencas demonstradas pelos autores referenciados ante-
riormente, Malcolm e colaboradores (2003) e Antonello (2005) contestam as
defini¢bes apresentadas, por entenderem que as conceituagdes sdo fronteiri-
cas, que existem elementos significativos da aprendizagem formal em situa-
¢Oes informais, e elementos de informalidade em situacdes formais. Os pesqui-
sadores concluem, portanto, que as aprendizagens formais e informais estdo
indissoluvelmente interrelacionadas.

A aprendizagem individual pode ser entendida como a origem da aprendiza-
gem organizacional, na medida em que se entende que néo sdo as organizagdes
que aprendem, mas sim, as pessoas. Zanelli e Silva (2008) revelam que a apren-
dizagem individual pode estar fragmentada e desconectada dos propdsitos orga-
nizacionais, como também, pode estar difundida e compartilhada em outras ins-
tincias da organizacfo. Os autores esclarecem, também, que é por meio das
aprendizagens dos individuos que se chega a aprendizagem organizacional.

Nos primeiros estdgios de existéncia de algumas organizacgdes, a aprendi-
zagem organizacional é frequentemente sindnimo de aprendizagem individual,
pois tais organizacOes 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 a aprendizagem organi-
zacional ocorre por meio de atores individuais cujas a¢des 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 Schon (1978) e
Kim (1998), os grupos sio considerados elos fundamentais de mediacio entre
a aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional. E o compartilha-
mento dos conhecimentos que 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,
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talvez por isso, ndo existam 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 aprendiza-
gem grupal € encontrada em Cook e Yanow (1996, apud BASTOS et al., 2004;
p- 384), que interpretam este fendmeno como a “[...] aquisicfo, sustentacio e
mudanca de significados intersubjetivos através da expressdo e transmissio de
acGes coletivas do grupo”.

Outra refer€ncia sobre a aprendizagem compartilhada € denominada por
Senge (2002) como aprendizagem em equipe — uma de suas cinco disciplinas
para a construc@o de uma organizac@o que aprende — que constitui um “pro-
cesso de alinhamento e desenvolvimento da capacidade da equipe criar os re-
sultados que seus membros realmente desejam” (p. 263). A construcdo da
aprendizagem em equipe é baseada nas disciplinas dominio pessoal e visdo
compartilhada. Além disso, Senge (2002) descreve outras caracteristicas para
a formacdo deste tipo de aprendizagem:

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

b) necessidade de acfio inovadora e coordenada — significa uma “confi-
anca operacional”, ou seja, a consciéncia de membros da equipe para
complementar aces de outros membros;

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

d) utilizagio do pensamento sistémico para lidar de forma criativa contra
dificuldades — diversificar os métodos para resolucéo de conflitos exis-
tentes na equipes que, de alguma forma, impecam a aprendizagem;

e) exigéncia pratica — o processo de aprendizagem € um movimento con-
tinuo entre pratica e desempenho. No hé aprendizagem em equipe sem
treino ou ensaio.

Dentro de um grupo ou de uma equipe, a criagdo e manutencio de
construgdes sociais comuns 2 realidade da organizagéo, s6 podem acontecer,
se os membros reconhecem a necessidade de possiveis mudangas, comuni-
cando-as e discutindo-as com os outros membros (FRANCO & FERREI-
RA, 2007). E este movimento que permite com que as aprendizagens indivi-
duais compartilhadas pelas pessoas sejam alavancadas para o nivel da orga-
nizagdo. Portanto, o que efetiva a aprendizagem € a eficdcia com que 0s
individuos transferem seus aprendizados para a coletividade e para a organi-
zagdo, de modo a inseri-los e legitima-los na estrutura organizacional (ZA-
NELLI & SILVA, 2008).
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A aprendizagem organizacional € definida por Kim (1998) como “[...] o
aumento da capacidade de uma organizagdo realizar acdes eficazes”. Este tipo
de aprendizagem compreende o modo pelo qual as pessoas atribuem significa-
dos as suas experiéncias de trabatho (EASTERBY-SMITH & ARAUJO, 2001).
Cabe salientar, que o fato de os individuos estarem aprendendo intensamente
ndo significa, obrigatoriamente, que a organizagio possui estratégias orienta-
das para a aprendizagem eficaz. Em uma organizaco de aprendizagem otimi-
zada, alguns podem ndo aprender com a mesma intensidade dos demais, ou ndo
aprender aquilo que € significativo para os objetivos organizacionais.

