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RESUMO

Esta pesquisa de doutoramento tem como objetivo identificar os diferentes fatores
intervenientes que contribuem para a melhoria da produtividade em equipes de esporte
coletivo, utilizando como ferramenta de trabalho o método ProMES, desenvolvido por
Robert Pritchard (1995). Em sintese, o ProMES (Productivity Measurement and
Enhancement System) € composto por seis etapas distintas. Inicialmente, sdo
organizados os grupos de trabalho e eleitos os objetivos que se pretende atingir. Logo
em seguida, sdo estabelecidos os indicadores oriundos dos objetivos tracados. Sempre
de maneira participativa e por consenso, 0s grupos entram na fase de construg¢do das
contingéncias. As duas ultimas etapas sdo obtidas pelo desenvolvimento de um sistema
de feedback e pelo relatorio de feedback. Como forma de compreender melhor o
problema da produtividade nas organizagdes esportivas foi realizada uma pesquisa de
campo, que contou com aplicagdo do ProMES na Equipe de Futsal Masculina da
UFSC. Ao final do trabalho de campo, em dezembro 2002, pdde-se perceber uma
melhoria na produtividade da equipe a partir das contingéncias trabalhadas,
comparativamente ao estdgio inicial, em mar¢o do mesmo ano. Por exemplo, no
indicador “saida de bola com finalizacdo eficiente, causando perigo de gol na equipe
adversaria” obteve-se, nos jogos de 24/04 e 10/06, os percentuais de 23,5% e 11,5%
contra 32,8% e 16,5% nos jogos realizados em 25/11 e 04/12, respectivamente. Conclui-
se, portanto, que o método pode provocar mudangas significativas na produtividade e no
modus operandi da organizacdo, redesenhando a forma de agir individualmente e
visualizando o sentido coletivo, exatamente por atuar de maneira participativa,
democrética e fazendo com que os envolvidos se percebam trabalhando conscientes,

criticos e integrados no processo.

Palavras Chaves: Produtividade,; Organizagoes, Esportes.
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ABSTRACT

This theses aims, primarily, to identify the intervenient factors which contributed to
improve productivity in collective sports organizations using the ProMES (Productivity
Measure-improvement and Enhancement System). This system - ProMES - is based
upon six distinctive steps. First, the workgroups are organized and the objectives
selected. Then, the objective indicators are established. They always work by
consensus: the groups build the contingencies. The last two steps consist of developing
the feedback system and the feedback report. For a better comprehension of the issue
dealing with productivity in sports organizations, we prepared a fieldwork, and at the
occasion a method was applied to a Futsal Male Team of Universidade Federal de
Santa Catarina. After eight months of fieldwork, we could, by the chosen
contingencies, verify an improvement in the team productivity. For instance, the
indicator “game resume with efficient finalization, resulting in good chances of score a
goal” was measured, in the games occurred in April 24™ and June 10" in 23,5% and
11,5% against 32,8% and 16,5% in the games of November 25" and December 04",
respectively. So, by the time both the practical and the theoretical parts of the work
were developed, it was possible for us to conclude that this method was capable of
provoking meaningful changes in organization productivity and the modus operandi to
redefine a traditional individualistic way to be applied to collective spirit, exactly
because the participatory and democratic way of the ProMES, which generates a

conscious, critical as well as an integrative piece of work.

Key Words: Productivity, Organizations, Sports.
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CAPITULO I

| - INTRODUCAO
1.1 - Apresentacao

Esta pesquisa de doutoramento tem como preocupacdo central estudar o
problema da produtividade nas organizagdes esportivas, utilizando como ferramenta de
trabalho o método ProMES, desenvolvido por Robert Pritchard (1995).

Tendo como base trabalhos de pesquisa ja realizados no Brasil e no exterior,
acredita-se que o método seja capaz de estabelecer uma perspectiva inovadora nas
organizacdes, por considerar aspectos como: motivacdo das pessoas, satisfacdo no
trabalho, reducdo do nivel de estresse e o aumento da produtividade.

Em sintese, o0 ProMES' é composto por seis etapas distintas. Inicialmente, sio
organizados os grupos de trabalho e eleitos os objetivos que se pretende atingir. Logo
em seguida, sdo estabelecidos os indicadores oriundos dos objetivos tracados. Sempre
de maneira participativa e por consenso, 0s grupos entram na fase de construg¢do das
contingéncias. As duas ultimas etapas sdo obtidas pelo desenvolvimento de um sistema

de feedback e pelo relatério de feedback.

Como forma de compreender melhor o problema da produtividade nas
organizagdes esportivas foi realizada uma pesquisa de campo, que contou com aplicagao
pratica do ProMES durante o ano letivo de 2002. Para o desenvolvimento do trabalho de
pesquisa, o qual estruturou-se em quatro etapas, foi escolhida a organizacdo esportiva

Equipe de Futsal Masculina da UFSC.

" ProMES — Productivity Measurement and Enhancement System (em inglés). Em portugués, ¢ traduzido
como um Sistema de Medida e Melhoria da Produtividade (SMMP).



A primeira etapa, ocorrida ao longo de 2001, foi marcada pela construcdo
metodologica do trabalho de pesquisa, servindo de planejamento e sustentagdo tedrica
para o trabalho de campo e permitindo a elaboragdo de questdes a serem respondidas,
com esta tese de doutorado.

A segunda etapa compreendeu o estudo do método ProMES. Cabe ressaltar que
a preocupacao central ndo esteve voltada apenas ao conhecimento particular do método,
mas sim dos fatores que contribuem para a melhoria da produtividade no interior das
organizacdes esportivas, que atuam com o esporte coletivo.

A terceira etapa esteve voltada para a aplicacdo da proposta de pesquisa. Note-se
que o trabalho de campo foi determinado em fun¢do do calendéario escolar da UFSC,
compreendendo varios momentos, desde a observacdo preliminar, a coleta de
informagdes para o conhecimento do grupo, por meio de um questiondrio, até a
aplicagdo de todas as etapas do método ProMES.

A quarta etapa da pesquisa residiu na identificacdo dos fatores intervenientes
que, na pesquisa de campo, mostraram contribuir para a melhoria da produtividade na
organizagdo esportiva em estudo. Esta etapa consistiu na analise dos resultados obtidos
com o trabalho de campo realizado, relacionados ao quadro tedrico proposto e ao
método adotado.

Em relacdo as questdes de pesquisa ressalta-se que quando se trabalha com a
medicdo e o aumento da produtividade numa determinada organizagdo esportiva,
surgem preocupagdes que merecem uma discussao especifica em relagdo a metodologia
apresentada por Robert Pritchard, dentre elas destaca-se a de se aplicar o método
proposto no meio esportivo e saber se de fato o trabalho pode produzir resultados

significativos.



A conclusdo desta tese de doutorado leva em conta o planejamento inicial, a
construgdo tedrica, descrita no Capitulo II, a aplicagdo pratica do método ProMES,
apresentada no Capitulo IV e realizada através de uma pesquisa de campo, e a analise
dos dados obtidos, que estabelece a discussdo dos resultados atingidos.

O foco principal da discussdo dos resultados ¢ compreender como se processa a
produtividade e quais os fatores intervenientes que contribuem para a elevacao do nivel
de produtividade organizacional, a partir da contribuicdo metodologica do ProMES e a

experimentacdo obtida com a Equipe de Futsal Masculina da UFSC.

1.2 - Justificativa

Pode-se afirmar que o pressuposto bésico deste estudo ¢ compreender o homem
como um ser social, inserido num contexto complexo, desempenhando um papel
histérico de relacionamento com o trabalho, ambiente em que a Ergonomia vem
desempenhando uma fungdo destacada na compreensao deste processo e na construgao

de novos paradigmas cientificos.

Este trabalho pretende ampliar o debate sobre produtividade num meio pouco
estudado, o esportivo. Para tanto, foi escolhida uma organizagdo esportiva (equipe de
Futsal masculina da UFSC), como objeto de estudo, para verificar a manifestacao de
caracteristicas proprias desta area de conhecimento capazes de influenciar no nivel de
produtividade organizacional. A preocupacdo desta pesquisa ¢ compreender, entdo, em
que medida a produtividade, num ambiente coletivo emerge e quais os principais

elementos que influenciam essa dinamica.



Entendendo que produtividade no esporte ¢ perfeitamente mensuravel, foi
implementado na pesquisa de campo o método ProMES para verificar os niveis de
produtividade da equipe estudada em diferentes momentos e circunstancias. Essa
verificacdo permitiu um monitoramento pelo pesquisador dos distintos estagios em que

o trabalho estava sendo desenvolvido.

O presente trabalho procurou desta forma estudar a produtividade relacionando-a
com outros aspectos, como: a motivacdo, a satisfagdo, a redu¢do do estresse nas
organizacdes, de acordo com a estruturagdo metodologica apresentada pelo ProMES.
Por fim, esta tese de doutoramento contou com um trabalho de pesquisa calcado na
aplicacdo experimental do método ProMES, de maneira inédita no esporte, exatamente

para testar como ele pode funcionar no meio esportivo.

Em sintese, este trabalho de tese procurou adentrar no ambiente esportivo,
considerado altamente competitivo e pautado fundamentalmente pela busca do resultado
maximo. Pode-se afirmar que o meio esportivo ¢ marcado por modelos empiricos com
escassa fundamentacdo cientifica. A utilizacdo de novas metodologias, como o
ProMES, ¢ justificada pela necessidade que as organizacdes esportivas possuem em
conhecer e adotar paradigmas inovadores que estabelegam uma perspectiva diferenciada

para o setor.

1.3 — Questdes da Pesquisa

Para o desenvolvimento deste trabalho foram suscitadas algumas questoes

relacionadas com o objeto de pesquisa, dentre as quais destacam-se:



* ¢ possivel identificar os fatores que interferem no aumento da produtividade nas
organizacdes esportivas?

Essa primeira questdo levantada procura reconhecer a existéncia de diferentes
intervenientes que influenciam no processo de aumento da produtividade nas
organizacdes, neste caso, nas organizacdes esportivas. Por sua vez, ¢ necessario
considerar o problema da motivagdo dos envolvidos no processo produtivo
(trabalhadores) destas organizagdes, pois ela acaba influenciando consideravelmente no
nivel de produtividade.

Essa preocupagdo considera a existéncia de um paradoxo entre motivagdo e
aumento da produtividade. O préprio Pritchard (1995) indica que existem dois grandes
caminhos que influenciam decisivamente no aumento da produtividade. Um deles ¢
representado pela melhoria tecnologica, ou seja, pela infra-estrutura que a organizagdo
pode dispor, e o outro caminho estd relacionado ao campo comportamental,
representado pelo aumento da motivagdo das pessoas.

A segunda questdo levantada situa-se na viabilidade de se aplicar um método
voltado para as organizacdes ditas tradicionais ou de negdcios, em uma organizagao
esportiva. O meio esportivo carece da adocdo de metodologias cientificas que possam
dinamizar a performance individual e coletiva dos componentes de uma determinada
equipe. Tem-se, entdo, a seguinte questao:

* ¢ possivel utilizar, no meio esportivo, uma ferramenta metodolégica que permita

a medicdo e o aumento da produtividade, trabalhando, também, o

comportamento dos envolvidos?

Se essas duas questdes acima apresentadas forem respondidas, pode-se chegar a
questdo central deste trabalho de pesquisa, que tem como preocupagdo identificar quais

sdo os diferentes fatores intervenientes, que contribuem para a melhoria da



produtividade em equipes de esporte coletivo, identificada como objetivo geral desta

tese.

1.4 — Objetivos

1.4.1 — Objetivos Gerais

Identificar os diferentes fatores intervenientes que contribuem para a melhoria da
produtividade em equipes de esporte coletivo, utilizando o método ProMES como
ferramenta de trabalho para medir e aumentar a produtividade numa determinada

organizacgao esportiva.

1.4.2 - Objetivos Especificos

* Verificar se o sistema de medicdo e aumento da produtividade proposto nesta
pesquisa (ProMES) adapta-se a realidade e as necessidades das organizacdes

esportivas;

* Compreender o método ProMES como ferramenta de trabalho para medir e
aumentar a produtividade nas organizagdes, em particular no meio esportivo, a

partir da experiéncia tedrica e pratica construida;

* Adaptar a proposta metodologica do ProMES, para a realidade esportiva,
servindo de base teorica para futuros estudos e também de suporte para
iniciativas que apontem para a aplicagdo pratica desta metodologia em diferentes

organizacdes esportivas (ou outras organizagdes ndo esportivas);



* Identificar, a partir do trabalho de pesquisa desenvolvido, se o ProMES
consegue proporcionar algum efeito sobre o grupo em estudo, e se as medidas
obtidas expressam diferencas significativas na relacdo entre o estagio inicial

(marco de 2002) e o estagio final (dezembro de 2002).

1.5 - Metodologia

Neste topico, sdo apresentados os procedimentos metodoloégicos em cinco itens.

Num primeiro momento, sdo abordados os desafios cientificos estabelecidos,

procurando entender o problema da préxis.

Em seguida, had a busca por um método de pesquisa que consiga, além de
trabalhar a produtividade, preocupar-se com a motivagdo, o estresse e a satisfacdo dos
envolvidos. Na seqiiéncia, ¢ feito um detalhamento do método ProMES em suas seis

etapas constituintes, para, entdo, apresentar o estudo de caso.

O passo seguinte consiste em caracterizar qual o tipo da pesquisa que foi
desenvolvida. No final deste capitulo apresenta-se a populagdo e a amostra utilizada,
além de ser feito um detalhamento dos instrumentos de medida empregados no trabalho

de campo.

1.5.1 — Utilizagao de um Paradigma Metodol6gico

Em termos metodoldgicos, este estudo pressupde uma pesquisa empirica, mas

ndo sO. Busca a relagdo entre fatos e valores, um dos problemas mais sérios das ciéncias



sociais, visto que a produtividade e a motivagdo estdo centradas na objetividade. A
andlise qualitativa, contudo, envolve dimensdes subjetivas, tais como: interesses,
disposigdes e valores, que também determinam o conhecimento. A investigagdo social é
um processo, historicamente situado, construido pelos individuos, sujeitos desta
realidade. Portanto, a separagdo entre sujeito e objeto ¢ problemdtica e ndo serd a
intencdo deste trabalho.

Poder-se-ia dizer que, na década de 1970, houve énfase nos métodos
quantitativos, considerando o conhecimento como inteiramente independente da acgdo
humana. Os conteudos referentes a conceitos, métodos, variaveis, problemas, hipdteses
e instrumentos de coleta de dados eram tratados por meio de estatisticas, predominando
assim as analises quantitativas, conforme afirma Demo (1995).

As pesquisas predominantes no periodo citado eram exploratorias, descritivas e
pautadas em estudos isolados de suas relagdes mais amplas. As técnicas de coleta de
dados e observagdes realizadas através de questiondrios e entrevistas se sobrepunham. O
tratamento e analise dos dados feitos através de escalas de medida, de técnicas
estatisticas e de analise de varidncia oriundos do positivismo foram uma constante.

Neste inicio de século, os pesquisadores estdo retomando desafios historicos que
envolvem questdes epistemologicas, de maneira que a analise critica do pesquisador
emerge do conhecimento (teoria) e da acdo. H4 o entendimento de que teoria e praxis
sdo insepardveis, porque os individuos fazem as circunstancias, assim como eles sao
fruto delas.

Gramsci (1986) ao tratar do problema da praxis afirmou que “o ser ndo pode ser
separado do pensar, o homem da natureza, a atividade da matéria, o sujeito do objeto”.
Ressalta ainda que, ao se fazer esta separagdo, se adentra em uma das muitas formas de

religido ou na abstracdo sem sentido.



Portanto, a relagdo entre pesquisar, educar e agir politicamente ¢ propria dos
homens, intrinseca a sua natureza. Desde Aristoteles, ha muitos séculos, o homem é
considerado um ser eminentemente politico, por conseguinte, um ser social que constroi
relagdes humanas ao produzir sua existéncia cotidiana e em conjunto com 0s outros
individuos.

Nesse sentido, os pesquisadores tém encontrado dificuldades para defenderem a
neutralidade da ciéncia. Posi¢do esta defendida pelos positivistas, mas que hoje esta
superada. Pesquisar pressupde estar relacionado com o objeto de estudo. Por esse
motivo, a questdo dos valores que determinam a agdo humana parece ser fundamental
na constru¢do do conhecimento.

Este estudo ndo pretende contrapor métodos empiricos € ndo empiricos,
qualitativos e ndo qualitativos. A questdo fundamental é buscar uma melhor
compreensdo do real. Os métodos sdo instrumentos indispensaveis ao conteudo,
sobretudo, quando a ciéncia preocupa-se em pesquisar o0 movimento historico.

O confronto entre pesquisa qualitativa e quantitativa serve, nessa dimensdo, para
explicitar o que ¢ a ciéncia. Essa falsa dicotomia tem servido apenas para aumentar a
confusdo no trato dos procedimentos metodolégicos. Esse conflito, na realidade, esta
ultrapassado, pois os dois tratamentos possuem conotagdo cientifica e sdo reconhecidos
no mundo académico, portanto, sdo validos.

A partir do referencial bibliografico apresentado por Pritchard (1995), tem-se
que a proposta metodologica do ProMES pode ser considerada eficiente e eficaz na
medicdo e melhoria da performance organizacional, atuando, a0 mesmo tempo, na
esfera da melhoria da satisfagdo no trabalho e ajudando, inclusive, na redugdo do

estresse dos trabalhadores.
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De acordo com a classificacdo metodolégica de Gil (1999), a pesquisa realizada,
no que se refere ao seu delineamento, enquadra-se no tipo estudo de caso. Para esse
autor, “o estudo de caso pode ser utilizado tanto em pesquisas exploratorias, quanto
descritivas e explicativas”. Neste trabalho, procura-se explorar os reflexos oriundos da
aplicagdo do método ProMES na organizacgdo esportiva escolhida.

Na pesquisa, serdo utilizados instrumentos como a observagdo, a entrevista, o
questionario e o registro via filmagem dos principais acontecimentos. Para Severino
(1996) uma tese de doutorado ¢ o tipo de pesquisa mais representativo do trabalho
cientifico monografico. A pesquisa “pode ser teoérica, de campo, documental,
experimental, histérica ou filos6fica, mas sempre versando sobre um tema tnico,
especifico, delimitado e restrito™.

Por fim, este trabalho de pesquisa pretende dar um tratamento tedrico inovador
ao problema de pesquisa, procurando levar em conta os estudos ja realizados sobre
produtividade organizacional, mas articulando a teoria com a prética através do método
ProMES no meio esportivo. Objetiva-se compreendé-lo como um novo paradigma
metodologico, buscando sustentacdo académica e cientifica, com um enfoque
diferenciado, ou seja, trabalhando-se vérios fatores intervenientes relacionados a

produtividade.

1.5.2 — Buscando um Método de Pesquisa

Uma das preocupagdes presentes neste trabalho foi encontrar um suporte
metodolégico que permitisse dar consisténcia académica e cientifica a pesquisa em
pauta. Neste sentido, buscou-se situar o trabalho de pesquisa de acordo com a

classificagdo que os especialistas sobre o assunto fazem.
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Optou-se, entdo, pelo método dialético para elaboracdo da tese. Gil (1999)
diferencia os métodos que proporcionam as bases logicas da investigagdo em cinco
tipos: método dedutivo; método indutivo; método hipotético-dedutivo; método dialético
e método fenomenologico. Para o autor, eles sdo “métodos desenvolvidos a partir de
elevado grau de abstragdo, que possibilitam ao pesquisador decidir acerca do alcance de
sua investigacdo, das regras de explicacdo dos fatos e da validade de suas

generalizagdes”.

A dialética, historicamente, tem se constituido como um dos principais métodos
utilizados. Pedro Demo (1994), ao destacar a sua preocupacdo sobre o problema da
pesquisa como uma necessidade de todo docente investir na sua formagao afirma que
“na propria concepg¢ao moderna de ciéncia, cujo centro ¢ o desafio inovador incessante,
emerge a motivacdo do questionamento permanente, que rejeita o mero repasse
subalterno. Copiar ndo ¢ ciéncia, ensinar a copiar nao ¢ educacao”.

Assim, a aprendizagem almejada em uma formagdo profissional precisa estar
diferenciada de modelos prontos e acabados, terreno fértil das orienta¢des tecnicistas,
sentidas através dos métodos tradicionais, visto que o conhecimento ¢ obtido,
basicamente, pela copia de um modelo padronizado. Demo esclarece o problema e
afirma taxativamente que “na pratica, somente poderia dar aula quem tem produgdo
propria de conhecimento™.