Os comportamentos organizacionais podem ser voltados para a aprendi-
zagem quando apresentam quatro condigdes necessdrias, segundo a classifica-
¢do de Garvin (2002):

a) reconhecer e aceitar as diferencas;

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

¢) proporcionar feedback oportuno e imparcial; e

d) aceitar os erros, enganos e ocasionais fracassos como preco da methoria.

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 estimulagdo de novas idéias,
isto €, novas formas de pensar e novas fontes de informacdes. Com o feedba-
ck € possivel assimilar novas observacdes, comparar com os resultados espe-
rados e, assim, identificar deficiéncias mais rapidamente. Por fim, a tolerancia
aos erros estd fundamentada na construcdo de um ambiente “psicologicamente
seguro”, ou seja, ambientes caracterizados por oportunidades de treinamento,
apoio e encorajamento para superar temores € vergonhas associadas aos er-
ros, recompensas pelos esforcos, normas que legitimem a ocorréncia de erros
€ normas que recompensem o pensamento inovador. _

As premissas de Garvin (2002) sdo endossadas pela aprendizagem anco-
rada em emogdes, modelo tedrico ja explicado anteiormente, no qual se pressu-
pde que os afetos sdo responsaveis pela forma como os individuos aprendem
nas organizagdes em processos de mudanca.

As estruturas de acfio demonstradas por Garvin (1993, 2008) servem de
modelo para a construcdo de uma organizacio de aprendizagem, porém, de
acordo com cada cultura organizacional, serdo estabelecidos processos diver-
sificados. E o caso dos clubes de futebol, que possuem um produto especifico
e, portanto, podem criar outros métodos para alavancar processos de aprendi-
zagem entre seus atletas.

Revista de Ciéncias Humanas, Floriandpolis, Volume 44, Ndmero I, p. 151-169, Abril de 2010



Estratégias de suporte organizacional para processos de aprendizagem no contexto do futebol

R.Z. da Silva & N. Silva

Suporte organizacional e aprendizagem no contexto do futebol

As organizagdes, cujo produto € o futebol, sdo definidas como instituigdes
politico-administrativas responsdveis pela organizacao de uma equipe que compete
com outras. Sendo assim, os clubes precisam integrar os membros de sua comuni-
dade afetiva —isto €, pessoas que possuem emogdes vinculadas ao time, como, por
exemplo, os torcedores — e preservar a memoria da institui¢do, por meio da criagdo
de simbolos de identificacfo, 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 mer-
cado alvo e prestacdo de servicos, por exemplo. O segundo nivel é a estratégia
do negécio que corresponde aos pardmetros de lucro, alavancagem de valor
sobre custos, gastos de folha salarial do time, entre outros. O tltimo nivel € o da
integracdo entre estratégias e sistema operacional, ou seja, estabelecer préti-
cas de desenvolvimento de pessoas, projetar instalagdes adequadas as necessi-
dades da equipe e definir procedimentos de aprendizagem. Este dltimo nivel
pode ser considerado equivalente as estruturas de ago para a aprendizagem,
jé que apresenta funcSes semelhantes aquelas estabelecidas por Garvin (1993,
2008), Kim (1998) e Abbad e Borges-Andrade (2004).