O argumento apresentado estd respaldado na necessidade profissional de
estabelecer-se um vinculo estreito com a pesquisa e a producdo do conhecimento.
Presentemente, a concep¢do metodologica tradicional acaba, em muitas situagdes, sendo
hegemonica no ensino/aprendizagem, dada a incompreensdao dos problemas que ela
causa ao educando, como por exemplo, a auséncia de uma problematizagdo na relacdo

sujeito-objeto.
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A concepcdo metodologica baseada na critica e autocritica, podendo ser
considerada inovadora, preserva a discussdo propositiva frente ao modelo de abordagem
tradicional, pois procura romper, de forma dialética, com a maneira tradicional de
visualizar o homem e o conhecimento. A dialética entende o homem como um ser
socialmente critico, atuante e transformador, presente numa determinada relagao social.
Ademais, entende a busca e a transmissdo do conhecimento como um processo de
criagdo e em construcao.

A concepcdo moderna de dialética teve Hegel como um dos grandes
formuladores. Ganhou uma versdo diferenciada com marxismo. Karl Marx e Friedrich
Engels refutaram a versdo idealista de dialética proposta por Hegel e, conforme Demo
(1999), “apresentaram-na em bases materialistas, ou seja, admitindo a hegemonia da
matéria em relagdo as idéias”.

Essa dimensdo da dialética, quando da jungd@o com o materialismo, buscou nas
diferentes ciéncias a sua fundamentacdo. O materialismo dialético acabou
revolucionando o pensamento contemporaneo, procurando superar a visdo idealista de
mundo. Para a dialética materialista, foram construidos alguns principios, dos quais
destacam-se:

a) unidade dos opostos, todos os objetos ou fendmenos apresentam contradigdes,
identificadas como condutoras do desenvolvimento da realidade;

b) quantidade e qualidade, sdo caracteristicas inseparaveis de todos os objetos e
fendmenos. Qualidade ¢ obtida por mudangas quantitativas;

c) negagdo da negagdo. A é negado por B, que ¢ negado novamente, chegando a
um novo estagio de desenvolvimento (C).

As ciéncias que ocuparam espaco da mitologia (negada no mundo

contemporaneo) surgem como teorias fragmentadas, explicando parte da realidade e ndo
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a totalidade. A dialética materialista preocupou-se em dar uma nova orientacdo: além de
conhecer, estudar e entender a realidade, os pesquisadores devem estar inseridos no

processo com uma percepc¢ao dindmica e completa da realidade.

1.5.3 — Caracterizacio da Pesquisa

A presente pesquisa pretende estar apoiada num método que permita o
envolvimento direto no exercicio das atividades, buscando atingir o problema de
pesquisa. Como foi destacado no tdépico anterior, o processo sera compreendido
dialeticamente. No que tange a caracterizacdo da pesquisa, verifica-se que Gil (1999)

classifica os métodos de investigagdo em 6 tipos:
* método experimental;
* método observacional;
* método comparativo;
* método estatistico
e método clinico;
* método monogréfico.

A pesquisa realizada neste trabalho ¢ do tipo pesquisa de campo, caracterizada
pelo método experimental, de acordo com o entendimento de que a utilizagdo desse
método, conforme elucida Gil (1999), “consiste essencialmente em submeter os objetos
de estudo a influéncia de certas variaveis, em condi¢des controladas e conhecidas pelo

investigador, para observar os resultados que a variavel produz no objeto”.
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1.5.4 — Populacédo e a Amostra

Desenvolveu-se o trabalho de pesquisa de campo na Equipe de Futsal Masculina
da UFSC. O grupo era formado por aproximadamente 20 estudantes de diferentes
cursos, que treinam regularmente nas segundas, quartas e sextas-feiras, no ginasio 3, no
Centro de Desportos da Universidade Federal de Santa Catarina, das 20:00 as 21:00

horas.

Inicialmente, foi feito um trabalho de observacdo e, logo apds, foram feitas as
entrevistas. Durante a maior a parte do tempo foi feito o trabalho de aplicagdo do
método Promes com todos os atletas universitarios que faziam parte da equipe.

Verificou-se, ainda, que esses estudantes estdo situados na faixa etaria de 20 a 25 anos.

E importante destacar que existe uma certa rotatividade no grupo, entretanto, ela
¢ mais presente na virada de um ano para outro. Por esse motivo, teve-se o acréscimo de
apenas cinco novos estudantes durante a realizagdo do trabalho de campo. Num
entendimento preliminar, isso ndo afetou o trabalho, pois houve um trabalho de inclusdo

e repasse do que ja havia acontecido.

O ingresso de pessoas posterior ao inicio dos trabalhos acarreta dois problemas:
demanda toda uma repeticdo do que ja havia sido explicado e acordado com o grupo,
além de repercutir em atrasos no andamento dos trabalhos. Todavia, na metade do ano
de 2002, o grupo participou de um campeonato de futsal, servindo para preservar uma

idéia de conjunto e manuten¢do dos mesmos componentes.

Quando foi alcangada a fase final dos trabalhos, eliminou-se a possibilidade de
inclusdo de novos membros nos grupos para que nao fossem afetados os resultados da

pesquisa.
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1.5.5 - Instrumentos de Medida

Em termos de instrumento de medida, o ponto de destaque esteve relacionado
com a aplica¢do do questionario para conhecimento do grupo, que, por sua vez, esteve
orientado por um roteiro prévio que compreendia o periodo de observacao. Contudo,
além dos dados obtidos com a aplicagdo do questiondrio, foram feitas algumas
filmagens dos treinamentos, que, posteriormente, serviram de base para importantes

analises e comparacdes.

Durante o periodo de aplicagio do método ProMES foi seguida a seqiiéncia

apresentada por Pritchard (1990), que envolve:
* identificagdo dos objetivos (primeira parte);
* identificagdo dos indicadores (segunda parte);
* defini¢do das contingéncias (terceira parte);
* desenvolvimento de um sistema de Feedback (quarta parte).

Cada etapa teve um tipo diferenciado de trabalho, ou seja, o que foi visto
corresponde ao trabalho pratico de aplicagdo do método, tendo como envolvidos: o
professor coordenador do projeto e técnico da equipe; o pesquisador; € os componentes

da equipe.

Por sua vez, o trabalho de campo compreendeu trés fases: a observagao inicial; a
aplicagdo do método PROMES; e a andlise dos resultados. Durante as duas primeiras
fases, esteve prevista a aplicagdo de questiondrio para poder diagnosticar o grupo

principalmente no tocante as questdes relacionadas ao problema de pesquisa, em
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especial sobre a motivagdo e a satisfacdo dos estudantes, a presenga ou nio de estresse,
o que eles pensavam sobre como aumentar a produtividade, e, o que ¢ mais importante,

sobre a receptividade em se trabalhar com o método proposto.

O questionario foi aplicado em 15 integrantes da equipe, reunindo 15 questdes,

assim apresentadas:
01) Ha& quanto tempo vocé participa da equipe?
02) Quais os motivos que o levaram a participar da equipe?
03) Quantas horas semanais vocé dedica ao treinamento?
04) Em que ordem de prioridade o treinamento esta colocado na sua vida?
05) No trabalho realizado, prevalece uma concepgao coletiva?
06) O qué esté faltando para elevar o nivel de produtividade da equipe?
07) A metodologia de trabalho pode influenciar no rendimento de uma equipe?
08) Em que momento vocé acha adequado emitir o seu ponto de vista?
09) Vocé esta satisfeito com o seu desempenho?
10) O futsal desenvolvido no projeto, em termos de estresse, tem contribuido para:

11) O qué vocé acha da associagdo do lidico com o rendimento nos treinos de

futsal?
12) Quanto aos objetivos da equipe:
13) Vocé acha necessario avaliar o trabalho que esta sendo realizado?
14) A equipe faz um planejamento periddico das acdes a serem desenvolvidas?

15) Vocé acredita que o método sugerido (ProMES) vai influenciar no aumento da

produtividade do grupo?
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Optou-se pela aplicacdo do questiondrio apenas antes do inicio dos trabalhos de
campo. As alteragdes sofridas em fungdo da pesquisa de campo sdo verificadas no
trabalho de feedback. Antes da aplicacdo do questiondrio ele foi discutido com o
professor coordenador do projeto e com a orientadora desta tese, para uma elaboragao

mais substancial.

Foi aplicado, inicialmente, um questiondrio piloto (pré-teste) em 03 (trés)
integrantes da equipe, como havia sido previsto no projeto de pesquisa. Lakatos &
Marconi (1992), afirmam que o pré-teste (piloto) pode evidenciar se o questiondrio

apresenta ou nao trés elementos de extrema importancia:

* fidedignidade (que as perguntas sejam interpretadas da mesma maneira

pelos entrevistados);

* validade (que as perguntas tenham relagdo direta com os objetivos e ndo

seja esquecido nada);
* operatividade (que seja acessivel a todos os entrevistados).

As autoras afirmam que “o pré-teste permite também a obtencdo de uma
estimativa sobre os futuros resultados, podendo, inclusive, alterar hipdteses, modificar
varidveis, e a relacdo entre elas. Dessa forma, haverd maior seguranga e precisdo para a

execucao da pesquisa”.

1.6 — Limitagées do Estudo

Este trabalho possui algumas limitagdes que serdo destacadas a seguir. O

trabalho de campo, conforme planejamento prévio, envolveu o periodo de margo a
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dezembro de 2002. Ocorre que este periodo pode ser considerado curto para a aplicagdo
do ProMES, pela sua complexidade e amplitude.

Entretanto, se fosse estendido o prazo, apareceria um conjunto de problemas
adicionais para serem resolvidos. Haveria por exemplo, uma quebra de continuidade em
decorréncia das férias escolares de janeiro e fevereiro. Outro problema que poderia
aparecer ¢ referente a rotatividade dos integrantes da equipe, pois todo ano ocorre o
abandono de alguns e o ingresso de novos componentes da equipe.

Outra limitagdo observada residiu no trabalho preliminar de observagdo, que
serviu para conhecimento e coleta de dados sem a interferéncia do pesquisador. Nessa
fase ndo houve interferéncia nos trabalhos que estavam sendo realizados, contudo, foi
aproveitada a condi¢io para realizagdo das filmagens® nos treinos (18/03/02 e 24/04/02),
sem que sofressem influéncia. Essa atitude impede que na filmagem eles atuem
distantes de uma situacdo normal, porém provoca uma desconfianca em relagdo ao
objetivo daquela gravacao.

Inicialmente havia sido previsto a aplicacdo de um novo questionario no final do
trabalho de campo (dezembro de 2002), para verificar as possiveis alteragdes ocorridas
em funcdo do método ProMES. Optou-se, contudo, pela sua ndo aplicacdo por se
entender que as alteragdes poderiam ser vislumbradas por dos relatorios de feedback
que, ao final do trabalho de campo, foram sendo produzidos.

Outro aspecto que pode ser considerado, enquanto limitagdo deste estudo, foi a
pequena quantidade de trabalhos de aplicacdo pratica do método ProMES no Brasil. Até

o presente momento, apenas dois trabalhos foram desenvolvidos.

* A filmagem do dia 18/03/02 nio foi aproveitada como fonte de dados, pois compreendia uma fase de
teste da parte técnica, como equipamento e qualidade da filmagem. Apods esse trabalho, chegou-se a
conclusdo (o pesquisador e o coordenador do projeto) que aquele tipo de gravagdo estava adequada e
permitia o registro das partidas, com qualidade suficiente para posterior coleta de dados e analises. Ja a
filmagem do dia 24/04/02 foi considerada pelo pesquisador como o primeiro registro utilizado na base de
dados desta pesquisa.
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Por fim, o fato de a equipe escolhida ndo ter um salério, vinculo empregaticio ou
chefe, fez com que as cobrangas e os encaminhamentos ndo pudessem ser feitos por tais
impositivos trabalhistas. O encaminhamento das agdes dependia de uma situacdo de

voluntarismo, cooperacdo e conscientizacao.

1.7 — Resultados Esperados

A pretensdo deste trabalho de pesquisa reside em, além de atingir os objetivos
gerais e especificos descritos no inicio desse capitulo, considerar alguns aspectos abaixo

destacados.

Esta tese de doutoramento ndo procura reproduzir conhecimento, mas investir
em novas formulagdes paradigmaticas, que, por sua vez, consigam dar novas respostas
aos novos problemas presenciados neste inicio de século XXI. Sabe-se que os temas
abordados (motivacao, produtividade, satisfagdo, estresse) sdo bastante trabalhados em

diferentes producdes académicas, possuindo um grau elevado de repeticao.

Espera-se, ainda, que o trabalho de pesquisa desenvolvido seja reconhecido e

valido por reunir elementos considerados importantes, tais como:

e ineditismo;

* profundidade critica;

* consisténcia metodoldgica;

* e, que sirva como um trabalho de formacdo cientifica e produgdo de

conhecimento para o pesquisador e para a propria instituigao.
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CAPITULO II

Il - QUADRO TEORICO

2.1 - As Contribuicées Cientificas

Os conceitos trabalhados neste capitulo, que se pretendem inovadores em termos
de produgdo tedrica, serdo discutidos sem perder de vista o relacionamento com os
pressupostos teoricos oferecidos pelo método ProMES e com a experimentacdo atingida

através da pesquisa de campo realizada na organizagao esportiva escolhida.

A primeira parte, deste capitulo, procura situar o atual estagio de cientificidade
em que se encontra a Educacao Fisica, buscando através de suas pesquisas, a descoberta
de caminhos que apontem para novos patamares de producdo cientifica, fortalecendo a

perspectiva de constituicdo de ciéncia propria.

Na seqiiéncia, discute-se o conceito de esporte, pela sua relagdo com a tematica
abordada. E feito, nesse sentido, um resgate sobre o surgimento do esporte, sua
utilizacdo social e sua relagdo com o mercado. Procura-se, ainda, discutir um conceito

de esporte que seja amplo e ndo focado unilateralmente no esporte de rendimento.

Também ¢ estabelecida uma discussdo sobre modelos administrativos
considerados ultrapassados, como o taylorismo, que estdo presentes nas organizacdes
esportivas, limitando o surgimento de novas abordagens. Contudo, tais organizacdes

esportivas tém ingressado abruptamente na situagdo de mercado, oportunidade em que o
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marketing esportivo tem desempenhado um papel preponderante na determinagao do

esporte moderno.

Por fim, aborda-se o problema da motivagdo e da competitividade nas
organizagdes esportivas. No que tange ao tema motivagdo, além de relaciond-lo com os
objetivos deste estudo procura-se entender o papel que ele exerce no processo de
melhoria da produtividade. Sobre o problema da produtividade, foco principal desta
tese, procura-se entender como ele ¢ visto no processo interno das organizagdes,
principalmente através de propostas atuais, como o ProMES, que possibilitam o
aumento da produtividade organizacional e, concomitantemente, a valorizagdo das

pessoas no interior das organizagoes.

2.2 - Um Novo Olhar sobre o Esporte e a Educacao Fisica

Um dos passos importantes neste processo de constituicdo cientifica da
Educagio Fisica foi dado através das contribui¢des tedricas de Manuel Sérgio (1996)°,
que apresentou a proposta da “Ciéncia da Motricidade Humana” como ciéncia
autonoma e independente. Paralelas a proposicdo do autor, existem outras duas
cogitacdes ocupando espaco no debate: a Educacdo Fisica como ciéncia propria € a

Ciéncia do Movimento Humano (CMH).

E plausivel que uma formulagdo paradigmatica, mesmo que emergente, atraia a
. . . . . . ~ , . 4
simpatia de muitos pesquisadores e profissionais de Educacdo Fisica’, preocupados em

evidenciar uma superagdo do pensamento tecnicista hegemonico, dando assim, uma

3 O autor tem percorrido vérios paises procurando debater este assunto, escreveu a obra “Epistemologia da Motricidade Humana”
com o intuito de perpassar sua opinido.

* Criou-se com a regulamentagio da profissio em Educagio Fisica (lei 9696/98) uma nova condigio: quem esta registrado nos
Conselhos Regionais passa receber a denominagao “Profissional de Educagao Fisica”.
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roupagem cientifica e procurando integra-la com outras areas de conhecimento. Esse
estudo também compreende a integragdo tedrica entre a Educacdo Fisica e a Ergonomia

permitindo o avango do conhecimento e o enriquecimento cientifico mutuo.

Tornou-se uma necessidade imperiosa para os pesquisadores em Educacao
Fisica a realizacdo de um debate epistemologico para definir a questdo: a Educagdo
Fisica ¢ ou ndo uma ciéncia? Esse debate atual remete os pesquisadores ao modelo de
ciéncia estabelecido pela modernidade e pela predominancia da razao instrumental. Por
certo, existe um consenso na cultura ocidental em dar status ao que se considera ciéncia
ou cientifico. Esse processo ¢ perseguido também pela Educagdo Fisica enquanto “area
de conhecimento” na perspectiva de ampliacdo de sua legitimacdo social. Por outro
lado, € necessario que haja da sua parte uma definicdo mais precisa sobre os objetivos, o

objeto, as finalidades e os contornos dessa “ciéncia”.

O que existe na Educagdo Fisica ¢ um estagio primario de constru¢do do seu
corpo teorico. Nesta direcdo, Bracht (2000) discute a questdo da Educacgdo Fisica &
Ciéncia recomendando que “¢€ preciso superar a visdo de que uma disciplina académica
sO se instala em funcdo da existéncia de uma justificativa epistemologica ou entdo, em
funcdo da existéncia de uma vontade politica”. Os paradigmas tedricos nessa area, que
emergem com o discurso de ciéncia propria, precisam ser discutidos por apresentarem
solugdes pragmaticas e positivistas, fundamentadas nos moldes da racionalidade

mstrumental.

As formulacdes pertinentes neste contexto de debate epistemologico sdo aquelas
que aproximam a Educacdo Fisica com diferentes areas ou ciéncias relacionadas, como
¢ o caso da Ergonomia. Nesta direcdo destaca-se uma teorizagdo que representa com
propriedade a situacdo de perplexidade e complexidade que atravessa o meio cientifico

neste inicio de século XXI: a teoria do caos. Primeiramente, essa teoria por explicar o
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mundo e as coisas de maneira ndo-linear, influenciou a matematica, a fisica, a biologia,
a meteorologia e a quimica. Em seguida, ganhou espaco em outras areas do

conhecimento pela sua caracteristica interdisciplinar.

Um de seus estudiosos, Wood Jr. (1995), vai definir a teoria do caos como
contraposicdo a idéia de desordem, onde ela “estd justamente ligada a descoberta de
padroes e leis razoavelmente simples que governam uma série de fendomenos
complexos”. O autor entende que a teoria do caos esta relacionada a teoria sistematica e
ao paradigma da complexidade, formando um tripé que constitui uma nova maneira de
olhar os sistemas complexos. Vale destacar que a teoria cadtica tem sido apresentada na

academia com o significado de oposi¢cdo a visdo determinista tradicional.

O pensamento determinista procura criar uma hegemonia na academia para que
prevaleca um modelo de ciéncia baseado na consolidacdo de corporacdes, impedindo o
surgimento de formulagdes consideradas inovadoras e, em alguns casos, conflitantes
com as tradicionalmente desenvolvidas. Wood Jr. considera que além da teoria do caos
existe uma outra formulacdo que serve de marco tedrico: as idéias de Thomas Kuhn
(1996). As contribui¢des de Kuhn podem ser consideradas como o principal marco na
discussdo sobre a emergéncia de novos paradigmas, em oposicdo aos tradicionalmente

aceitos pela ciéncia.

Outro protagonista da teoria do caos foi Gleick (1990), que publicou o livro
“Caos: a criagdo de uma nova ciéncia”, apresentando importantes argumentos sobre os
desafios que essa formulagdo trouxe a ciéncia, principalmente no rompimento com as
previsibilidades deterministas. A ousadia em subverter o que determinado pela ciéncia,
indica que ha um processo de rompimento com as formulacdes cartesianas e
estruturadas que comandam a construcio e a reproducio do pensamento. E importante

frisar que nesse atual estdgio de desenvolvimento epistemologico, em determinadas
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areas de conhecimento, teorias estruturadas e lineares possuem alcance limitado e
reducionista. Esse estagio pode ser muito bem observado na Educacao Fisica, por estar

em fase embriondria de formulagdo conceitual, paradigmatica e cientifica.

O referencial tedrico de Kuhn (1996) no pensamento académico contemporaneo
¢ imprescindivel porque procura resgatar a possibilidade de se estabelecer novas
perspectivas paradigmaticas, ndo buscando apenas resolver determinados problemas que
estdo ao nosso redor e fazem parte do nosso cotidiano, mas procurando estabelecer
novas explicagdes “cientificas” sobre diferentes problematicas em cada éarea de
conhecimento, neste particular na Educacdo Fisica e no seu relacionamento com outras
ciéncias, consolidadas ou emergentes. Cabe destacar, porém, que ciéncia emergente nao

pode ser entendida como ciéncia secundaria, mas em fase de desenvolvimento.

Academicamente, vivencia-se um novo momento paradigmatico, ndo existindo
mais apenas uma Unica explica¢do padrdo (modelo) sobre um determinado fato, situagao
ou contexto, mas varias explicac;6es, exatamente por estar-se atravessando um momento
de ruptura com as visdes dogmaticas e deterministas. Percorre-se o caminho da
complexidade no mundo académico e cientifico para sugerir o rompimento com a
unilateralidade e o dogmatismo, ainda presentes no pensamento contemporaneo. A
complexidade esta servindo de embasamento para a reunido das condi¢des objetivas no
sentido de se construir novas formulagdes paradigmaticas e organizacao do pensamento

cientifico, a partir da desordem.

De forma pioneira Bracht (1989) apontou a dualidade que existe quando ¢
tratado o assunto da formulacdo conceitual na Educacdo Fisica. O autor apresenta dois
conceitos distintos que expressam teoricamente a dindmica cientifica da Educacgdo
Fisica: o conceito amplo e o restrito. No restrito, a abrangéncia da Educagdo Fisica ¢

enfatizada pela abordagem pedagogica voltada para o movimento corporal. No conceito
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amplo estariam relacionadas todas as manifestagdes culturais de carater lidico/humano,

e suas diferentes perspectivas e enfoques.

Neste aspecto, Bracht acredita que a abordagem ampla deveria estar
contemplada em estudos relativos a cultura corporal ou cultura de movimento. Sua
opgdo ¢ pelo conceito restrito, por entender que a Educagdo Fisica ¢ o movimento
corporal, a outra abordagem seria a maneira de se chegar até ela. Em suas formulacdes
passa entdo a divergir da proposta de Manuel Sérgio sobre teoria da motricidade
humana’ por identificar nela uma certa ambigiiidade no enfoque teérico-pratico da
Educagdo Fisica, ou seja, a motricidade humana estaria criando um novo paradigma
voltado a educa¢do motora. Inconveniente, para Bracht, pois ndo resolve o problema do

conceito restrito, e sim abandona a Educacao Fisica.

Feitosa (1994) encaminha a discussdo sobre alguns aspectos do pensamento de
Manuel Sérgio, concordando especialmente no que diz respeito a crise que a Educagdo
Fisica atravessa e orientando, também, pela constitui¢do da ciéncia da motricidade
humana. Segundo a autora, ¢ necessdria a criacdo dessa ciéncia independente e
autdbnoma, para nao pegar mais um “amontoado” de teorias emprestadas da biologia, da

sociologia e da pedagogia.

O fendmeno de crise na constituicdo cientifica da Educagdo Fisica ¢ uma
questdo historica, pois tem sido identificada por diversos pensadores da area. Medina
(1987) foi o primeiro autor que mencionou de maneira emblemadtica o problema,
apontando o caminho para o entendimento do papel da praxis como um elemento vital
na redefini¢do pedagodgica para atuacdo dos profissionais (ou professores) de Educacdo

Fisica.
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Naquele momento histdrico o estudo de Medina ficou restrito a dualidade entre
corpo e mente, ou ainda, entre um ser fisico e um ser total. A auséncia de perspectiva
dos anos 80, considerada como década perdida (pelos governantes do Estado brasileiro),
parece ter sido contornada nos anos 90 com uma investida incisiva na produgdo do
conhecimento, sentida com o surgimento de inumeros cursos de pds-graduacdo em

Educagdo Fisica apoiados por diferentes vertentes paradigmaticas.

A discussdo epistemologica e metodologica neste inicio de século XXI ainda ¢é
incipiente na Educacdo Fisica. Entretanto, a crise precisa ser entendida como um
processo dialético, capaz de exigir cada vez mais dos pesquisadores e profissionais de
Educacdo Fisica uma atuagdo incisiva para gerar um fluxo de contribuigdes, permitindo
a redefinicdo da realidade. Contudo, sdo resultantes de um processo de luta, politica e
académica (teérica e pratica), entre quem quer conservar € quem quer mudar,

conquistando o reconhecimento cientifico e a legitimidade social.

Nesta dire¢dao, Oliveira (1994) aborda o problema da construcdo tedrica na
Educacdo Fisica avaliando que houve um salto de qualidade a partir dos anos 80. Até
entdo, prevalecia, hegemonicamente nesse meio, a concepg¢do tecnicista. O autor avalia
que a reconstrucdo pedagodgica vem avancando gradativamente. Os anos 90 foram
marcados por um processo muito mais conflituoso do que consensual. Este cendrio
sugere um repensar paradigmatico, em que as questdes sociais e politicas estdo

vinculadas com a atuagdo profissional.

Por fim, o momento histérico exige de todos os envolvidos com a Educagdo
Fisica uma conduta ética no exercicio profissional e o empenho no sentido da produgdo

teorica e cientifica capaz de ultrapassar esse estagio de crise que se atravessa.

> Manuel Sergio ¢ um dos formuladores da Ciéncia da Motricidade Humana (CMH) enquanto ciéncia
propria, por discordar da posi¢ao de “tomar emprestado”, que a Educacao Fisica tem adotado em relagdo
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Entretanto, a crise destacada ndo ¢ momentdnea, mas estrutural, fruto do proprio
desenvolvimento do capitalismo contemporaneo, que procura redefinir os valores, a
razdo, a ciéncia, as crengas presentes na sociedade, numa perspectiva de mercado. E a

tentativa de moldagem do homo economicus.

2.3 — Conceito de Esporte

Diferentes pontos de vista acompanham o entendimento sobre o conceito de
esporte. Torna-se prudente reconhecer esses diferentes conceitos como importantes e
necessarios na sua constru¢do teorica e cientifica, até porque, ¢ preciso entender o
esporte como uma manifestagdo cultural sentida ao longo da histéria da humanidade,

mas que softre alteragdes de acordo com o desenvolvimento da sociedade.

O surgimento dos jogos olimpicos em 776 a.C. marcou a historia do esporte
mundial. Fundadas pela civilizagdo grega, foram realizadas 293 olimpiadas, conforme
afirma Marinho (1980). Acabaram em 394 d.C., por motivos como a corrup¢do dos
atletas, a profissionaliza¢do e os problemas com os juizes. Todavia, o fator determinante
foi verificado pela queda do proprio império grego que foi suplantado pelo império

romano.

Os romanos concebiam o esporte de maneira diferenciada. Abstraiam o sentido
do ritual que na civilizagdo grega era destacado e investiam na proposta de formacao de
combatentes. Pilatti (2000) constata que os jogos romanos se aproximam muito do

esporte de nossos dias, pois “os eventos romanos marcados pelo ideario classico do pao

a outras areas de conhecimento, ndo formando assim um corpo teérico proprio.
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e circo, também guardam semelhanca com idéia do espetaculo, que ¢ uma idéia nuclear

na sociedade dos nossos dias”.

Objetivamente, o esporte apresentado pelo francé€s Pierre de Coubertin com o
retorno dos Jogos Olimpicos da era moderna, recriado no século XIX na Inglaterra a
partir da experiéncia de Thomas Arnold, difere substancialmente do modelo atual de

esporte.

Com o retorno dos jogos olimpicos da era moderna, em 1896, prevalecia uma
intencdo de representacdo nacional. Com o avango dos processos de industrializagdo, o
esporte também se apropriou das novas tecnologias na obten¢do de marcas cada vez
mais cobigadas. Recursos tecnoldgicos e cientificos, nos treinos e nas competigdes,
foram notadas entdo. As metodologias utilizadas na indUstria para produzir mais,
passaram a ser usadas também no esporte. Modelos tayloristas de producdo esportiva

passaram a predominar o0 meio esportivo.

A percepgdo politica que o Brasil possui sobre esporte estd identificada na
classificacdo adotada por ocasido da elaboracdo da Constituicdo de 1988. Ela serviu,
num primeiro momento, como parametro conceitual, e, posteriormente, como pardmetro
institucional para o desenvolvimento de politicas publicas para o esporte brasileiro. A
orientacdo, dada naquela oportunidade, compreendia o esporte a partir do tripé: esporte

participacdo (lazer); esporte educacional; e esporte de rendimento.

A origem da referida classificacdo conceitual adotada pelo Brasil baseava-se no
lancamento do Manifesto Mundial do Esporte, elaborado pelo Conselho Internacional
de Educacdo Fisica e Esportes (CIEPS) da UNESCO, em 1964, logo apos os Jogos
Olimpicos de Toquio, que orientava para o desenvolvimento das trés vertentes tematicas

citadas anteriormente.
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Segundo Tubino (1987) o primeiro documento “representou uma primeira
grande reflexdo internacional sobre o esporte, seu conceito, sua abrangéncia, suas
virtudes e seus perigos”. Em seguida, foram lancados outros trés documentos
fundamentais, a Carta Européia de Esporte Para Todos (EPT), elaborada pelo Conselho
da Europa (1966), o Manifesto da Educacdo Fisica, pela FIEP (1970) e a Carta

Internacional de Educagdo Fisica e Esporte, pela UNESCO (1978).

Vale ressaltar que, de maneira inédita, foi langado o programa Esporte para
Todos (EPT) na Europa, que comecou a ser implementado na Noruega em 1967, com a
intencdo de relacionar o esporte dentro do contexto da educagdo permanente e do
desenvolvimento cultural. Pretendia-se com isso, segundo Cavalcanti (1984), “estender
os beneficios do esporte ao maior niimero possivel de pessoas”. Estava explicito na
Carta Européia que o “esporte para todos” ¢ de natureza global, abrangendo numerosas
e variadas formas do esporte, que vao desde a atividade fisica, recreativa até o esporte

de alto nivel (rendimento).

No Brasil, a ditadura militar também vislumbrou a possibilidade de implantar
um programa com essas caracteristicas abrangentes. O PNED, Plano Nacional de
Educagdo Fisica e Desportos, elaborado no inicio dos anos 70, apontava para a difusdo
do desporto de massas, procurando romper com a monocultura do futebol, além de
reconhecer que o indice de participacdo relativa da populacdo brasileira em atividades

esportivas era de 0.6%, na época um dos mais baixos do mundo.

Esse cendrio de definicdo de politicas esportivas estabelecidas num primeiro
momento na Europa no final dos anos 60, também encontrou ressonancia no Brasil, mas
foi implementado apenas no final dos anos 70. A campanha do programa “esporte para
todos” foi lancada em margo de 1977, teve a duracdo de menos de dois anos, sendo

abandonada no final do ano de 1978, envolveu 2.772 municipios e quase 10 milhdes de
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pessoas em diferentes graus de participacdo. Essa experiéncia de popularizagdo do
esporte no Brasil fracassou porque dependia que outros fatores além do esporte fossem
trabalhados, dentre eles a educagdo, a moradia, o emprego, a saide, mas principalmente

uma alimentagdo decente.

Portanto, a pratica do esporte necessita de um conjunto de fatores que estdo
relacionados, ou seja, quem pratica uma determinada atividade fisica precisa de uma
alimentacdo adequada e balanceada; um acompanhamento por profissionais da area da
satde; uma educa¢do de qualidade; uma moradia decente e que proporcione descanso,
harmonia com a familia e consigo mesmo; um trabalho digno que permita o seu sustento
e de sua familia; enfim, uma condi¢do de vida razodvel que permita ao atleta um
envolvimento integral ao processo de aprendizagem esportiva (métodos, técnicas,
taticas de jogo, fundamentos especificos da modalidade, condicionamento fisico), para

conseguir colher um resultado satisfatorio.

Por certo, esta ausente, no Brasil, um projeto de desenvolvimento do esporte
com critérios basicos de profissionalismo e discussdo construida democraticamente com
a sociedade, partindo do Estado, enquanto um projeto de politicas publicas. Pela
auséncia de politicas publicas eficientes, o retrospecto brasileiro em atuagdes olimpicas
sempre ficou aquém das reais potencialidades que poderiam ser exploradas, em funcao

das debilidades estruturais vividas.

Além da questdo da democracia no meio esportivo, tém perdurado outros
problemas, tais como: corrup¢do nas entidades esportivas; falta de financiamento
privado; predominancia da monocultura do futebol; auséncia de politicas publicas;
formacdo debilitada de treinadores e principalmente pelo fracasso do modelo elitista e

piramidal verificado como modelo de desenvolvimento do esporte brasileiro.
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Na tentativa de resolver o problema do esporte brasileiro o Governo Federal
criou, através da Medida Provisoria 103, em janeiro de 2003, criou o Ministério do
Esporte, com a preocupacdo de formular e implementar as politicas publicas para este
setor. Nesta direcdo, foi convocada para 17 a 20 de junho de 2004, em Brasilia —-DF, a
primeira Conferéncia Nacional do Esporte, com a intencdo de estabelecer uma politica

nacional para o esporte.

Porém, inicialmente, seria preciso superar a perspectiva de tripé em que esta
baseado o esporte nacional. Primeiro, porque o desporto educacional e o lazer nunca
foram devidamente dimensionados socialmente em termos de politicas publicas, ou seja,
serviram como discurso, distanciado da elaboragdo pratica. Segundo, porque mesmo
com a predominadncia governamental dada ao esporte de rendimento foi insuficiente
para firmar o esporte nacional num patamar de competitividade no plano internacional.
E, principalmente, porque novas demandas sdo verificadas para o esporte
contemporaneo, o aspecto higienista® e o adaptado surgem como necessidades

eminentes pela sociedade e necessitariam ser somados ao processo politico em curso.

Nos anos 90 tivemos profundas transformac¢des nos Estados ocidentais. As
tendéncias socialistas e sociais-democratas perderam espago e prevaleceu
hegemonicamente um modelo de estado minimo, neoliberal. Para tanto, o momento
requer uma nova elaboragdo tedrica e politica capaz de redimensionar o esporte

brasileiro, provocando assim uma mudanga de paradigmas.

% Entende-se como higienista o esporte praticado com interesses voltados para a saude, ou seja, para
responder aos problemas decorrentes da modernidade: estresse, problemas cardio-respiratorios,
obesidade, sedentarismo, dentre outros. Quanto ao esporte adaptado, apesar de estar voltado hoje mais
para os portadores de necessidades especiais, inclusive com a existéncia das paraolimpiadas organizadas
internacionalmente, carece adapta-lo em novas situagdes: aos idosos, as criangas, enfim, ao ptblico que
requer de condi¢des adaptadas para ampliar participagdo popular para se praticar uma determinada
atividade fisica.
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Contudo, também ¢ necessario apontar para a constru¢cdo de um novo conceito
sobre o esporte, levando em conta os contornos historicos, politicos e culturais que o
definem. Sua formulagdo conceitual ndo pode ser momentanea, pragmatica, pois as
manifestagdes esportivas, como foi verificado no inicio deste topico, transcendem o

proprio Estado moderno.

Seria preciso também resgatar contribui¢cdes tedrico-filosdficas como as de
Huizinga (2000), que procura dimensionar o jogo como um fendmeno anterior a propria
cultura da humanidade. Para o autor, o jogo apresenta dois aspectos fundamentais que

seria preciso reconhecer: a luta por alguma coisa e a representacdo de alguma coisa.

Partindo do entendimento apresentado por Huizinga busca-se relacionar a teoria
ao modelo de esporte construido a partir dos jogos populares e principalmente com o
surgimento dos jogos olimpicos. Em tais manifestagdes esportivas, na Era Antiga e na
Era Moderna, esses dois elementos apresentados sempre estiveram presentes. O sentido
da luta, quando retornaram os jogos olimpicos da era moderna, orientava-se pela
superacgao dos limites fisicos de cada atleta, indicando a sociedade um forte componente

de representacdo de cada patria envolvida.

Durante a Segunda Guerra Mundial a Alemanha, através do Estado nazista,
procurou redimensionar os objetivos dos jogos olimpicos, tendo a preocupagdo de
utilizar o esporte para provar ao mundo a supremacia da raga ariana. Utilizou também o
espago esportivo como um grande palco de propaganda do regime liderado por Adolf
Hitler. Naquele cendrio a luta era pela superacdo racial e a representagdo ndo era da
patria, mas do regime em curso. Prevalecia, naquele momento historico, a era da

representacao nacional.

Apds a Segunda Guerra obteve-se uma nova correlagdo de forgas politicas no

cenario mundial. As duas poténcias que sairam vencedoras formaram dois blocos de
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poder: o capitalista, representado pelos Estados Unidos e o socialista representado pela
ex-Unido Soviética. A dindmica de desenvolvimento desse processo econdmico, social e

politico afetou consideravelmente o ambiente esportivo no mundo.

Num longo periodo, que se convencionou chamar de guerra fria, as duas
poténcias participavam dos jogos olimpicos com objetivos fundados na disputa por
medalhas e para mostrar ao mundo o seu poderio. Novas intervenientes estavam
colocadas, a luta e a representagdo adquiria um novo sentido, o ideoldgico. A
representacdo atlética ganhava, entdo, contornos essencialmente politicos, ndo era mais
predominante a representagdo da patria, mas da linha ideoldgica de cada nacdo. A
bandeira passava a ser uma propaganda do regime. A luta esportiva ganhava fei¢do de
luta de classes ou luta extremada pelo resultado a qualquer custo. Surgiram, entdo, os
meios artificiais para suplantar as marcas e resultados. Assim, o esporte, na época da

guerra fria, ingressou na era do doping.

O doping entrou com toda a forca no mundo esportivo, uma verdadeira indistria
capaz para responder as demandas cada vez mais ousadas e distantes da natureza
humana. Estava lancada uma nova fase no desenvolvimento do esporte mundial, o
doping como sindnimo de vitdria, de revelagdo de atletas e superacdo das marcas

obtidas em ocasides anteriores.

Com o avango do mercado capitalista e a percepcao de que o esporte identifica-
se plenamente com o vigor e a vitalidade, ele passou a ser usado, sobremaneira, como

instrumento de propaganda comercial. Surgiu, entdo, a era do marketing esportivo.

Um dos estudos sobre esse tema no Brasil foi feito por Melo Neto (1995). Seu
entendimento indica que o marketing esportivo “é um novo segmento no mercado de

comunica¢do. Trata-se de um novo tipo de marketing promocional”. Ressalta, ainda,
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que o objetivo do marketing esportivo ¢ estabelecer um diferencial para aproximar um
consumidor com uma determinada marca ou produto.

A expressdo marketing entra no cenario como um processo de construcio
“cientifica” de resultados significativos na conquista do mercado. Sua construgdo
tedrico-conceitual estd centrada pragmaticamente distante das leis de mercado, que
produzem as mercadorias socialmente e a apropriagdo do capital produzido ¢ usufruido
individualmente. Afif (2000) aponta para uma ampliagdo do conceito dizendo que o
marketing esportivo ocorre de duas formas. Uma, através de produtos voltados aos
consumidores, e, outra, utilizando o esporte para divulgar um determinado produto.

Numa formulagdo mais ampla o pesquisador espanhol Lopez (1998) indica a
presenca do marketing esportivo em quatro situagdes: a) para promover a participacao
em programas de atividade fisico-desportiva; b) para promover a venda de outros
produtos através do esporte; c) para promover a assisténcia prestada a espetaculos e
eventos esportivos; d) para promover a venda de produtos associados (todo tipo de
material esportivo) aos fas e praticantes.

O termo marketing surgiu nos Estados Unidos apds a Segunda Guerra Mundial,
entrou no Brasil através da Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo, da
Fundacao Getulio Vargas. Inicialmente o conceito de marketing esteve restrito a atuacao
das empresas privadas. Um estudioso sobre o marketing no Brasil, Richers (2000),
esclarece que “o conceito ampliou-se para abranger areas de ordem macro”. Sua
definicdo indica que ele serve “simplesmente como a intencdo de entender e atender o
mercado”.

A proposta de entender o mercado representa a esséncia da critica ao modelo
pragmatico, que ¢ voltado apenas para o conhecimento de agdes praticas do produto.

Como o mercado no sistema capitalista ¢ o principal orientador da vida humana, desde o
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surgimento do capitalismo ele tem se deparado com criticas consistentes, provocando
um movimento de contestacdo na intelectualidade nacional e internacional. No campo
teorico, Marx (1985) aparece como uma teoria geral, responsavel por uma andlise critica
do processo de producao do capital.

Com suporte marxista e na tentativa de superacdo do capitalismo, foram
desencadeadas algumas experiéncias socialistas de organizagdo social. A construcdo do
socialismo encontrou problemas idénticos € ndo conseguiu resolver os problemas
sentidos nas organizacdes tayloristas. Os paises pertencentes o bloco socialista, do leste
europeu, por exemplo, também adotaram o modelo taylorista ocidental, com o interesse
de ingressar num nivel de concorréncia. No modelo socialista, o marketing esportivo
promovia o Estado, enquanto nos paises capitalistas ocidentais o marketing beneficia as
empresas.

Se o mercado capitalista possui leis objetivas, que sdo gerais, cabe o
entendimento cientifico de como elas se comportam em nosso meio social. O trabalho
precisa ser estudado dentro de uma nova realidade tecnologica e cientifica, marcado por
profundas transformagdes. Transformagdes estas, enquadradas num processo produtivo
em que a tecnologia ¢ heranca da acumulagdo da mais-valia. Nao por acaso, dentro do
sistema capitalista, o primeiro plano ¢ composto do capital e as suas leis de mercado, no
segundo plano aparece o ser humano.