Nas competi¢des futebolisticas, tanto os atletas, quanto os membros da
comissdo técnica podem facilitar o rendimento individual e coletivo ao propiciar
um suporte social significativo — formacéo profissional adequada, boa formac@o
familiar e apoio do grupo de jogadores. O suporte organizacional, por sua vez,
corresponde 2 assisténcia do departamento de futebol dos clubes aos atletas e
comissdo técnica (CORREA et al., 2002). Entretanto, o departamento de futebol
— setor da estrutura organizacional de um clube responsédvel pelo gerenciamento
de atividades ligadas ao time — ndo € o tnico responsdvel em oferecer suporte a
equipe. Um time de futebol eficaz depende, em boa parte, da acdo da vdrias
areas do clube, dentre as quais destaca-se os departamentos: administativo, ma-
rketing, financeiro, recursos humanos e patriménio. 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 mudanga nos
clubes: as mudancas interempresariais, a aprendizagem estratégica e a apren-
dizagem organizacional. As mudancas interempresariais sdo dindmicas inter-
nas ao mercado do futebol que compreendem, por exemplo, o licenciamento da
marca de um clube e a criagdo de parcerias com empresas de venda de ingres-
sos pela internet. As aprendizagens estratégicas e organizacionais determinam
o modelo de gestdo adotado por uma organizacio num determinado momento.
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Nesta abordagem, tais aprendizagens, apesar de sua natureza dindmica, sdo
percebidas como visdes de negécio € competéncias j4 interiorizadas pela orga-
nizacdo ou pelos seus dirigentes (LEONCINI & SILVA, 2005).

Fica evidente que os fatores de suporte organizacional ndo correspondem
ao tnico elemento que contribui para o desenvolvimento de uma organizagio
de aprendizagem. Os individuos que fazem parte das organiza¢des, por meio
dos grupos de trabalho, também sdo os responsdveis pelo aprendizado no
ambiente corporativo. Como jd foi ressaltado, sdo as pessoas que iniciam o pro-
cesso de aprendizagem organizacional, por meio das aprendizagens individuais.

Corréa e colaboradores (2002), em estudo realizado com ex atletas,
atletas, treinadores e preparadores fisicos, descobriram fatores que influen-
ciam na performance de jogadores de futebol e, entre eles, encontram-se
aspectos psicolégicos, sociais e fisicos/taticos. Nas subcategorias apresen-

-tadas na pesquisa dos referidos autores, destacam-se fendmenos psicolégi-

cos como: motivagio, confianga, e preparag¢do mental; suporte social como:
aceitago do grupo, contexto familiar de apoio a profissdo, e contexto orga-
nizacional que apdie o atleta; e aspectos fisicos/titicos como: preparacio
fisica, aprimoramento dos fundamentos técnicos e taticos, e assimilacio do
método de trabalho do treinador. Tais elementos identificados pelos au-
tores, principalmente os aspectos tdticos, indicam que os processos de
aprendizagem sdo varidveis que auxiliam na constitui¢do da performance
individual dos atletas.

Embora os autores supracitados compreendam o contexto organizacional
que apdie o atleta como um elemento do suporte social, existe divergéncia
nesta defini¢do, visto que Garvin (1993, 2002), De Geus (1998), Kim (1998) e
Senge (2002), por exemplo, consideram este fator como elemento do suporte
das organizagdes (ou estruturas de a¢do) orientadas & aprendizagem.

No estudo de Szezerbicki e colaboradores (2006) sdo apresentados indi-
cios de que existem relagdes entre esse dois fendmenos. Os pesquisadores
estudaram a gestdo do conhecimento em equipes de alta performance, ao
analisar o caso do Clube Atlético Paranaense. O objetivo desta 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 multidisciplina-
res que atendiam os atletas de forma integrada, que os profissionais do clube
estavam em constante atualizacdo e reciclagem, além do investimento no co-
nhecimento dos atletas por meio de parceria com escolas e institui¢des de en-
sino superior que ministravam cursos voltados para a drea esportiva. Conforme
os autores da pesquisa, as diretrizes da organizagéo estudada pressupdem uma
gestdo orientada pelo conhecimento que, em decorréncia, impulsiona a cons-
trucdo de uma equipe de alto desempenho.
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Outra pesquisa que trata da aprendizagem em times de futebol foi realiza-
da por Corréa (2004), ao analisar a construgdo de competéncias coletivas nos
quatro principais times do Rio Grande do Sul por meio de entrevistas com jogado-
res, técnicos e dirigentes dos clubes, além de observagdes de treinos e partidas.
O autor da pesquisa identificou que existem alguns fatores responséveis pelo
desempenho satisfatorio dos clubes, como atrair os melhores jogadores, con-
tratar bons jogadores, atrair patrocinadores, torcedores, associados e consumi-
dores, e possuir dinheiro suficiente em caixa. Dentre as competéncias identi-
ficadas pelo pesquisador como essenciais aos clubes, destacam-se a capacida-
de de formar atletas de base (juvenis), formar equipes competitivas, oferecer
conforto e seguranga em seus estadios, integrar-se e envolver-se com a comu-
nidade. As competéncias individuais descobertas pelo autor foram categoriza-
das conforme a fungéo que os sujeitos de pesquisa exerciam no clube (jogador,
técnico ou dirigente), sendo que nos atletas foi identificada a “capacidade de
desenvolver habilidades titicas, técnicas e fisicas maiores que a dos adver-
sarios; capacidade de atuar com garra, empenho e motivagdo; capacidade de
compreender e seguir as orientacdes da comissdo técnica; e capacidade de
atuar com seriedade” (p. 115).