Conceitualmente, o esporte em nossa sociedade, submetido as leis de mercado
também ¢ uma forma de trabalho. Trabalho que auxilia na produgdo da cultura do povo,
considerado uma mercadoria que produz lucro na forma de espetaculo. E produzido por
um conjunto de trabalhadores do esporte, verdadeiros artistas que se dedicam
exaustivamente na direcdo da perfei¢do técnica e tatica. Contudo, a apropriacdo dos

recursos, decorrentes da produgdo do espetaculo, ¢ unilateral.
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Os grandes vencedores no esporte nao sdo apenas os atletas, mas principalmente
quem comercializa, veicula e administra o esporte. Submetidos as leis de mercado
originarias do sistema capitalista, encontram-se as distintas manifestacdes da vida
humana. A existéncia do marketing esportivo € uma tentativa de construir uma proposta
“cientifica” para produzir, oferecer e vender uma determinada mercadoria esportiva, ou
através do esporte, sempre com o objetivo de se obter ganhos financeiros.

Os ganhos com o esporte crescem significativamente a cada ano. Envolve a
imprensa como veiculo, a propaganda como negocio, o comércio de mercadorias
esportivas para a populagcdo ou para os esportistas, a construgdo da marca ou produto
cada vez mais aceitavel socialmente (comercialmente), enfim, ¢ um conjunto de etapas e
estratégias, que envolve desde a produgdo até a situacdo final, identificada pelo
consumo.

Vende-se a imagem do espetaculo e a propria matéria-prima do espetaculo, o
atleta. O novo cendrio, pos-queda do muro de Berlim, provocou significativas alteracdes
na proposta para o desenvolvimento do esporte no mundo contemporaneo. Contudo, a
sociedade contemporanea herdou os residuos do esporte de alto rendimento. Foi
abstraida a possibilidade das pessoas interagirem no meio esportivo como praticantes,

restando a possibilidade de atuacdo enquanto consumidores.

O esporte foi reduzido ao modelo de alta performance (rendimento) e incutido
no imaginario popular de que quem pratica esporte ¢ atleta, exatamente porque o
conceito de esporte esta limitado ao mercado e ndo abrange o conjunto da sociedade.
Por sua vez, ¢ construida a idé¢ia de que atleta ¢ aquele portador de uma condi¢do fora da

normalidade, de um grandioso preparo fisico e técnico.

O processo de acesso ao esporte passou a ser altamente seletivo e elitista. Um

novo tratamento na sele¢do de quem pode ser atleta passa a ser adotado. O critério de se
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escolher este ou aquele ndo estdo mais sendo definido por condi¢des normais, mas pela

heranca genética que cada um possui.

A declaragdo’ do fisiologista Turibio Leite de Barros, coordenador do Centro de
Medicina da Atividade Fisica e do Esporte da Universidade Federal de Sao Paulo, ¢
emblematica e revela a nova orientacdo que estd sendo dada ao esporte contemporaneo:
“hoje sabemos que 80% do resultado de alguns campedes olimpicos sdo determinados

pela genética”.

Ocorre que o mercado esportivo ndo fica restrito apenas na escolha de atletas
com boa constituicdo genética, ingressa também na producdo de futuros atletas,
resultante de atletas sucesso e prestigio no meio esportivo. Isso marca um novo estagio

de desenvolvimento do esporte moderno. Vive-se a era da genética.

Consolida-se nesta etapa (era da genética) um minucioso e arbitrario processo de
selecdo de pessoas, aptas geneticamente e voltadas desde os primeiros dias de vida a
intensos métodos de treinamento, preservando uma concepg¢do autoritaria, pois impede

que pessoas ndo predeterminadas possam, também, participar do processo.

Como no esporte contemporaneo ha predominio do mercado de consumo em
detrimento do fomento a pratica desportiva de massas, a massificacdo, entendida como
abertura as pessoas interessadas, existe apenas em processos de sele¢do. O caso
australiano serve como exemplo desse processo. Naquele pais, um programa existente
ha oito anos® avaliou 350.000 jovens. Destes, 35.000 passaram para uma segunda etapa
e 3.500 para uma terceira etapa. Em torno de 500 dos 350.000 (0,14%) conseguiram

algum tipo de destaque nacional.

” Publicada na Revista Veja de 5 de margo de 2003, com o titulo “os limites do corpo” a matéria da
jornalista Bel Moherdaui procura discutir o problema da predeterminagéo genética no esporte.

¥ O programa de caga talentos australiano teve inicio em 1994, coordenado pelo médico Jason Gulbin, do
Instituto Australiano de Esportes, ele representa com propriedade essa era da genética no esporte, ao
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O conceito de esporte necessita ser reconstruido pela sociedade, levando em
consideragdo diferentes abordagens paradigmaticas. Nesse sentido, o esporte precisa
estar fundado em valores éticos, em que o congracamento esteja enfaticamente presente
nas atividades competitivas, que seja capaz de incluir e ndo afastar as pessoas; que tenha
regras, mas que possam ser modificadas ou adaptadas segundo o interesse de quem
pratica, que valorize o lidico como sentido necessario ao encontro prazeroso com a
atividade, que valorize a poesia e nao apenas o ruido da engrenagem, que resgate a
cultura sem tripudiar as divergéncias, enfim, que resgate um dos principios

fundamentais para a sobrevivéncia da raga humana, o movimento aliado a razo.

2.4 - O Taylorismo no Esporte

O setor produtivo industrial ganhou notoriedade cientifica a partir do surgimento
das teorias classicas da administragdo, representadas por Frederick Taylor e Henry
Fayol, que conseguiram provar ao capitalismo que a teoria € a pesquisa podem ser
determinantes para aumentar a produtividade.

O Taylorismo, como modelo "cientifico" de administragdo teve sua origem no
inicio do século XX. Ganhou espaco no meio social por se caracterizar como o método
que trouxe grandes resultados na producdo do capital. Sua preocupagdo basica era
aumentar a produtividade de uma empresa por meio do melhoramento do nivel de
instru¢do dos operarios. Partindo dos trabalhos de Taylor, a escola (classica) era
formada principalmente por engenheiros, como Henry Gantt, Frank Gilbreth,

Harrington Emerson e Henry Ford.

afirmar: “partimos da premissa de que a habilidade vem em grande parte dos genes e um pouco do
ambiente”.
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Sua presenca ndo se restringiu aos limites da fabrica. O método enraizou-se em
todas as atividades da vida humana, na medicina, na cozinha, na educacao, ¢ também no
esporte. Em particular, a relacdo entre o esporte e o taylorismo ¢ um tema que interessa
diretamente a esta pesquisa, para compreensao da sua realidade organizacional.

A Escola Classica de Taylor (1970) compreendia o homem como maquina, sua
funcdo era executar tarefas conforme as especialidades de cada um, ndo lhe cabia,
portanto, a tarefa de pensar ou contribuir com idéias para a organizacao.

Nesse sentido, a motivacdo dos trabalhadores se dava em fungdo das
recompensas financeiras concedidas. Quem conseguisse produzir mais ganhava um
saldrio maior. A formulagdo tedrica cldssica buscava a elimina¢do do desperdicio, da
ociosidade operaria e a reducdo dos custos de producdo, entretanto, para que ela desse
certo dependia que os diretores e os gerentes compreendessem os principios norteadores
da teoria. Isso quer dizer que qualquer formula¢do administrativa sugere o envolvimento
de diferentes atores no processo.

No momento em que Taylor desenvolvia a Administra¢do Cientifica nos Estados
Unidos, surgia na Franca, e em seguida em toda a Europa, a Teoria Classica da
Administragdo, desenvolvida por Fayol (1950), com a diferenca que a primeira dava
énfase as tarefas e a segunda enfatizava a estrutura que a organizagdo deveria possuir.
De acordo com Chiavenato (2000) para aumentar a eficiéncia da empresa, Taylor indica
o aumento da eficiéncia do nivel operacional, enquanto que para Fayol esse aumento se
da através da forma e disposicdo dos 6rgaos componentes da organizagdo e das suas

inter-relagdes estruturais.

A intelectualidade, ao considerar os problemas oriundos do método taylorista,
passa a discutir alternativas como as teorias ndo lineares, flexiveis e participativas.

Existem teodricos que apontam para uma contraposi¢cdo mais ampla e completa. Outros,
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porém, possuem apenas criticas pontuais ao paradigma convencional. Alberto Guerreiro
Ramos (1981) ¢ um dos tedricos que procurou estabelecer uma ruptura completa com o
modelo convencional/taylorista, chegando inclusive a estabelecer um arcabougo teoérico

que denominou de nova ciéncia.

A preocupagao de Ramos foi de criar um modelo com multiplos cendrios onde o
ser humano ¢ a parte mais significativa da sociedade, em contraposicdo a visdo de
organizacdo centrada no mercado. Sua orientacdo foi pela revisdo dos conceitos de
homem, razao, sociedade, trabalho, lazer, dentre outros.

Esse movimento que busca uma ruptura, ndo tem encontrado adesdes
significativas no meio académico. Inclusive tem sido insuficiente para provocar uma
nova orientagdo teorica a administragdo, apesar de terem surgido no século XX diversas
abordagens’. Também ndo conseguiram reduzir o efeito que o mercado capitalista tem
estabelecido na definicdo de conceitos singulares da vida humana. Contudo, reduzir o
papel historico da economia de mercado, requer, antes de tudo, uma redefinicao do
proprio sistema produtivo.

Urge um novo olhar democrético e participativo para o esporte nacional. A
democratizacdo que a sociedade brasileira passou a presenciar a partir dos anos 80
precisa atingir o ambiente esportivo. Essa transformacdo precisa ser ampla. Estar
situada no terreno politico e cultural, permeando para as organizagdes esportivas novas
formas de gerenciamento e proposicdes metodologicas de trabalho, com teor e

consisténcia cientifica.

? A partir da abordagem classica, surgiu a abordagem humanista representada pela teoria das relagdes
humanas. Em seguida uma nova abordagem (neoclassica) surge para reativar os principios gerais
apresentados outrora pela abordagem classica. Novas formulagdes, como a abordagem estruturalista,
comportamental , sistémica e a contingencial, surgiram com a inten¢do de estabelecer uma nova visdo
para as empresas € organizagoes.
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As organizacdes esportivas brasileiras estdo passando por mudangas em
decorréncia da aprovacdo da Lei 9.615/98, que transformou os clubes de pratica
desportiva, antes considerados entidades sem fins lucrativos, em empresas com fins
lucrativos. Algumas mudangas também estdo ocorrendo em relagdo a escolha
democratica dos representantes das entidades de administragdo do desporto, antes
marcadas por modelos rigidos, ausentes de participag@o e sem alternancia na direcao.

Apesar da lei 9.615/98 apontar para a democratizagdo do esporte nas entidades
esportivas, setores conservadores tém conseguido amparo no Artigo 217 da
Constituicao Federal para se manterem no poder sob a alegacdo de que est4 assegurado
que as entidades desportivas dirigentes e associagdo, possuem autonomia, quanto a sua
organizag¢do e funcionamento.

Este novo cendrio pode proporcionar a ascensdo de um novo ambiente
empresarial, capaz de dar respostas mais 4geis para garantir a sobrevivéncia da
organizacdo. Segundo Eboli (2001), as empresas que ndo passarem por mudancas
tendem a desaparecer.

As mudangas organizacionais, segundo Kanter et al. apud Ichikawa (2001),
possuem basicamente trés tipos'® de movimento: o macroevolucionario, o
microevoluciondrio e o politico, e determinam trés formas distintas de mudanca:
identidade, coordenagdo e controle. As mudancas de identidade estdo relacionadas ao
mercado que ela ocupa, as mudancas de coordenagdo correspondem a situagdo interna
da organizacdo, e, por sua vez, as mudancas de controle dizem respeito a questdo

politica, ou seja, quem dirige e que interesses de fato predominam.

' O movimento macroevolucionario diz respeito ao conjunto da organizacio, ou seja, ao seu ambiente e
seu relacionamento com outras empresas do setor. O movimento microevolucionario engloba as partes da
organizacdo e estd relacionado ao tamanho ou a forma de organizagdo. Por ultimo, o movimento politico
refere-se a questdo da luta pelo poder entre individuos e grupos para obter o controle sobre a tomada de
decisoes.
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Por certo, o ambiente esportivo ndo ¢ suscetivel em relagdo as preocupagdes
sobre mudangas organizacionais, exatamente por nao existir nesse meio um processo
continuo, historico e politico de elaboracdo tedrica. Num plano geral das organizagdes,
as proposi¢des sobre mudangas tiveram diferentes enfoques, situados essencialmente no
campo das estruturas e processos“, nas pessoas € comportamentoslz, e na adaptacgdo das
pessoas ao ambiente’> ou vice-versa. Mudangas de concep¢io ou de alteragio de

métodos sdo pouco comuns.

E importante destacar que escassas inovagdes sdo percebidas no cenario
administrativo das organizagdes esportivas, principalmente quando se trata da adogdo de
processos de mudanga organizacional, ou simplesmente de planejamento organizacional

e de marketing esportivo'*.

As mudangas propostas a partir da transformagdo dos clubes em empresas ndo
surtiram o efeito desejado. Para Katz e Kahn (1987) seis fatores influenciam na
resisténcia por mudangas nas organizagdes: 1) as mudancas sdo sobredeterminadas,
existem muitos mecanismos para se assegurar a estabilidade, dentre eles a selecao do

pessoal; 2) presumem um determinismo local, distante de uma perspectiva mais

"' Essa compreensio foi sistematicamente apresentada pela teoria cléssica procurando orientar as
empresas racionalmente, ou seja, na perspectiva mecanicista.

"2 Esse processo passou a considerar os individuos, trabalhando na perspectiva de reducio dos conflitos
internos e na melhoria do relacionamento, acreditando que com isso iria melhorar a produtividade.

"> Sempre na perspectiva de se aumentar a produtividade, tais formulagdes indicavam que era necessario
modificar a adaptagdo da organizacdo ao ambiente, surgiram as proposigdes sobre planejamento
estratégico com essas preocupagdes, ou do ambiente de maneira continua, como foi o caso da
reengenharia.

' No inicio do século XX o esporte de rendimento era organizado (inclui também o financiamento) por
grupos de imigrantes, como ¢ o caso do Vasco da Gama e Portuguesa pelos portugueses ¢ do Palmeiras
pelos italianos. Também era conduzido por setores da sociedade, como a elite gaticha que criou o Grémio,
a carioca que criou o Fluminense; e a classe operaria, que além de criar os clubes e ligas operarias,
auxiliou na criagdo de diversos clubes por todo o pais tidos como populares (Flamengo, Internacional,
Corinthians, Santos, etc). Os atletas pertencentes a esses clubes, em diferentes modalidades (remo,
natagdo, futebol, etc) atuavam tendo outro vinculo empregaticio para custeio, portanto ndo eram
profissionais do esporte. Somente a partir de meados do século XX ¢ que aparecem os chamados
patrocinadores. Nos anos 80, sob infuéncia do modelo europeu, inaugura-se uma fase de parcerias entre
clubes e empresas, em processos de co-gestdo, o caso mais marcante foi a relagdo entre o Palmeiras e a
Parmalat. No final dos anos 90, por forca da Lei 9.615/98, os clubes deixam de ser entidades sem fins
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abrangente; 3) existem dificuldades de superagdo de condutas individuais e coletivas; 4)
determinados setores da organizagdo temem perder espacos com as mudangas; 5) as
proposi¢des de mudancgas internas assustam os detentores do poder; e, 6) a mudanga

organizacional pode ameagar quem se beneficia da alocag@o dos recursos atuais.

A tentativa de alteracdo provocada no cenario esportivo em funcdo da Lei
9.615/98 foi originaria do proprio Governo Federal. A proposta aprofunda a
privatizagdo dos clubes, pois cria uma nova organiza¢do dentro do proprio clube. O
clube associativo € preservado e, paralelamente, ¢ criado um outro clube, denominado
de clube-empresa.

O modelo tem contribuido para a formacdo de uma nova categoria no mercado:
o empresariado esportivo. Neste sentido, o modelo de gestdo esportiva no Brasil, de
cunho empresarial, passa a conviver com uma estrutura herdada historicamente do
paradigma taylorista, pois preserva torcedores e atletas (trabalhadores do esporte)
distantes da tomada de decisdes no interior dos clubes. Esse paradigma padronizado, de
centralizacdo do poder e trabalho alienante, pode, de acordo com a realidade de cada
organizagao, ser substituido por formas mais flexiveis, horizontais e descentralizadas.

Uma vez que o sentido comunitdrio, participativo e democratico tem sido
sistematicamente abstraido do esporte, foi dada a ele uma saida utilitaria, identificada
pelo viés empresarial e de mercado. Flagrantemente o elemento motivador nas
organizagdes esportivas, conforme prescreve o modelo taylorista da escola classica, tem
sido, invariavelmente, o dinheiro.

Chiavenato (2000) afirma que “o dinheiro foi bastante criticado desde os tempos
da Administragcdo Cientifica, quando os incentivos salariais e prémios de producdo

foram abusivamente utilizados no sentido de elevar a produtividade”. O autor acrescenta

lucrativos para serem transformados em empresas. Pode-se perceber, entdo, que no século XX
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dizendo que “o dinheiro tem apresentado pouca poténcia motivacional face a sua
incorreta aplica¢do por parte das empresas”.

Embora a gestdo participativa seja considerada, em algumas situagdes, uma
técnica motivacional dentro de uma determinada organizagdo, quatro elementos
interferem no bloqueio de sua implementagao:

* aorganizagdo, que invariavelmente ¢ fundada numa tradi¢ao taylorista da
escola classica, preservando assim valores relacionados ao rendimento
maximo e a qualquer custo;

* adirecdo, que tem receio de perder ou diminuir o seu poder no processo
decisorio;

* adivisdo e especializagdo das tarefas, deixando bem definido, que fungao
do atleta ¢ trabalhar, do torcedor torcer e do dirigente esportivo dirigir;

* 0 contexto, marcado por uma “democracia representativa” na esfera do
Estado, distante e contraditdria ao sentido da democracia participativa.

Se ao longo da historia brasileira, tivemos diferentes ambientes em que as
manifestagdes esportivas estiveram interligadas as classes sociais, aos grupos de
imigrantes, e, também, por situacdes trabalhistas e empresariais, esse relacionamento
entre a organizacdo esportiva (clube) e a comunidade procurava valorizar o sentido
social que o esporte possui, com o intuito de respaldar a sua propria sobrevivéncia. A
sociedade na idéia de clube associativo entrava como colaboradora e em alguns casos
como participante da gestdo administrativa. Resta saber se esse processo em curso pode
apontar para a constru¢do de alternativas aos modelos administrativos tradicionais ou

simplesmente servir para reproduzir a histdrica situacao autoritaria.

concorreram trés modelos: comunitario, especulativo e empresarial.
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2.5 — A Motivacao nas Organizagoes

No século XX surgiram diversos estudos sobre a motivagdo, especialmente
relacionados a questdo das organizagdes produtivas, tendo como preocupacao
fundamental produzir mais, mais e mais, exatamente para responder as demandas que o

mercado de consumo estabelecia, ou entdo, para criar novas demandas.

Tais teorias foram surgindo na tentativa de responder determinadas questdes
como: tornar o trabalho mais aceitavel (agradavel); aumentar o grau de satisfacdo dos
trabalhadores; elevar os niveis de produgdo; e, fundamentalmente projetar um ambiente

de trabalho que aumenta a produtividade individual e/ou organizacional.

Preliminarmente, faz-se necessario reconhecer a distingdo entre motivagao e
satisfagdo. Motivagdo'® pode ser definida como tendéncia para a agdo, que tem origem
num determinado motivo (ou necessidade). Por sua vez, satisfacdo ¢ algo que supre uma
necessidade, ou seja, ¢ o atendimento (total ou parcial) de uma necessidade.

Archer (1997) trabalha a distingdo (oposicdo) entre esses dois conceitos,
afirmando que o motivador ¢ a sede, ndo a dgua (que ¢ um fator de satisfagdo). Sua
formulacao indica que os fatores de satisfagdo estdo relacionados ao meio ambiente e a
motivagcdo surge das necessidades humanas e ndo das coisas que satisfazem estas
necessidades (dgua, comida).

Por essa razdo Bergamini (1997) sintetizou o problema dizendo que a motivagao
ndo nasce de fatores relacionados ao meio ambiente, mas das necessidades que variam
de pessoa para pessoa a todo instante. Para a autora, ¢ por essa particularidade que ndo

se pode motivar outra pessoa, pois motivacao ¢ um fator intrinseco.

"> A origem etimoldgica do termo explica que motivagio deriva originalmente da palavra latina movere,
que significa mover-se.
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Alguns tedricos como Maslow e Herzberg ndo faziam uma distingdo entre
satisfacdo e motivacdo. Maslow (1970) criou um modelo hierdrquico, composto pelas
necessidades fisiologicas, de seguranga, sociais, de estima e de auto-realizagdo.
Ressalta-se que o seu modelo piramidal ndo possui aproximag¢do com a pesquisa aqui
apresentada, pois seu funcionamento indica que o surgimento de uma necessidade
depende da satisfacdo da necessidade hierarquicamente inferior.

A proposta metodologica estabelecida pelo ProMES ndo determina que as etapas
sejam trabalhadas de maneira linear e hierdrquica. Pode-se trabalhar os indicadores e
contingéncias, por exemplo, € a0 mesmo tempo estabelecer novos objetivos, sem que 0s
que se estd trabalhando estejam finalizados. Ademais, mesmo que o processo esteja
completo ha a necessidade de continuar dando atencdo sobre o que havia sido
anteriormente trabalhado. Dessa forma, compreende-se que o método trabalhado nesta
tese, apesar de possuir etapas, percebe a totalidade do processo e ndo se aproxima da
formulacao apresentada por Maslow (1970).

Outra formulagdo tedrica que ndo tem aproximacdo com esta pesquisa, mas €
muito utilizada academicamente, é de Herzberg (1966)'®. Apesar de o autor ter
ultrapassado a visdo mecanicista de Maslow sobre a passagem hierarquica de uma
necessidade para outra, sua pesquisa empirica apresenta problemas ao constatar que os
fatores intrinsecos ndo sdo fatores intrinsecos ao individuo ou a natureza humana, mas

ao trabalho e a tarefa.

Quando ¢ feito um resgate dos diferentes paradigmas presentes no meio
administrativo percebe-se que desde os autores cldssicos como Taylor (que dava énfase

nas tarefas) e Henry Fayol (que enfatizava a estrutura) foram desenvolvidos importantes

'® Para Herzberg o que motiva é alguém atingir uma determinada meta, a partir disso a pessoa pode
estabelecer novos desafios, ou seja, € o proprio trabalho que atua como motivador. Ainda para o autor, o
homem busca descobrir coisas, realizar-se, atualizar-se, progredir e agregar coisas a sua existéncia. Os
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mecanismos (funcionais) de motivagdo. Certamente, aquele primeiro momento de
formulacdo teodrica apontava para um crescimento acelerado, porém desorganizado, das
empresas, com o intuito de aumento progressivo da producado, caracterizando o ganho

econ0mico como fator motivacional.

O segundo grande momento paradigmatico foi uma tentativa de redesenhar a
trajetoria administrativa com novas bases conceituais, proporcionando uma
compreensdo mais humana nas relagdes de trabalho. Surgiram, entdo, os paradigmas
humanistas, que procuraram questionar as bases motivacionais do paradigma classico
(taylorista) predominante. Naquele momento historico pensou-se para além da maquina,

ou seja, seu agente (trabalhador).

Deve-se, todavia, reconhecer que a teoria das relagdes humanas na
administracdo (abordagem humanista) acabou sendo responsavel pela construcdo de
uma importante base tedrica sobre a problematica da motivacdo, tendo como énfase: o
ambiente de trabalho; o trabalhador; e, o relacionamento do trabalhador com a sua

organizacgdo produtiva.

Esses dois momentos histdricos, bem como seus paradigmas, estdo superados.
Existe uma perspectiva bastante otimista neste século XXI para redefinigdo dos
ambientes de trabalho, dos espacos produtivos e da propria vida social. E praticamente
uma reorganizacdo da sociedade, tendo como motor desse processo aquilo que se
convencionou chamar de revolugdo cientifico-tecnologica. Mas afinal, levando em
conta o processo em curso, quais seriam os elementos motivacionais presentes nesse

novo momento historico?

fatores motivadores s@o as conquistas, a realizagdo pessoal, o reconhecimento pelo trabalho, o trabalho
em si mesmo.
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Torna-se necessario, entretanto, indagar previamente porque durante quase um
século, o paradigma classico permaneceu edificado hegemonicamente no meio
organizacional, resistindo ao surgimento de formulagdes inovadoras. Um argumento
significativo que pode explicar o problema da estagnacao dessa teoria e a dificuldade de
surgimento de novos paradigmas ¢ apresentado por Kuhn (1998), quando afirma que
“nenhum paradigma consegue resolver todos os problemas”, ou seja, sdo bem-vindas e
necessdrias as diferentes abordagens tedricas para dar respostas aos novos problemas. O
autor acrescenta dizendo que os paradigmas sdo a parte constitutiva da ciéncia e devem
estar preocupados em resolver os problemas mais importantes, sendo extremamente

revolucionario o debate entre eles.

O problema da auséncia de discussdo e elaboracdo teodrica parece justificar a
hegemonia do método administrativo taylorista nas organiza¢cdes como um todo e
particularmente nas organizagdes esportivas. Contudo, tal afirmagdo reduz a discussdo e
praticamente a encerra. O problema reside em quem de fato influencia na teoria e na
pratica uma determinada organizacdo. Com base na dialética pode-se acreditar em
possiveis mudangas, a partir da troca de direcdes (mentalidade) ou da mudanga da

realidade organizacional (agentes ou fatos externos).

O debate atual sobre motivagdo nas organizagdes como um todo envolve
profissionais de diferentes areas de conhecimento, a psicologa Bergamini (1997), por
exemplo, acredita que a motivagdo até entdo era trabalhada de maneira extrinseca,
também conhecida como condicionamento. Seu ponto de vista da conta que a motivagao
ndo nasce de fatores que estejam no meio ambiente, mas das necessidades que variam
de pessoa para pessoa a todo instante, ou seja, a fonte de energia motivacional ¢ interna,

ou seja, individual. A autora reconhece que “os administradores geralmente ndo se
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mostram muito abertos em aceitar o carater interno da motivagdo, bem como a

conseqiiente independéncia dos fatores que possam ser oferecidos pelo ambiente”.

Outros estudos procuram dar um enfoque para o problema de forma a relacionar
motivacdo diretamente com o trabalho que exige cada vez mais do trabalhador.
Cimbalista (2001) afirma que “o que mais se v€ sdo pessoas estressadas, infelizes,
descontentes com seu emprego, sua empresa, o mercado, o governo, a vida e, como
conseqiiéncia, com desempenho aquém da qualidade e produtividade exigida pela
organizac¢do ou até da sociedade”. Para responder a esse problema a autora aponta para
a mudanca e melhoria do ambiente de trabalho, tornando-o mais agradavel. Outro passo
seria valorizar o empregado. Em contrapartida, recomenda que ele (o trabalhador) ndo

encare o trabalho como obrigacao.

A formulagdo de Cimbalista vai mais longe e recomenda ao trabalhador um
aprendizado constante, ou “se ndo conseguir, o0 melhor ¢ procurar outro emprego ou
ocupacdo”. Realmente essa tultima recomendagdo era dada por administradores
orientados pelo paradigma cléssico, que, ao perceberem que um trabalhador em fungao
da sua baixa estatura o impedia de realizar uma determinada atividade numa maquina,
optavam pela substituicdo do trabalhador por outro, com altura superior, com a
finalidade de encaixa-lo perfeitamente naquele posto de trabalho. Essa postura resolve o

problema da maquina, mas nao o problema do homem.

Uma parcela significativa dos estudos académicos, principalmente por serem
oriundos da psicologia, defende a motivagdo como uma constru¢do do proprio
individuo, desconsiderando os agentes externos, como o meio social em que se vive ou
até mesmo um conjunto de outros fatores relacionados ao ambiente de trabalho, que

pode ser decisivo para este ou aquele individuo.
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Por outro lado, ¢ preciso compreender que a motivacdo ndo pode ser vista
apenas como uma tentativa de aumentar a produtividade de uma determinada
organizagdo. Também precisa ser compreendida para além de um comportamento
individual (intrinseco), até porque existe uma gama diversificada de interesses presente
em cada individuo e ¢ mais do que normal que o que motiva um determinado
trabalhador pode ndo ser objeto de motivacdo para outro. O debate a respeito da
motivacdo ser intrinseca ou extrinseca ¢ indcuo, pois ndo aponta para a esséncia do
problema, representada pela auséncia de motivagdo dos trabalhadores, como

conseqiiéncia da modernidade industrial e da racionalidade instrumental.

Diante deste quadro de perplexidade, busca-se um suporte teérico oriundo da
racionalidade substantiva para conduzir esse tema numa reflexdo critica a respeito da
teoria organizacional concebida por diversos paradigmas positivistas e funcionalistas

que formam a base teodrica da administracao.

Primeiramente seria importante considerar a hegemonia do sistema de mercado
como orientador da vida humana, servindo para reduzir o homem a um ser econdémico
(unidimensional) e voltado para a utilizacdo da racionalidade instrumental como Unica
forma de racionalidade. Conceitualmente, a razdo substantiva ¢ intrinseca ao ser
humano, determinada independentemente das expectativas de sucesso. E a capacidade
de enfrentar crises e resolvé-las em momentos decisivos. Relaciona-se com a auto-
realizagdo do individuo. E a multiplicidade de expressdes que o individuo tem em seu
interior. A razdo substantiva ndo ¢é passivel de operacionalizacio. E a transcendéncia do

ser humano, criatura dotada de razao.

J& a razdo instrumental, funcional ou utilitarista ¢ o esfor¢o empregado para
ajustar um meio a um determinado fim, ¢ operacionalizavel. A racionalidade

instrumental ndo se orienta pela finalidade intrinseca das a¢des, mas em relacdo ao seu
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curso, para atingir um fim preestabelecido, independe do conteudo que possa ter a acao.
Esse processo cria um sentido teleologico para acdo dos seus agentes, ou seja, a
motivagdo para os trabalhadores na organizagdo estd nas férias que estdo proximas, no

fim de semana que ja vai chegar ou no encontro com os amigos no final do expediente.

Marcuse (1973), ao trabalhar a questdo do homem unidimensional, analisa que
numa fase avancada da civiliza¢do industrial a racionalidade cientifica seria traduzida
em poder politico, sendo um fator decisivo no desenvolvimento de alternativas
historicas. Quanto maior ¢ o desenvolvimento industrial, dialeticamente maior ¢ a
transformagdo de quantidade em qualidade, entdo, “abriria a possibilidade de uma
realidade essencialmente nova — a saber, a existéncia com tempo livre € com base em

necessidades vitais satisfeitas”.

Entretanto, o autor afirma que a sociedade contemporanea parece capaz de
conter a transformagdo social qualitativa que estabeleceria instituigdes essencialmente
diferentes, redefinindo a dire¢do dos processos produtivos e criando novas formas de
existéncia humana. Marcuse sustenta ainda em sua formulacdo que as mudancas sociais
seriam definidoras para o surgimento das mudangas organizacionais. Fator de

motivagdo para uma parcela significativa de trabalhadores.

Nessa mesma linha critica, encontram-se as contribui¢des de Ramos (1989), o
qual aponta para a constru¢do de uma nova ciéncia das organizagdes. O autor preocupa-
se em ressaltar que “a razdo € o conceito basico de qualquer ciéncia da sociedade das
organizagdes. Ela prescreve como os seres humanos deveriam ordenar sua vida pessoal
e social”. A proposta de Ramos esta fundamentada na construg¢do do individuo como
centro e sujeito do contexto e que tem necessidades variadas, precisando assim de varios
cendrios para conquista-las. Considera que tais organizacdes econdmicas (orientadas

pelo mercado) ndao sdo ambientes propicios para a auto-realizagdo e crescimento pessoal
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do trabalhador, carecem de diferentes dimensdes de tempo e espago, indispensaveis para

a satisfacdo e a motivagdo humana.

Ao discutir o paradigma da produgdo, Habermas (2000) entende que a teoria da
modernidade ao se orientar pelos conceitos do conhecimento, da tomada de consciéncia
e da autoconsciéncia, fica evidente a conexdo interna dessa teoria com o conceito de
razdo ou de racionalidade. Para o autor, hd um processo de reificacdo, que significa
conceber os produtos humanos como se fossem coisas distintas: realidades da natureza,

efeitos de leis cosmicas, ou revelagdes de uma vontade divina.

Para Habermas, esse mundo reificado ¢ desumanizado, pois implica que “o
homem ¢ capaz de esquecer que € ele proprio o autor do mundo humano e, além disso,
que, para a consciéncia, a dialética entre o produtor humano e os seus produtos se
perdeu”. Neste sentido, o autor afirma que o paradigma da producdo apresenta trés
novos problemas: 1) restringe o conceito de praxis; 2) determina o conceito de praxis
num sentido naturalista; e, 3) confere um significado empirico ao conceito de praxis.
Em suma, quando um trabalhador ndo tem consciéncia de sua propria atividade,
restringe a produtividade pessoal, inibindo ao mesmo tempo a autonomia e a auto-

realizagdo e isso faz com que ele se desconecte do mundo e de si proprio.

Nessa direcdo do debate sobre os limites da modernidade e o impasse sobre os
processos de transformagdo social, Santos (1999) enfatiza que o capitalismo realizou
precisamente o que se pretendia que ele realizasse, ou seja, reprimir certos impulsos e
tendéncias e produzir uma personalidade humana menos multifacetada, menos
imprevisivel e mais unidimensional. Isso que dizer que “somos um arquipélago de
subjetividades que combinam diferentemente sob multiplas circunstancias pessoais e
coletivas”. O autor assinala que nunca somos uma unica subjetividade, pela manha

somos integrantes de uma familia, durante o trabalho somos uma classe, ao lermos o
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jornal somos individuos e ao assistirmos um jogo da selecdo de futebol somos uma

nacao.

Portanto, o episddio da modernidade, enquanto projeto sdcio-cultural amplo,
esta recheado de contradi¢des e potencialidades e acaba gerando um quadro de tensdo
entre a subjetividade individual e a subjetividade coletiva, entretanto, acaba
prevalecendo a subjetividade individual que ¢ impulsionada pelo principio do mercado e
da propriedade individual, além de possuir um super sujeito que regula as acdes

individuais e sociais, o Estado.

Essa ¢ uma questdo de extrema importancia, a racionalidade substantiva confere
ao Estado um papel destacado de instrumento politico atuante, diferente da
compreensdo racional instrumental, que entende que o Estado deve atuar como
regulador dos conflitos sociais, sendo incapaz de interagir com a sociedade,

desconhecendo assim os valores fundamentais ao desenvolvimento do ser humano.

Os limites que a modernidade e a racionalidade instrumental vém estabelecendo
foram destacados com a preocupacdo de denotar que a motivacdo nessas bases atuais
ndo consegue emergir nas organizagdes. O foco dos estudos sobre motivacao precisa ser
mais aberto, permitindo uma compreensdo para além dos limites de uma empresa ou
organizacdo, capaz de visualizar seus agentes em um ambiente complexo e

multifacetado.

Por fim, a motivagdo que se pretende entender relaciona-se com as preocupagoes
levantadas, principalmente em ser trabalhada na perspectiva da racionalidade
substantiva, percebendo o homem distante de uma linha unidimensional e econdomica
(homo economicus), porém reconhecendo a sua subjetividade e valorizando a sua
participagdo na esfera da organizagdo produtiva e na sociedade como um todo,

reconhecendo assim o seu papel de ser humano critico e transformador.
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2.6 — Produtividade e Competitividade

Estudos atuais procuram compreender que a era em que vivemos ¢ pautada pela
valorizacdo do conhecimento. Crawford (1997), procura acentuar esse debate ao
formular a perspectiva de que a sociedade futura estaria sendo fundada essencialmente
na valorizagdo do conhecimento. Segundo o autor, quatro tipos de sociedade até os
nossos dias recebem destaque: a sociedade primitiva, a sociedade agricola, a sociedade

industrial e a sua sucessora, a sociedade do conhecimento.

Para o autor, no século XXI, a sociedade do conhecimento, baseada no capital
humano, afetard todos os aspectos da vida, afirma ainda que “a natureza do trabalho, as
relagdes sociais, os padrdes de gastos, as horas e atividades de lazer e as oportunidades

de investimento refletirdo uma rapida evolugdo da nova sociedade”.

Para ilustrar essa tematica, os chineses servem de exemplo, pois atuam no
mercado mundial de forma altamente competitiva, com uma invejavel economia
crescendo anualmente em torno de 8% a 10%. Fazem previsdes estratégicas numa
direcdo semelhante a apontada por Crawford, mas levando em conta realidade

industrial/econdmica e social.

O cientista Weindong (2003), integrante do Centro de Estudos da Modernizagao
Chinesa'’, observou que “na segunda metade do século a modernizagdo chinesa logrou
enormes éxitos”. Em 1950, por exemplo, a China era, fundamentalmente, uma
sociedade agricola. Apds 50 anos, passou por uma etapa intermedidria e sua

industrializagdo estard completa, segundo os estudos apresentados, em 2015. O

17 Organizagdo pertencente a Academia de Ciéncias Sociais da China. A referida formulacdo foi apresentada em
Simposio em 13/02/2003, sob o tema “Retrospectiva e Perspectiva do Centendrio da Modernizagdo Chinesa”.
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pesquisador acredita ainda na tendéncia de que haja coexisténcia entre a industrializagao

e a informatizagdo por um bom tempo.

Outro pesquisador do mesmo centro de estudos, Chuanxi (2003), adianta que a
propalada sociedade do conhecimento dar-se-4 apenas na metade deste século (XXI).
Apesar da cautela na projecdo, sua afirmagdo indica que estamos vivenciando uma
verdadeira corrida de formulagdes paradigmaticas procurando explicar o momento atual

e sugerindo alternativas.

Esse processo que enfatiza o conhecimento “produtivo” estd conjugado com um
outro elemento presente na vida social, que tem movimentado historicamente as nagdes
e civilizacdes dando-lhes poder e fazendo avangar o padrao de vida social: a

competitividade.

Parece existir uma necessidade intrinseca ao processo de civilizagdo em curso
marcado pelo estabelecimento da competitividade entre os povos, organizacdes e
individuos, como plenamente aceitdvel desde que as regras definidas sejam claras para

cada circunstancia.

Na guerra fria, por exemplo, a ida do homem a lua foi uma grande demonstragao
de forga cientifica e tecnoldgica, entretanto, se a competitividade entre as duas poténcias
(ex-URSS e Estados Unidos) ndo estivesse tdo evidenciada, as metas poderiam ser mais
modestas e a corrida espacial adiada. Hoje, a transferéncia de dados via satélite, a
comunicac¢do on line com qualquer parte do mundo e proliferacdo da rede mundial de

computadores (internet) seriam uma incognita.

Por certo, um cendrio propicio para simulagdo de diferentes situacdes de
competitividade, em nossa sociedade, foi sentida historicamente, de forma muito

objetiva, no meio esportivo. Para tanto, parece-nos necessario levar em consideragdo o
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que se estd sendo produzindo academicamente sobre a sociedade contemporanea, que
destaca o papel do conhecimento, procurando entender como essa nova dindmica social,

tida como cientifica, agiria neste meio.

Uma equipe esportiva, para sobreviver, precisa estabelecer um grau elevado de
competitividade e produtividade. Nesse sentido, necessita também estar fundada em
paradigmas sofisticados metodologicamente no terreno da “teoria das organizacdes”,

permitindo a criagdo de um diferencial, tdo escasso nesse meio.

Fundamentalmente, todas as organizacdes esportivas apresentam um ativo
intangivel e um ativo tangivel. O ativo tangivel ¢ identificado pelo capital construido ao
longo de sua existéncia. O ativo intangivel numa organizacdo, neste caso a esportiva,
sdo identificados como ativos de conhecimento, representados pelo capital intelectual,
ou seja o atleta bem capacitado, a equipe técnica bem fundamentada e os demais
profissionais (médicos, psicologos, nutricionistas, fisioterapeutas, etc) bem preparados

para o exercicio de suas fungdes.

O trabalho mais cuidadoso e valorativo desse diferencial, priorizando o ativo
intangivel, pode transformar uma empresa (clube) numa organizagdo que consiga
produzir conhecimento e apontar para a necessidade de dar oportunidade aos
funcionarios com alta qualificacdo, que tém a capacidade de converter informag¢do em
conhecimento, considerando assim, muito mais significativo os ativos intangiveis do

que os ativos tangiveis.

Essa compreensdo de valorizacdo do capital humano, no meio esportivo e,
principalmente, no interior das organizagdes esportivas apresenta-se como uma grande
tarefa da atualidade. O investimento marcante na producdo de pesquisas cientificas e na
adocdo de novas metodologias de trabalho precisa ser observado pelos dirigentes

(gerentes) esportivos. Os novos modelos de gestdo administrativa no esporte ocupam
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um espago timido no meio esportivo, entretanto, traduzem a preocupagao de valorizar o

que fundamental numa organizacdo esportiva competitiva: os ativos intangiveis.

A observancia e a adocdo de novas abordagens administrativas pautadas na
valorizagdo do conhecimento representa uma verdadeira quebra de paradigmas nas
organizacdes, pois passa a ocorrer uma inversdo da pirdmide organizacional,

hegemonizada pelos modelos burocraticos.