Na literatura internacional, Balduck e Buelens (2007) construiram uma
pesquisa no futebol belga partindo do conceito de organizagdes de aprendiza-
gem para analisar a influéncia da troca de técnicos sobre a performance dos
times nos campeonatos da primeira divisdo de 1998 até 2003. Os autores con-
clufram que a troca de treinador nos times que apresentavam desempenhos
insatisfatérios no campeonato gerava um impacto positivo em curto prazo, po-
rém, ndo era a alternativa mais eficiente e eficaz para a melhoria do desempe-
nho dos times, visto que, na andlise dos resultados, os clubes que mudavam de
técnico apresentavam desempenho inferior aos que mantinham-no. Segundo
os autores, os resultados confirmam a teoria das organizacgdes de aprendiza-
gem, em especial, no fato de que € necessrio tempo para que ocorram as
aprendizagens e, assim, melhorar a performance dos times de futebol.

Conclusio

Na literatura cientifica nacional, sdo raras as pesquisas cujo objeto de
estudo € o fen6meno da aprendizagem no contexto futebolistico. Ao considerar
que o futebol é um esporte muito difundido no Brasil, é surpreendente a escas-
sa literatura abordando tal perspectiva nesse esporte (MORAES et al., 2004).
Entretanto, € possivel concluir que os clubes de futebol apresentam estratégias
de suporte para os processos de aprendizagem de acordo com a pamcularxda-
de deste tipo de organizacgio cujo produto é o futebol.
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As estruturas de ac@o definidas por Garvin (1993, 2008) sdo adequadas
aos times de futebol para atender as necessidades especificas dos clubes de
futebol. Talvez, o setor chave para o estabelecimento de estratégias € o depar-
tamento de futebol que, dentro da estrutura organizacional de um clube, € res-
ponsavel pelo gerenciamento de atividades ligadas a contratagdo de jogadores,
vendas, empréstimos de atletas, parcerias, bem como, o acompanhamento da
comissdo técnica e dos atletas nas diferentes competi¢des disputadas.

Fica evidente que apenas a utilizac@o de estratégias de suporte ndo signifi-
ca que ocorrerdo processos de aprendizagem entre os membros de um time de
futebol. A aprendizagem individual, o alinhamento de valores entre os atletas e
comissdo técnica e aspectos ligados a motivacdo dos jogadores, por exemplo,
também sdo fatores contribuintes para a realizacéo de tal fendmeno psicolégico.

Sugere-se a realizacio de pesquisas de campo em clubes de futebol so-
bre o tema em questdo para que sejam apresentadas evidéncias empiricas que
possam corroborar ou confrontar os indicios apresentados por meio deste en-
saio tedrico.

O presente estudo nio € conclusivo, porém, traz fundamentos teéricos e
algumas pesquisas empiricas que demonstram a existéncia de estruturas orga-
nizacionais nos clubes de futebol que podem facilitar os processos de aprendi-
zagem entre os jogadores € a comissdo técnica. Com isso, serd possivel com-
preender que os clubes também podem se tornar organizagtes de aprendiza-
gem e, consequentemente, usufruir das caracteristicas positivas que tipo de
gestdo apresenta.
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