Esse engajamento das pessoas ao processo produtivo redefine as caracteristicas
da gestdo tornando-a mais participativa. Podemos ter, entdo, uma pessoa do setor
operacional contribuindo para o exercicio da gestdo, fato que numa organizacdo
burocratica o impedimento ¢ evidente, em funcdo das atribui¢des hierarquicas e das

especialidades das fungdes.

Desta forma, a perspectiva paradigmatica inovadora, sob orientacdo do
pensamento estratégico, tendo a gestdo do conhecimento como suporte metodoldgico,
procura tornar a empresa mais competitiva frente as novas demandas estabelecidas
socialmente, por se apresentar como uma administragdo que prioriza o cognitivo, que

enfatiza o pensamento e a aprendizagem.

As abordagens administrativas anteriores ainda sucumbem ao tempo e as
imposi¢des da realidade. A administragdo taylorista ja abordada neste trabalho,
desenvolvida no inicio do século XX, persiste até hoje, apesar de terem sido formuladas
novas teorias administrativas ainda nos anos 30, como ¢ o caso do paradigma

administrativo denominado de teoria das relacdes humanas (humanista).

Outras formula¢des tedricas na administragdo, pautadas na otimizacdo de
recursos, como a APO (administracdo por objetivos), também foram criadas para

resolver determinados problemas, ainda nos anos 40. A partir dos anos 50, ocorreu uma
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diversificacdo da produgdo, prevaleceram, entdo, modelos baseados no planejamento
estratégico, na reestruturacdo de sistemas e na andlise de sistemas, para nos anos 80
serem verificadas como predominantes os modelos de administracdo do estilo japonés e

de gestdo administrativa baseadas na qualidade total.

Mesmo havendo todo esse esforco tedrico ao longo do século XX, na pratica, o
modelo taylorista tem espalhado raizes profundas em diferentes formas de organizagao,

inclui-se aqui as organizacdes esportivas.

O ambiente organizacional esportivo brasileiro impde certas resisténcias as
mudangas em curso, por ser marcado por resquicios autoritarios de poder consagrados
através de métodos rigidos de gestdo e controle, exatamente porque as metodologias
inovadoras consideram a produtividade organizacional em fun¢do do seu conjunto, ou
seja, levam em conta ndo apenas o resultado pragmatico da equipe. Destaca-se, porém,
que a equipe ¢ apenas uma parcela representativa da estrutura organizacional,

compreendida por diferentes frentes de trabalho.

O enfoque critico que ¢ apresentado as organizagdes ndo pretende diminuir a
validade das abordagens administrativas historicamente construidas e necessarias para
uma determinada situagdo e contexto, no entanto, a realidade social impde uma

superacao.

Reconhece-se que as teorias administrativas do final do século XIX e inicio do
século XX (taylorismo/fordismo) exerceram grande influéncia no ambito das
organizagdes, que caracterizavam o homem como maquina e a sua produtividade era
medida por tempos, movimentos € o niimero de pegas produzidas ao final da jornada de
trabalho. Também ndo h4 duvidas de que esse processo foi importante para a producao

em massa das mercadorias, mas esta superado.
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Por sua vez, as abordagens humanistas, estruturalistas, sistémicas e
contingenciais, também contribuiram para o desenvolvimento humano e social, embora
o impacto da teoria classica nas organizagdes tenha sido mais longo e duradouro. No
entanto, todas as mudangas tedricas provocadas nas organizacdes estiveram ligadas

invariavelmente ao aumento da produtividade individual e/ou organizacional.

Os desafios tedricos deste inicio de século sdo mais complexos. Um dos
elementos basilares da preocupagdo aqui destacada estd calcada na participacdo dos
trabalhadores no processo produtivo. Cabe aqui ressaltar que essa participagdo foi
retirada dos trabalhadores quando da passagem do trabalho artesanal para uma nova
conformagdo, apresentada pela revolugdo industrial do século XVIII, oportunidade em
que foram implementadas a divisao do trabalho e a alienagdo produtiva. Serafim Filho
(1999) reforga essa discussdo dizendo que “o modelo do ‘trabalhador-brago’ nio

interessa mais; o que ele tem dentro de sua cabeca ¢ o que faz a diferenca”.

A revolucdo cientifica e tecnoldgica em curso retira gradualmente o homem das
atividades manuais e repetitivas, a ponto de recoloca-lo num estagio de utilizagdo do
intelecto e superagdo das atividades bracais. Surge, entdo, academicamente, a sociedade
do conhecimento e a conseqiiente gestdo do conhecimento dentro das organizagdes, para

dar vazdo a essa nova era de valorizagdo do capital intelectual (intangivel).

As organizagdes do conhecimento, na era do conhecimento, valorizardo cada vez
mais essa condicao intelectual, sabendo que a competitividade ndo estard mais apenas
nos numeros, mas na qualidade criativa dos produtos e dos trabalhadores, valorizando
os ativos intangiveis. Klein (1998) afirma que o desafio para as organizagdes sera
transformar os individuos em detentores do conhecimento numa organizacdo focada em

conhecimento, que cuida da criagdo e do compartilhamento de conhecimento em e
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através de fungdes internas, de negécios e que dirige o fluxo de conhecimento de e para

empresas externas.

O sentido inovador precisa ser urgentemente explorado pelas organizagdes
esportivas. Valorizar a competitividade no esporte passa pela valorizagdo do
desenvolvimento de taticas e estratégias, com o predominio e utilizagdo da inteligéncia
e da criatividade, deixando num segundo plano, ou acabando, com 0os movimentos

estereotipados, calisténicos e alienados.

Isso sugere uma resignificagdo do conceito de produtividade no meio esportivo,
na medida em que a perspectiva quantitativa passa a ceder espago para um movimento
de dimensdo qualitativa. Até porque hd ocasides, em determinadas modalidades
esportivas, em que ¢ mais valorativo um lance em que predomina a beleza do

movimento do que um maior nimero de repetigdes sem arte.

Esse processo comeca a ser verificado de maneira lenta e gradual. As atividades
esportivas envolvendo uma construgdo inteligente de estratégias e taticas sdo mais
procuradas e assistidas pelos praticantes e espectadores. As demais, em que predomina
apenas o vigor fisico, acabam encontrando dificuldades de financiamento (patrocinio) e

atengdo do publico.

O resgate do esporte que leve em conta a competitividade intelectual € o desafio
da sociedade contemporanea, por estabelecer novos padrdes de comportamento,
diminuindo a forga fisica e as atitudes violentas, e, sobretudo, ressaltando a beleza do
movimento criativo e inteligente. Essa combinacdo pode ser um contorno que o esporte
precisa para permanecer compreendido como um bem cultural, socialmente necessario,

e produzido conscientemente.
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Contudo, ressalta-se a necessidade de profissionais cada vez mais
intelectualizados e dotados de metodologias inovadoras para fazer frente as novas
demandas esportivas. Também deve haver consonancia com os trabalhadores do esporte
(atletas e treinadores), pois as organizagdes atuais competem crescentemente com base
nos seus ativos intelectuais. Organizagdes que conseguem as melhores fatias do
mercado sdo as que tém capacidade de oferecer novos e melhores produtos e servicos,

definido pelo capital intelectual.

Por fim, levando em conta a discussdo atual, o que pode ser um grande
diferencial em termos de competitividade e produtividade nas organizagdes esportivas &
como ela valoriza o conhecimento, a experiéncia, a especializagdo e os seus ativos

intangiveis.
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CAPITULO III

Il - PROMES: MEDIR E AUMENTAR A PRODUTIVIDADE

3.1 - A Escolha do Método ProMES

O momento atual sugere uma profunda reflexdo das condi¢cdes de trabalho em
diferentes organizagdes. Certamente, as organizagdes modernas procuraram, ao longo
do século XX, o desenvolvimento de métodos inovadores que permitissem a elevacao
dos niveis de produtividade, sem perder de vista também a elevagdo da motivacao e da
satisfacdo, aliada a reducdo do estresse e de outros problemas relacionados com a saude

dos individuos.

Simultaneamente, a reflexdo académica tem residido em como aumentar a
produtividade, mas sem descartar alguns elementos fundamentais no processo
administrativo. A satisfacdo no trabalho, a reducdo do estresse e do absenteismo e,
principalmente, do aumento da motivag¢do no trabalho sdo elementos necessarios nesse
novo entendimento do processo produtivo em curso. Para tanto, a presente pesquisa
buscou uma metodologia que permitisse o cumprimento dos objetivos organizacionais,
pautados essencialmente no aumento da produtividade, sem deixar de lado os elementos

acima citados.

Adota-se, neste trabalho de tese, o método ProMES'® proposto por Pritchard
(1990), com a tarefa de relaciona-lo ao ambiente esportivo, em particular ao esporte de

rendimento. Essa drea de rendimento possui caracteristicas proprias, mas converge com

'® O ProMES ¢ um Sistema de Medida e Melhoria da Produtividade voltado para as organizagdes.
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as outras organizagdes, como as empresariais, na busca incessante de aumentar a

produtividade, procurando sempre atingir marcas cada vez mais ousadas.

E importante levar em conta que a produtividade, para Pritchard (1995), possui
um enfoque diferenciado: “o termo produtividade tem significado diferente para pessoas
diferentes”, contudo, dentro de um sentido generalista a maioria das definicdes se
encaixa em uma das trés categorias que o autor apresenta. A primeira visdo ¢ aquela em
que produtividade ¢ uma medida de eficiéncia, muito usada junto aos economistas e
engenheiros, que conseguem vislumbré-la a partir do resultado em cifras. A segunda ¢
uma combinag¢do entre eficiéncia e eficdcia. A terceira visdo chama a atengdo pelo seu
aspecto abrangente, pois considera qualquer coisa que faga a organizagdo funcionar
melhor. Nesse ponto de vista, a definicdo de produtividade considera a eficiéncia e a

eficacia, além de questdes como absenteismo, desisténcia, confianga, inovagao, etc.

A defini¢do que Pritchard utiliza em seus trabalhos académicos esta relacionada
com a segunda categoria apresentada. Na sua Otica, produtividade ¢ uma combinacdo de
eficacia e eficiéncia, observando o quanto melhor um sistema utiliza seus recursos para
atingir determinados objetivos. Entretanto, essa abordagem pode acomodar medidas de
qualidade e comparecimento, que levem a qualquer outro tipo de medida numa

determinada organizacdo, para que ela, entdo, possa atingir os objetivos estabelecidos.

A preocupagdo central que Pritchard apresenta em seus estudos,
propositadamente, ndo estd relacionada com a discussdo sobre paradigmas conceituais.
Refere-se, fundamentalmente, & necessidade de se medir os niveis de produtividade
organizacional. Para tanto, propde uma ferramenta que permita as organizagdes medir e
aumentar os niveis de produtividade. Dentro deste enfoque, foi adotado o ProMES

como ferramenta de trabalho na organizagdo esportiva escolhida para verificar como ele
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pode contribuir para medir e aumentar os niveis de produtividade dentro de uma equipe

que trabalha com esporte coletivo.

3.2 - O Origem do ProMES

O método ProMES surgiu em meados da década de 70 e se estendeu até o inicio
da década de 80. Foi apresentado como um livro altamente teérico, servindo de base
conceitual para o desenvolvimento de um paradigma muito pratico para a melhoria da

produtividade nas organizagoes.

Jim Naylor, Robert Pritchard e Dan Ilgen, realizaram um trabalho de seis anos
(1974-79) que acabou sendo conhecido como teoria NPI, construida com a preocupagao
de formular uma teoria integrada sobre o comportamento no trabalho, principalmente
sobre o comportamento individual, incorporando as maiores “construgdes” teoricas

dentro de uma Unica teoria.

Neste sentido, a obra de Naylor, Pritchard e Ilgen (1980), denominada teoria do
comportamento nas organizagoes, de acordo com Pritchard (1995), acaba sendo um
agrupamento das principais elaboragdes (construgdes), sendo um livro tedrico que
acabou se tornando um fundamento conceitual de uma pratica muito aproximada com a

melhoria da produtividade apresentada posteriormente pelo ProMES.

A teoria NPI abrange: diferencas individuais, percep¢do, motivacdo, fungdes,
lideranca, julgamento, clima, etc., dentro de uma concepgdo integrada. Essa teoria foi o
primeiro passo (dos trés dados por Pritchard) dentro da historia de desenvolvimento do

método ProMES.
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Um segundo passo dado no desenvolvimento do método ProMES foi em funcao
da propria vontade de Pritchard de encontrar uma forma de intervengdo possivel e
efetiva na melhoria da motivagdo e, desta forma, na performance das organizagdes. Sua
atuacdo pratica foi o complemento daquele trabalho tedrico (livro). O autor partia do
pressuposto que se fosse demonstrado um bom feedback, as performances nas

organizagdes deveriam (ou poderiam) melhorar.

Os trabalhos teoricos estudados por Pritchard levavam a crer que um bom
feedback seria importante, contudo, ndo diziam exatamente como demonstrar um
determinado feedback. Sua pesquisa nas Forgas Armadas Americanas procurou verificar

as diferentes formas de demonstracao do feedback e seus efeitos na performance.

Em meados dos anos 70, o autor reuniu o que tinha aprendido e procurou aplicar
em algumas unidades de uma Companhia de Petroleo (Houston), usando diferentes tipos
de feedback, no sentido de identificar seus efeitos na performance. Na escolha de
diferentes trabalhos, o autor optou por aqueles em que as pessoas ndo fossem
interdependentes e em que as medidas produzidas fossem disponibilizadas prontamente.
Ficou claro para Pritchard que era preciso desenvolver um sistema de feedback para
configuragdoes de trabalho complexas, ou seja, onde as pessoas desenvolvem vérias

atividades.

Os dois primeiros passos (NPI e o trabalho de feedback) comegaram a ser
trabalhados de maneira integrada pelo autor, quando este passou a desenvolver uma
maneira de medir a performance e a produtividade em organizagdes reais com toda a
complexidade existente. O passo final que levou ao desenvolvimento do método
ProMES veio do Laboratério de Recursos Humanos da Forca Aérea, eles queriam de

Robert Pritchard um trabalho de feedback de grupo e definicao de objetivos.
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3.3 - A Consolidacao do ProMES

O ProMES foi implantado pela primeira vez entre 1983 e 1987, sendo bem
sucedido, uma vez que melhorou substancialmente a produtividade em todas as 5
unidades em que havia sido testado. Logo apds, em 1990 ocorreu a publicacdo do livro
que descreve o ProMES em detalhes, desencadeando a utilizagdo do método em

diferentes paises e por uma série de pesquisadores.

A teoria NPI tem um certo grau de complexidade, pois procura relacionar os
diferentes fatores que atuam no comportamento individual das organizag¢des. Existe uma
atencdo especial para a motivacdo, que ¢ trabalhada de maneira intrinseca e extrinseca.
Para os autores da teoria NPI, a motivagdo recebe um tratamento valorativo quando os
trabalhadores e a geréncia reconhecem quanto deveria ser produzido e a melhor maneira

de realizar a avaliagdo do processo.

De acordo com a teoria, o entendimento entre chefes e trabalhadores auxilia no
aumento da motivacdo na organizagdo. Os reflexos seriam verificados a partir do
aumento da cooperacdo entre os proprios trabalhadores, que geralmente estabelecem um
bloqueio nas suas relagdes. Esse processo acaba redefinindo o comportamento dos
trabalhadores, criando novas formas de relacionamento e influenciando para melhoria
da producdo coletiva e individual, sempre, ¢ claro, tendo a preocupacdo focada na

perseguicao dos objetivos previamente estabelecidos de maneira coletiva.

A proposta também aponta para o sentido participativo de vislumbrar a
produgdo, pois cria uma situacao de negociagdo interna ao canalizar para uma conducao
coletiva dos esfor¢cos e uma unica orientacdo dos objetivos pretendidos, fazendo com
que a produtividade seja maior com a mesma quantidade de esforgo, aliada a redugdo do

estresse e a diminui¢do dos esforcos desnecessarios que eventualmente ocorrem.
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Isso tudo serviu de fundamentagdo teérica para a elaboracdo do método
ProMES, que tem como pressuposto basico motivar o conjunto da organizacdo, ou seja,
investir na melhoria da produtividade através da mudancga das atitudes dos trabalhadores
e da direcdo, fazendo com que eles possam compreender os objetivos que se pretende

alcancar.

Esse movimento interno de participagdo no sistema produtivo ¢ fundamental
para que os trabalhadores adquiram as condigdes necessarias para um exercicio
profissional mais efetivo, ou seja, o método pode proporcionar uma melhoria nas
condigdes de trabalho e sinalizar na dire¢do da valorizagdo dos trabalhadores e das

atividades produzidas por eles.

3.4 - O Método ProMES no Esporte

A iniciativa de adequar o método ProMES ao mundo esportivo ¢ inovadora, pois
as organizagdes esportivas tém uma defasagem historica nos seus fundamentos teoricos.
Destaca-se, porém, que, pela primeira vez, o método ProMES foi aplicado numa
organizagao esportiva.

Ao longo deste trabalho, procurou-se destacar a importancia e a necessidade de
que as organizagdes esportivas tenham a sua disposicdo métodos atuais que procurem
redefinir os niveis de produtividade. A tarefa de medir e aumentar a produtividade,
levando em consideragdo outros elementos como a cooperacdo, a participagdo e a
motivagdo, tem sido apresentada pelo método ProMES, enquanto teoria cientifica.

Existe uma defasagem significativa em algumas teorias administrativas por nao

se basearem em uma medicao confiavel do grau de produtividade de uma organizagao.
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Contudo, mesmo que a medida seja confidvel, € oportuno que ela seja feita de maneira

conjunta, ou seja, com a participacao dos trabalhadores e da direcdo da organizagao.

O método ProMES preocupa-se em estabelecer uma nova abordagem
paradigmatica, ao redefinir a relacdo complexa entre teoria e pratica. Em geral, as
teorias administrativas predominantes enfatizam uma argumentagdo propositiva de
eficiéncia, mas deixam a desejar em termos de eficdcia. Em suma, apontam para o

caminho da a¢do, mas sdo limitadas no campo da comprovacao.

O método escolhido procura levar as organizacdes um sistema de medida de
produtividade que contemple os diferentes interesses acordados mutuamente, utilizando
uma metodologia em que os resultados sejam sistematicamente conhecidos por todos, a
partir de um processo de conquista motivacional, dentro de uma estruturacdo que se

inicia com a identificacdo dos objetivos da organizagao.

Pritchard (1990) sugere que, numa determinada organiza¢do, quando tenham
sido finalizados os objetivos e os indicadores, a equipe de facilitadores tem a fungdo de
apresentd-los a administracdo superior para revisdo e aprovacao. Isto pode resultar em

alguma discussao e modificacdo nos objetivos e nos indicadores.

A proposicdo de se obter autorizacdo para se trabalhar algum aspecto nio era
pertinente nesta pesquisa, pois, desde o primeiro momento, 0 grupo possuia autonomia
em apontar os objetivos e definir quais seriam os indicadores estabelecidos. Quando
essa possibilidade ndo esta presente, ¢ importante que seja observada tal recomendacao,
para que sejam evitados problemas de relacionamento com a direcdo, capazes de

influenciar a dinamica, ou até mesmo a viabilidade dos trabalhos.

Apos a formagdo das equipes e de identificar claramente os objetivos que serdo

trabalhados, de acordo com o que preconiza o ProMES, ¢ chegada a hora de estabelecer
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uma nova etapa do método: a identificacdo dos indicadores para cada objetivo que havia
sido definido anteriormente pelo grupo. A etapa de identificagdo dos indicadores possui
um certo grau de complexidade, pois o grupo precisa escolher bem os indicadores
(vidveis e prioritarios), até porque para cada indicador eleito serd construido um
conjunto de contingéncias que serdo trabalhadas futuramente.

Na seqiiéncia metodologica do ProMES, situa-se o quarto passo, que esta
relacionado com o desenvolvimento das contingéncias a partir dos indicadores
estabelecidos, sendo encaminhadas pelo grupo de maneira consensual. Esse momento
ocorre somente depois que tenham sido concluidas as etapas anteriores, ou seja, a
definicdo dos objetivos e dos indicadores. As contingéncias construidas pelo grupo sao
estruturadas através da identificacdo do valor maximo, minimo e do ponto zero de cada

indicador estabelecido.

O quinto passo do método ProMES ¢ constituido pelo desenvolvimento de um
sistema de feedback, obtido a partir de relatérios periddicos que vao sendo gerados na
perspectiva de informar com precisdo e rapidez o resultado do trabalho, com o intuito de
se medir objetivamente a produtividade conseguida pela organizagao, permitindo aos
envolvidos a observagdo da performance, que, por sua vez, pode ser estavel, crescente

ou decrescente.

O sexto e ultimo passo de aplicagdo do ProMES estd fundado na idéia de dar
uma resposta ao feedback, ou seja, implica a revisdo dos relatorios de feedback,
tornando-os claramente compreensiveis ao conjunto da organizagdo. Isso permite um
monitoramento do trabalho realizado, estabelecendo uma visdo cooperativa na equipe.
Por exemplo, se um setor estd com dificuldades de lograr éxito, pode haver
solidariedade suficiente para que o grupo deposite esforco necessario para cobrir aquela

lacuna. Uma vez obtido éxito, novas perspectivas sdo estabelecidas.
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Se durante o trabalho o grupo percebe que houve melhoria em algum indicador,
discute-se formas de se manter a produtividade. Se houve declinio ou estagnacdo

discute-se o que poderia ser feito para melhorar a situacao.

Esse ¢ um processo continuo de elaboragdo e estudos dos relatorios construidos
coletivamente, que vao sendo gerados pela organizagdo, com o intuito, de permitir a
medicdo e a melhoria da produtividade organizacional, funcionando, como pretende

Pritchard (1995), em forma de sistema.

Essa rapida apresentacdo do método ¢ essencial para se ter a clara percepcao de
que existe uma concatenacdo de idéias obtidas a partir das principais formulacdes
tedricas que Pritchard conseguiu sistematizar. O sistema, por sua vez, estd sempre em
movimento, permitindo que os trabalhadores (membros da organizacdo) tenham plena

consciéncia do que estdo fazendo e onde podem chegar.

As organizagdes esportivas, ao se apropriarem de um método como o ProMES,
podem dar um passo significativo na dire¢do da modernizacdo do setor, rompendo,
assim, com os postulados das teorias conservadoras comumente marcadas por

caracterizagdes autoritarias, hierdrquicas e desumanas.
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CAPITULO IV

IV - METODOS E TECNICAS: ESTUDO DE CASO

4.1 — A Equipe Trabalhada

Ao ser vislumbrada a possibilidade de desenvolver um trabalho relacionado a
questdo da produtividade no esporte, foi escolhido o método ProMES por ser uma
importante ferramenta que atende as preocupagdes atuais que se deve ter acerca das
organizacdes. Em seguida, foi encontrada uma organizacdo esportiva que pudesse

preencher a expectativa que havia sido criada.

A primeira idéia foi de trabalhar essa problematica numa equipe que tivesse
atividade regular e fosse inspirada no esporte de rendimento'”, contudo, descartou-se as
equipes com elevado grau de profissionalismo pelas caracteristicas proprias que
apresentam, ou seja, ja possuem um roteiro de trabalho estruturado, fazendo com que

pudessem desconsiderar o ProMES por ser um “projeto piloto” no meio esportivo.

Pelo envolvimento do pesquisador com a UFSC, foi procurado um grupo
daquela universidade que reunisse as caracteristicas desejadas. Foi visitada,
inicialmente, a equipe feminina de futsal, que também tem uma dindmica de
treinamento todas as segundas, quartas e sextas-feiras, no mesmo horario da equipe

masculina, apenas em quadras distintas. Foi feita uma observacdo preliminar do

' As organizagdes esportivas podem possuir diferentes interesses. Foi escolhido o sentido do esporte alto
rendimento a partir do entendimento de que ele mais se aproxima das particularidades do método
adotado.
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trabalho que é realizado naquele grupo®. Foi identificado que o grupo feminino nio

atua com o sentido do esporte de rendimento, ndo interessando, assim, para a pesquisa.

Foi encontrada a equipe universitdria masculina de futsal da UFSC. Era
exatamente o que estava se esperando. A abertura do espaco por parte do coordenador
do projeto, o pleno interesse por parte dos estudantes/atletas e as caracteristicas do
trabalho desenvolvido fizeram com que aquela equipe atendesse aos interesses

identificados na proposta de pesquisa.

Durante a fase de observagio do grupo, foi feita a primeira filmagem®' do
jogo/treino, realizado no dia 18 de mar¢o. Durante o trabalho de observacao foi feita a
apresentacdo da proposta de pesquisa que seria realizada caso houvesse a concordancia
do grupo. Como o método busca a participagdo e a cooperacao dos seus componentes na

sua aplicacdo, ¢ importante que haja o comprometimento dos envolvidos.

Um novo estdgio estava por vir: o inicio dos trabalhos de aplicagdo do método
ProMES. Entretanto, faltava ainda uma relacdo de aproximagdo mais intima com a
inten¢do de obter a confianga do grupo, procurando conhecé-los melhor e permitindo

que eles conhecessem de perto a proposta de trabalho e o proprio pesquisador.

4.2 — Conhecendo o Grupo

Apenas a apresentacdo formal era insuficiente para o inicio dos trabalhos de

pesquisa, pois, pelas caracteristicas proprias que existem entre os universitarios, seria

%% Na equipe universitaria de futsal feminina direciona-se o trabalho para o sentido educativo e ladico, ou
seja, prima-se pelo ensinar a jogar o futsal com um sentido participativo. Enquanto na equipe masculina
os integrantes em sua grande maioria ja reinem um conhecimento prévio, dedicando-se muito mais ao
aprofundamento.
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necessario que houvesse uma situacdo motivacional para que o desenvolvimento do
trabalho de pesquisa tivesse éxito.

Trabalhou-se em trés frentes, consideradas naquele momento relevantes, com a
intengdo de conseguir o sucesso desejado. Inicialmente, foi trabalhada a informagao
sobre a origem da proposta, em que contexto ela estava situada, qual a sua importancia e
a finalidade da pesquisa proposta, chegando ao ponto determinante, marcado pela
compreensdo de todos para uma realizagdo voluntéria das atividades vindouras.

Um segundo caminho, que serviu de elemento motivacional, que por sua vez
havia sido decidido conjuntamente, com a anuéncia do coordenador do projeto, era
referente a participagdo num campeonato externo a UFSC, com o objetivo de colocar a
equipe em teste e verificar os possiveis efeitos do trabalho de pesquisa proposto.

Por fim, um terceiro ingrediente na motivagdo e operacionalizacdo das
atividades foi no sentido do empenho para a constru¢do de uma relagdo harmoniosa e de
responsabilidade entre o pesquisador e os integrantes da equipe (objeto de pesquisa).
Inclusive procurando participar dos treinos, como mais um integrante do projeto,
chegando a condicio de, segundo Branddo (1984), pesquisador participante®.

O grupo revelou-se profundamente integrado. Os problemas de um,
imediatamente eram compartilhados por todos, num claro sentimento de cooperagdo. A
compreensdo sobre questdes académicas era muito presente nos grupos, por exemplo,
quando alguém faltava aos treinamentos por motivo de prova ou aula, havia uma

aceitacdo geral.

1 Acredita-se que foi valida a realizagio daquele registro inicial para colher uma primeira amostra do
trabalho que a equipe desenvolvia sem que fosse aproveitada aquela gravagdo, pois o0 momento era de
teste dos equipamentos.

2 0 autor citado procura esclarecer que ao organizar a obra sobre o assunto verificou que a pesquisa
participante ndo advém de uma tUnica teoria, ndo ¢ um método Unico, tampouco ele deve servir para
substituir a pesquisa tradicional. Quando ha uma convivéncia, o pesquisador participa daquele espago e
daquela cultura. Quando ha um compromisso o pesquisador participa daquela histéria. Com isso, o
pesquisador acaba descobrindo que o pesquisado fala através dele.
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O grupo desde o inicio revelou-se heterogéneo. Cada um pertencia a um
determinado curso, advinha de uma cidade diferente e tinha naquela atividade esportiva
um elemento de liga¢do, formando um grupo coeso, mas, sobretudo, plural.

A observagdo inicial foi necessaria para ser programado o inicio, meio e fim da
aplicagdo do método, através da pesquisa de campo. Por outro lado, quando se comeca
um trabalho sem dispor de informagdes pertinentes ao objeto de pesquisa aumentam as
dificuldades para a pesquisa e para o pesquisador.

Por fim, quando foi terminada a fase de observacdo, foi aplicado um
questionario para ampliar o conhecimento do grupo. Esse questionario ndo ¢ uma parte
integrante do método ProMES, entretanto, considerou-se adequado a sua aplicagdo para
ter uma visdo mais aprofundada do que os componentes da equipe pensam sobre

diferentes aspectos. Na seqiiéncia eles sdo apresentados e discutidos sucintamente.
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4.2.1 — Resultados do Questionario

A primeira questdo procurou identificar no grupo ha quanto tempo eles estavam
participando do projeto de extensdo™.

1) Ha quanto tempo vocé participa da equipe?

Tempo de Participagao no Projeto

33,3%

0,
53,3% 8.6%

6,6%

O menos de 6 meses M6 meses a 1 ano
01 a2anos O mais de 2 anos

Figura 1: Tempo de Participacio no Projeto de Futsal.

Pode-se observar que existe um nimero majoritario de integrantes participando
do projeto ha mais de dois anos (53,3 %), isso assegura a continuidade dos trabalhos,
apesar de se ter também um numero considerdvel o de componentes envolvidos ha
menos de seis meses (33,3 %). Em geral, a cada inicio de semestre, novos participantes

ingressam no projeto.

Com a segunda pergunta procurou-se descobrir o que levava os integrantes do
projeto a participar das atividades. Foram oportunizadas algumas alternativas apontando

para diferentes fontes motivacionais.

* Este projeto de extensio da modalidade de Futsal masculino funciona no Centro de Desportos sob a
coordenagdo do professor Adilson Monte, do Departamento de Educagdo Fisica da UFSC.
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2) Quais os motivos que o levaram a participar da equipe?

Motivos de Participagao
0,0%
26.,6% 33,3%
0,0%

26,6% 13,3%
Oliberar estresse B manter a forma
Ofazer amigos O atividade de lazer
B recomendacdo médica O atividade competitiva

Figura 2: Motivos que sobre a participacio na Equipe de Futsal.

Percebe-se que os interesses estdo divididos quanto aos motivos que levam cada
componente do projeto a participar da equipe de futsal. Essa divisdo ocorre porque cada
um vé naquele espaco um canal para manifestacdo de interesses particulares. Ou seja,
apesar de constituirem um grupo coeso esta presente a subjetividade, que deve ser

levada em conta neste trabalho com caracteristica inteiramente coletiva.

Isso quer dizer que cada participante espera por algum resultado, de acordo com
a sua perspectiva. Na pergunta seguinte procurou-se descobrir como era o nivel de

participagdo dos entrevistados.

3) Quantas horas semanais vocé dedica ao treinamento?

Essa pergunta procurou identificar o nivel de envolvimento dos entrevistados

com a intengdo de saber como esta atividade esta relacionada ao seu cotidiano.



77

Horas Semanais de Participacao

13,3% 0,0%

40,0%

46,6%

‘I:I4 horas ou mais B 3 horas 2 horas O uma hora

Figura 3: Quantas horas em média o entrevistado participa semanalmente do
Projeto.

Percebe-se a partir das respostas dadas, que a maioria dedica um tempo
consideravel a modalidade: 40% dos entrevistados dedica 4 horas ou mais que isso e
46,6% destina 3 horas semanais a esta atividade. E importante destacar que um dia de

treinamento geralmente tem durag@o superior a uma hora.

Procurou-se, com a proxima questdo, saber como a atividade de futsal ¢

priorizada na vida do entrevistado.

4) Em que ordem de prioridade o treinamento estd colocado na sua vida?

Ordem de Prioridade

13,3% 6,6%

33,3%

46,6%

O acima de qualquer coisa

M junto com o estudo

O em primeiro lugar, apos o estudo
O nao é uma prioridade

Figura 4: Ordem de prioridade que a atividade de Futsal esta situada.
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As respostas revelam que a atividade trabalhada realmente estd inserida no
contexto dos entrevistados, mas de maneira secundaria, apos o estudo (46,6 %). Um
numero significativo de pessoas (33%) respondeu que estd no mesmo patamar do

estudo, reafirmando que a dedicacdo entre os entrevistados ¢ um fator preponderante.

A quinta pergunta procurou sondar sobre a possibilidade de aplicar um método
de trabalho que, a priori, se apresenta participativo e dependente de a¢des coletivas, ou

seja, que a individualidade ndo esteja acima dos interesses do grupo.

5) No trabalho realizado, prevalece uma concepgéo coletiva?

Concepcao Coletiva no Trabalho

6,6%
0,0%

93,3%

Osim Enao Oapenas em alguns momentos

Figura 5: Prevalece a concep¢io coletiva no trabalho realizado.

O resultado apontado indica o sentido de trabalho em equipe e a predominancia
na orientacdo de se buscar um conjunto, visto que 93,3 % dos entrevistados acreditam
que naquele meio realmente prevalece uma concep¢do coletiva. Ao mesmo tempo, €
importante que haja uma valorizagdo do espago como um cenario de multiplos agentes,

mas unidos por uma visdo que vai além da manifestacdo individualizada.

Com a proxima pergunta procurou-se identificar o que os entrevistados

consideravam importante para a elevagao no nivel de produtividade na equipe de futsal
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da UFSC. Nesta questdo aberta foi permitindo aos entrevistados que fizessem uma

escolha sobre a ordem de preferéncia. As alternativas foram sugeridas pela pesquisa.

6) O qué esta faltando para elevar o nivel de produtividade da equipe? Enumere

de 1a9.sendo o nimero 1 a alternativa mais importante.

Aumento da Produtividade da Equipe

(Ordem de Prioridade)

Primeiro lugar  Planejamento e Organizacao
Segundo lugar  Trabalho Técnico
Terceiro lugar  Trabalho Fisico

Quarto lugar  Didlogo

Quinto lugar  Espirito Coletivo

Sexto lugar Participacdo

Sétimo lugar ~ Motivagado

Oitavo lugar ~ Novos Métodos de Trabalho

Nono lugar Ambiente mais Agradavel

Figura 6: Ordenacao de prioridade sobre o que esta faltando a Equipe de Futsal.

A tabulagdo desta pergunta foi feita verificando que um ntimero majoritario de
entrevistados considerava a alternativa “planejamento e organizacdo” como a mais
importante, seguido dos trabalhos técnico e fisico. O didlogo no grupo também foi
enfatizado, pois eles se ressentem de um espago para exposi¢do dos seus pontos de

vista.

Como resposta intermedidria, o grupo identificou exatamente a preocupagdo que
o método ProMES apresenta, relacionada ao trabalho coletivo, por influenciar

fundamentalmente no aumento da produtividade numa organizagao esportiva.

O grupo apontou como ultima alternativa o problema dos métodos de trabalho.
Entende-se que as respostas atribuidas manifestam a crenga de que nem sempre novos

métodos se revelam eficientes e/ou eficazes na conquista de melhores resultados numa
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determinada organiza¢do. Outros aspectos como a motivagdo individual e coletiva,
absenteismo, e, principalmente, as condi¢cdes de trabalho, podem influenciar de maneira

mais decisiva.

Nesta sétima pergunta procurou-se saber entre os entrevistados se a metodologia de
trabalho de um professor/treinador pode ser decisiva no problema do rendimento de

uma determinada equipe.

7) A metodologia de trabalho pode influenciar no rendimento de uma equipe?

Influéncia da Metodologia de Trabalho

6,6%

93,3%
0,0%

O sim @ nao Oparcialmente

Figura 7: Influéncia que uma metodologia pode ter no rendimento da Equipe.

A resposta atribuida a esta questdo indica de maneira hegemonica (93,3 % dos
entrevistados) que este assunto estd intimamente ligado ao processo de aplicacdo da
metodologia proposta ao grupo. Um trabalho bem estruturado e com uma metodologia

adequada, para eles, pode trazer bons resultados.

Procurou-se, com a proxima questdo, reconhecer que o aspecto da participagao
dos entrevistados ¢ relevante no processo. Também foi perguntado em que momento

1sso deve ocorrer.

8) Em que momento vocé acha adequado emitir o seu ponto de vista?
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Local para Opinar
0,0%
0,0%
26,6%
73 3%
O durante o jogo B em reunibes com o grupo
Oem nenhum lugar Olonge daqui

Figura 8: Local que os entrevistados acham adequado dar opinides sobre o
trabalho.

O grupo, por maioria (73,3 %), indica que o local mais adequado para
manifestagdes sobre o desenvolvimento dos trabalhos ¢ durante as reunides. Essa
resposta revela que dentro do grupo ha um clima favordvel para implantagcdo do trabalho
apresentado no planejamento de pesquisa®’, que envolve a aplicagio do método

ProMES.

A proxima pergunta procurou explorar o grau de satisfagdo individual dos

entrevistados em fazer parte da equipe.

9) Vocé esta satisfeito com o seu desempenho?

A maioria dos entrevistados (73,3%) esta satisfeita com o desempenho pessoal
na equipe de futsal. A insatisfacdo pode ocorrer em alguma partida ou por conta de

algum resultado, entretanto, de maneira geral, o grupo esté satisfeito.

** O Planejamento da Pesquisa foi elaborado em marco de 2002, contendo basicamente cinco partes:
caracterizagdo da pesquisa; populagdo e amostra; instrumentos de medida; proposta de questionario; e,
cronograma de execugao.
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Satisfacdo com o Desempenho Pessoal

6,6%

13,3%

73,3%

Osim W ndo Oapenas em alguns treinos

Figura 9: Nivel de satisfacdo dos entrevistados com o seu desempenho na Equipe.

A proxima questdo aborda um tema atual, que tem provocado a realizagdo de
varios estudos. O estresse apresenta-se na sociedade contemporanea como um problema
de saude que muitos procuram resolver através de atividades compensatdrias, neste
particular com atividade fisica. Para tanto, foi perguntado se o trabalho desenvolvido no

projeto oportuniza essa preocupagao.

10) O Futsal desenvolvido no projeto, em termos de estresse, tem contribuido para:

Efeito do Futsal no Estresse

0,0% 13,3%
6,6%

80,0%

O diminuir no grupo

B aumentar o meu

O diminuir o meu

Oaumentar no grupo

M nao tenho sentido nenhuma diferenca

Figura 10: Efeito do trabalho realizado sobre o estresse.
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O resultado desta questdo revela o reconhecimento tacito de que as atividades
académicas, em algumas situagdes, conduzem a uma situagao de estresse. Uma maioria
esmagadora (80%) acredita que o trabalho desenvolvido contribui para amenizar esse

problema.

A questdo seguinte procurou vislumbrar como os entrevistados concebem o
trabalho desenvolvido, se deve prevalecer o alto rendimento ou se pode existir uma

mistura do rendimento com a ludicidade.

11) O que vocé acha da associacdo do lidico com o rendimento nos treinos de

Futsal?

Trabalho da Ludicidade no Rendimento
6,6% 0,0%

13,3% 2

20,0% 60,0%

O nao funciona

B desenvolve a criatividade

O diminui a seriedade

O o nosso grupo ndo esta preparado
B é improdutivo

O vira uma baguncga

Figura 11: Possibilidade de inserir a ludicidade nos treinos de futsal.

Uma parcela significativa dos entrevistados (60%), aponta que a idéia da
ludicidade nos treinamentos pode contribuir para o desenvolvimento da criatividade,
deixando o ambiente mais descontraido. Uma outra parcela minoritaria do grupo (20%)

acredita que com isso diminuiria a seriedade para conquistar os melhores resultados.
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Com a proxima pergunta procurou-se levantar um problema que até entao estava
obscuro. O grupo desenvolve atividades regulares, mas se ressente de um planejamento,

de uma definicao de objetivos.

12) Quanto aos objetivos da equipe:

Objetivos da Equipe

0,0%
33,3% >

66,6%

O sao muito ousados B pouco claros
O modestos O perseguidos por todos

Figura 12: Sobre os objetivos da Equipe.

Observando os resultados da pergunta, sobre quais seriam os objetivos da
equipe, pode-se perceber que a maioria dos entrevistados (66,6%) destacou que eles sdo
pouco claros. A formagdo da equipe foi em funcdo da pretensa participagdo nos jogos

. .., . 25 , . ~ , qe . .,
universitarios™. Porém, a sua realizagdo ¢ esporadica e imprevisivel.

Por outro lado, um terco (33,3%) dos entrevistados atua no projeto hd menos de
seis meses, isso dificulta o conhecimento dos objetivos iniciais de formagao do grupo e

de sua atuacao.

Na questdo seguinte procurou-se identificar a receptividade do grupo diante de
possiveis reunides semanais ou quinzenais que estavam sendo propostas para avaliar o

trabalho.

** Os jogos universitarios sio tidos como um “carro-chefe” para a orientacdo dos trabalhos. O grupo foi
formado e continua articulado em fungdo desta perspectiva, mas a sua realizacdo depende de um
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13) Vocé acha necessario avaliar o trabalho que esta sendo realizado?

Necessidade de Avaliar o Trabalho
0,0%

100,0%

Onéao acho

M apenas ao final do semestre

O passo a passo

O acho importante, mas nao gosto de participar de avaliagdes

Figura 13: Sobre a possibilidade de avaliar o trabalho da Equipe.

Observando as respostas atribuidas percebe-se o excelente grau de receptividade
dos entrevistados sobre a participacdo em reunides para tratar de assuntos relacionados a

equipe.

A proxima questdo procurou identificar a existéncia ou ndo de um planejamento

das atividades que sdao desenvolvidas pelo grupo.

14) A equipe faz um planejamento peridédico das acdes a serem desenvolvidas?

Planejamento Periédico

0,0%
33,3%

66,6% 0,0%

O o professor faz e nos repassa

B temos participado superficialmente
O temos participado integralmente

O nao é feito nenhum

Figura 14: Sobre a realizacio de um planejamento da Equipe.

calendario que ndo possui regularidade, mas tem como responsavel a Federac@o Brasileira de Desporto
Universitario.
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Foi identificada, pelas respostas dos entrevistados, a auséncia de uma orientag@o
planejada, visando alcangar os objetivos pretendidos. As respostas revelam que dois
tercos (66,6%) dos entrevistados desconhecem a existéncia de um planejamento
periodico das acdes a serem desenvolvidas. Neste sentido, fica evidente que a qualidade

do trabalho pode ficar comprometida.

Na tltima questdo, procurou-se saber do grupo se o método proposto poderia

auxiliar no aumento da produtividade do grupo.

15) Vocé acredita que o método sugerido (ProMES) vai influenciar no aumento da

produtividade do grupo?

Perspectiva do ProMES para Aumentar a
Produtividade

0,0%

26,6%

73,3%

B nao Msim [é precipitado responder

Figura 15: Possibilidade do método proposto surtir efeito na produtividade da
Equipe.

As respostas foram surpreendentes, pois revelam o grau de confianca (73,3%)
que o grupo estava depositando no trabalho de pesquisa e nos resultados positivos que
poderiam ser obtidos com a aplicagdo do ProMES.

Uma parcela dos entrevistados (26,6%) acredita que seria precipitado afirmar
que ele possa melhorar o nivel de produtividade da equipe, tendo assim uma postura

ponderada.
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A aplicagdo do questiondrio apresentado ndo se deu de maneira imediata.
Durante o periodo de observacdo procurou-se, juntamente com a orientadora, elaborar
um conjunto de questdes que estivessem contemplando as preocupacdes fundamentais
presentes nos objetivos desta tese, para que pudesse, entdo, ter a sua importancia e
trazer beneficios concretos.

O questionario®® foi respondido pelos académicos que estiveram presentes no
treino realizado no dia 15 de maio de 2002.

Em linhas gerais, o conhecimento das informagdes obtidas através do
questionario permitiu que fosse estabelecida uma relagdo mais afinada entre o
pesquisador ¢ o objeto de pesquisa. As informacdes colhidas na entrevista foram
apresentadas ao grupo uma semana apds a sua aplicagdo, permitindo que, além do

pesquisador, o proprio grupo se conhecesse melhor.

As informagdes colhidas a partir do questiondrio permitiram compreender
melhor o grupo e planejar as agdes e as etapas da pesquisa de campo, conforme
orientacdo do método ProMES, realizadas durante o ano de 2002, conforme seré visto

no capitulo seguinte.

*% Quinze académicos dos cursos de graduagio da UFSC e que fazem parte da equipe responderam o
questionario. O nome dos entrevistados foi omitido para preserva-los de qualquer situacdo indesejada.
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4.3 — As Etapas para Implantacao do ProMES

Anteriormente ao processo de composicdo dos grupos foi feita uma apresentacao
da proposta de trabalho, que consistia fundamentalmente em aplicar o0 método ProMES
na equipe durante o ano de 2002. Também foram apresentados os envolvidos no
processo de pesquisa e as razdes pela escolha do tema, bem como as linhas gerais que
seriam estabelecidas para o desenvolvimento dos trabalhos.

O grupo foi extremamente receptivo em relacdo ao tema proposto. Seus
componentes enfatizaram que tal trabalho estava realmente faltando. Em linhas gerais,
houve uma predisposicao dos integrantes da equipe de futsal em fazer o possivel para
que a proposta apresentada tivesse éxito. Encontrou-se uma determinagdo inequivoca do
grupo em assumir um dos objetivos daquele projeto de extensdo: colocar o projeto a

servico de outras atividades afins, neste particular, a pesquisa.

4.4.1 - Formacao dos Grupos

Ap0s a exposi¢do de motivos, falou-se sobre o método ProMES e indicou-se que
a primeira parte do trabalho consistia em dividir os integrantes do projeto em dois
grupos, nao representando, porém, que o grupo A seria mais importante (titular ou
principal) em relagdo ao grupo B. A identificagcdo serviria apenas como forma de
organizacdo dos trabalhos, conforme preconiza o método.

A divisdo entre os integrantes do projeto foi feita de maneira consensual e
espontanea. A distribuicao ficou compreendida em dois grupos com 10 (dez) integrantes

cada, sendo que cada grupo escolheu o seu coordenador (facilitador).
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A divisdo ocorreu sem problemas, foi obtida por indicag@o e iniciativa pessoal.
Entretanto, com o passar do tempo foi identificado que ela nao foi tdo aleatéria quanto
se pensava na oportunidade. Ela havia sido construida ao longo do tempo, ou seja, a
divisdo reproduziu a idéia predominante, mas até entdo eram desconhecidas pelo
pesquisador, especialmente, sobre diferencas de participagdo e de tempo de
participagdo, aliadas ao desempenho (performance) de cada um no desenvolvimento das
atividades.

Em sintese, percebeu-se, com o desenvolvimento das etapas da pesquisa, que o
grupo A apresentava-se realmente como historico e mais presente ao longo da existéncia
do projeto. Por sua vez, o grupo B era tido como incipiente, necessitando ainda,
segundo o pensamento predominante, conquistar o espago que os “historicos” possuiam.

A constatagdo de que a constituicdo do grupo azul (A) era feita
fundamentalmente por integrantes mais antigos, que atuam no projeto em torno de
quatro anos, foi possivel apenas no decorrer da pesquisa. Ao serem observadas as
informacdes, verificou-se que, 53,3% dos entrevistados, tém participado hd mais de dois
anos no projeto. Esse dado indica que praticamente a metade do grupo era de “novatos”
e a outra metade de “historicos”.

Se por um lado o grupo A considerava-se mais experiente que o grupo B, foi
observado que, ao longo da pesquisa de campo, o grupo B, embora fosse formado por
pessoas com pouco tempo no projeto, possuiam o mesmo envolvimento que os demais,
nao chegando a comprometer os trabalhos propostos.

A divisdo, naquele momento, foi sugerida pelo pesquisador, que atuou na
condicdo de facilitador, propondo a formacdo de dois grupos através de consulta. Foi
perguntado quem gostaria de pertencer ao grupo branco e ao grupo azul. Aquela poderia

ser uma excelente oportunidade para assegurar a preservacdo de interesses de pessoas
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com mais tempo no projeto, valorizando desta forma o espago conquistado
historicamente.

A preocupagdo central no momento de composi¢do dos grupos estava voltada
para que a escolha ndo representasse uma selecdo, ou seja, que nenhum dos grupos
tivesse superioridade em relacdo ao outro, por este motivo foram utilizadas as cores
(azul e branca). Foi assegurado, ainda, que todos gozariam das mesmas prerrogativas.

A distribuicdo em dois grupos torna-se interessante por proporcionar a priori
uma situacdo de competitividade saudavel entre os integrantes de cada grupo. Naquele
momento estava & disposi¢do do pesquisador a sugestio”’ oferecida por Santana (2002),
que recomenda que os grupos ndo devem ser muito grandes, pois isso dificulta o
trabalho.

A composi¢do dos grupos, que num primeiro momento pode parecer simples,
merece uma aten¢do cuidadosa, pois se forem cometidos erros significativos, eles vao

aparecer ao longo do processo e podem comprometer o andamento dos trabalhos.

4.4.2 - Definigdo dos Objetivos Pretendidos com o Trabalho

Foi agendada uma reunido para tratar especificamente dos objetivos que o grupo
pretendia trabalhar durante a aplicacdo do método ProMES. Contudo, a discussdo se
encaminhou para o resgate dos objetivos da organizagdo, e ndo propriamente dos
objetivos que o grupo pretendia com o trabalho de aplicacdo do método.

Havia uma necessidade entre os componentes dos grupos de se discutir questoes

mais gerais sobre a organizagdo. As diferentes contribui¢des, naquele momento inicial

7 A tese de Doutorado intitulada “A Produtividade em Unidades de Alimentagio e Nutrigdo:
aplicabilidade de um sistema de medida e melhoria da produtividade integrando a ergonomia”,
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de aplicacdo do método, serviram para desviar o foco da reunido, conforme é observado
no registro a seguir, em que estdo presentes seis intervengoes:

A primeira intervencdo indica que o grupo deveria dedicar sua participagdo em
competi¢des fora da universidade, podendo ser um importante mecanismo de motivacao
organizacional. Foram apresentadas algumas sugestdes. A mais marcante foi a de
participar de um torneio para testar o desempenho da equipe.

A segunda intervengdo destacou a importancia de serem observados os objetivos
individuais identificados na pesquisa, dando conta que alguns integrantes do grupo tém,
como pressuposto, a participacdo voluntaria e desinteressada no projeto, caracterizando-
a como uma atividade prazerosa, em seu cotidiano, por sua vez indicando um sentido

voltado ao lazer.

Uma terceira colocacdo presenciada na reunido foi a de que o espaco de
discussdo, oportunizado a partir da aplicacdio do método ProMES, tenderia a se
constituir num importante momento de reflexdo e elaboragdo de propostas visando o

aumento da produtividade da equipe de futsal.

Um quarto ponto de vista destacado resgatava que o objetivo central, que num
primeiro momento, mobilizou o grupo e foi responsavel pela formagao do projeto e da
equipe, esteve relacionado a participagdo nos jogos universitarios brasileiros. Ocorre
que a realizacdo desses jogos ndo ¢ regular. Para suprir essa lacuna, outros objetivos

foram se formando ao longo do tempo.

Um quinto argumento resgatou a histéria do grupo, destacando que quando
surgiu o projeto, havia uma dificuldade muito grande de se conseguir espaco fisico para

a realizag@o dos treinos. Os treinos aconteciam das 22:00 as 24:00 horas. Hoje o projeto

apresentada no PPGEP da UFSC, sob orientacdo da Prof’. Dr* Leila Amaral Gontijo, recomenda que o
ideal ¢ realizar o trabalho de aplicagdo do método ProMES com grupos de oito a dez integrantes.
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goza de um maior reconhecimento institucional e estd consolidado ocupando o espaco

das 20:00 as 22:00 horas no ginasio III da UFSC.

O sexto ponto de vista destacou que uma caracteristica marcante no projeto ¢ a
gratuidade e a acessibilidade. Qualquer estudante universitario que gosta de jogar futsal
tem oportunidade de praticar. Entretanto, o grupo entende-se como heterogéneo,
formado por pessoas novas na equipe e pessoas mais antigas. Essa combinagdo, segundo
os componentes do projeto, faz com que seja garantida a continuidade e a regularidade

das atividades.

Contudo, a despeito da desarticulacdo, considera-se que a ordenagdo de
“objetivos” generalizados, anteriormente apresentados, sobre o sentido da equipe e do
projeto, naquele momento, foi valida. Entretanto, em termos operacionais, levando em
conta o que preconiza o método ProMES, havia ainda a necessidade de constru¢dao do
objetivo norteador do presente trabalho de pesquisa, ou seja, faltava definir qual seria
exatamente o objetivo a ser tragado pelos grupos, de forma a té-la sempre em pauta e
estabelecer, a partir dele, os indicadores e as contingéncias a serem trabalhados no

decorrer da pesquisa.

Em sintese, como o resultado da reunido pautada para estabelecer o(s)
objetivo(s) que seria(m) trabalhado(s) foi vago, impedindo uma clareza em sua leitura,
foi marcada uma nova reunido para tratar do tema.

A nova reunido esteve mais centrada na preocupacgdo levantada pelo pesquisador
em definir com clareza o objetivo pretendido pelo grupo. Apds as discussdes, foi
acordado consensualmente o seguinte objetivo: “conseguir jogar futsal com o intuito de
melhorar a performance da equipe”.

O problema ocorrido foi contornado e resolvido posteriormente, entretanto, esse

episodio demonstra que, no inicio dos trabalhos, existe uma tendéncia de se desviar o
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foco das reunides, pois a abertura para o debate, com a participa¢do de todos, gera um
clima de apreensdo sobre os problemas existentes.

Parece haver uma tentativa de ocupar o espago aberto pelo ProMES para
externar sentimentos e até disputas internas que no cotidiano ficam guardadas. Por esse
motivo, os facilitadores® precisam atuar de maneira ponderada para coibir o desvio das
atencdes, ndo perdendo assim o controle da situagao.

Assim sendo, dar o tempo necessario parece ter sido fundamental para o
andamento dos trabalhos. Todavia, o que foi destacado nos grupos precisa ser
armazenado e levado em consideracdo no decorrer do tempo, como foi o caso de se
participar de um torneio fora da UFSC, levar em conta que muitos estdo ali para o lazer,
oportunizar as reflexdes, considerar o grupo heterogéneo, enfim, buscou-se dar um

aproveitamento posterior a tudo o que foi levantado no debate com o grupo.

4.4.3 - Defini¢ao dos Indicadores

Uma vez que os objetivos foram identificados pelo grupo, o proximo passo
esteve situado no desenvolvimento dos indicadores. Um indicador ¢ uma medida de
quao bem cada unidade est4 trabalhando o objetivo em questdo. Pritchard (1990) sugere
que para o desenvolvimento dos indicadores, os facilitadores sejam solicitados a pensar
em medidas que eles usariam para mostrar qudo bem eles estariam trabalhando os
objetivos propostos.

Pode haver um ou varios indicadores para um dado objetivo. Alguns indicadores
podem ja estar disponiveis; alguns precisam ser desenvolvidos. Depois que os

indicadores foram discutidos e elaborados, os objetivos e os indicadores devem ser
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apresentados com uma estruturacdo semelhante a que ¢ apresentada por Pritchard
(1990):

“Objetivo 1: Manter a Alta Produgdo Indicador 1: Output (saida) — Porcentagem de
placas terminadas (feitas). Numero de placas terminadas, dividido pelo nimero que eles
receberam para fazer. Indicador 2: Encontrando Prioridades — Numero de placas de alta

prioridade que foram terminadas, dividido pelo nimero que era necessario terminar.

Objetivo 2: Fazer Placas com a Mais Alta Qualidade Possivel Indicador: Passadas na
Inspecdo — Porcentagem de placas que passaram na inspeg¢ao.

Objetivo 3: Manter a Alta Assiduidade Indicador: Porcentagem de Horas Trabalhadas =
Horas trabalhadas, dividido pelo niimero maximo de horas possivel de se trabalhar.
Objetivo 4: Administragdo Interna e Procedimentos de Manutencdo Seguidos
Corretamente. Indicador: Violacdo de Auditorias — Numero de violagdes de uma
auditoria geral na administracdo interna e nos procedimentos de manutengdo.”

No trabalho de pesquisa de campo voltado para a implementacdo do método
ProMES, conforme foi visto, o grupo havia estabelecido o objetivo de “conseguir jogar
futsal com o intuito de melhorar a performance da equipe”. Nesse sentido, chegava a
hora de encaminhamento da discussdo para a definicdo dos indicadores a serem

trabalhados a partir do objetivo estabelecido.

Em consonancia com o caminho apresentado por Pritchard (1990), sobre o
desenvolvimento desta etapa, o grupo realizou, apos o treino do dia 19 de junho de
2002, uma reunido chamada para deliberar consensualmente sobre os indicadores que
seriam trabalhados na seqiiéncia das atividades.

Antes que o grupo tomasse a decisdo de definir quais os indicadores que seriam

trabalhados, foram fornecidos alguns subsidios para orientar a discussdo. Basicamente,

% Os facilitadores foram representados, nesta pesquisa, pelo pesquisador, pelo professor coordenador do
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na reunido, foram utilizados os dados extraidos do questiondrio; foi feito o resgate do
objetivo que o grupo havia apontado anteriormente; e foi levado em conta o video do
treino da equipe, gravado pelo pesquisador.

Grande parte dos presentes na reunido havia assistido ao video do treino da
equipe, realizado no dia 10 de junho de 2002, servindo de referéncia para que o grupo
identificasse os principais problemas e sugerisse solugdes. A perspectiva estabelecida
pelos facilitadores era de que fossem observados realmente os pontos fracos da equipe e
assim levados em consideracao.

O trabalho dos facilitadores, visando a prestar esclarecimentos e recuperagdao do
que ja se definiu, é crucial para que haja uma compreensdo do que esta sendo discutido
e encaminhado. E comum que alguns componentes estejam com dificuldades de
compreensio das etapas. E por esse motivo que Pritchard sugere que os coordenadores
(facilitadores) pensem a reunido para que ela ndo seja magante e cansativa, tampouco
rapida demais ou superficial.

Na prelecao inicial, realizada para tratar da eleicdo dos indicadores, foi
enfatizado que a escolha de muitos indicadores poderia acarretar em problemas. A
participagdo dos facilitadores em propor um numero razoavel de indicadores ¢
fundamental para que a aplicagdo do método ndo se estenda em demasia, perdendo a
objetividade e aumentando assim a dispersdo em relacdo as etapas seguintes.

Ap0s intensa discussdo, foi acordado consensualmente que seriam trabalhados
num primeiro momento dois indicadores: as saidas de bola e as finalizagdes. Essa
escolha ndo seguiu nenhum critério estatistico sobre desempenho negativo ou positivo

das equipes (grupos) A e B. A escolha deu-se pela interpretacdo de que a equipe

projeto, pelo coordenador do grupo A e pelo coordenador do grupo B.
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apresentava problemas graves nessas duas situagdes de jogo. O grupo foi orientado
essencialmente por quem havia assistido a gravagdo do treino realizado no dia 19/06/02.

Os dois indicadores estabelecidos (saidas de bola e finalizacdes) foram
desdobrados no decorrer do processo em cinco situagdes distintas, conforme pode ser
verificado no capitulo seguinte, para que abrangessem uma visdo completa da situagdo

de jogo. Vencida esta etapa um novo momento estava se aproximando.

4.4.4 - Construgdo das Contingéncias

Uma vez que os objetivos e indicadores foram aprovados pelos componentes dos
grupos, de acordo com a metodologia apresentada pelo ProMES, o proximo passo
consistiu em estabelecer as contingéncias. Uma contingéncia ¢ o relacionamento entre
uma determinada quantia obtida por um indicador e a eficacia desta quantia. £ uma
maneira de expressar quanto diferentes quantias do indicador contribuem para o
funcionamento global da unidade.

Essa etapa requer confianga em se estabelecer valores maximos e minimos
coerentes com o que se quer da organizagdo. Por outro lado, deve-se conhecer bem a
realidade em termos de produtividade para o estabelecimento do ponto zero, que ¢ uma
medida considerada neutra.

A Figura 16 ¢ uma forma geral de contingéncia, apresentada por Pritchard e
adaptada pelo autor.

O eixo horizontal da figura ¢ a quantia do indicador que varia do seu pior nivel
possivel até o melhor nivel, numa visdo o mais realista possivel. Por sua vez, no eixo
vertical estdo os valores de eficdcia dos varios niveis do indicador. A escala varia de

+100, que ¢ o maximo de eficécia, até -100, representando o minimo de eficacia.
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Forma Geral
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Figura 16: Forma Geral de uma Contingéncia apresentada por Pritchard (1990).

Ha, ainda, o ponto zero, que ¢ definido como o nivel esperado, ou neutro, de
eficacia. E o nivel que ndo é visto nem como bom, nem como ruim, mas o nivel
esperado que uma determinada organiza¢ao ou unidade produza.

O procedimento de se estabelecer tais contingéncias, traduzidas por medidas,
precisa estar fundamentado numa linha otimista de aumento da produtividade, sempre
tendo a responsabilidade de estimar nimeros reais e relacionados com o potencial da
organizacdo. Deve prevalecer o bom senso no grupo para a identificacdo correta do
ponto zero, do minimo e da maxima eficécia.

Na seqiiéncia, a Figura 17 traz um outro exemplo apresentado por Pritchard
(1990) sobre uma contingéncia trabalhada.

Para esse exemplo, foi escolhido o indicador de qualidade. Nesse caso, supde-se

que o melhor percentual possivel de placas passando em uma inspec¢do seja 100%. Em

* A figura mostra uma contingéncia trabalhada por Pritchard (1990) e adaptada pelo autor, para
exemplificar como pode ser visualizada graficamente.
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outras palavras, o exemplo apresentado indica que todas as placas estdo passando pela

inspecao.

Contingéncia trabalhada

1%

o
T N N N TN N SN N |
L L

MmMO>»0O~R<——mmTm
o

1%

o
TN T TN TN N T N N |
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99 99,2 99,4 99,6 99,8 100
PORCENTAGEM DE APROVACAO NA INSPEGCAO

Figura 17: Contingéncia Trabalhada por Pritchard.

Nesse sentido, ¢ necessario indicar que o pior nivel realista de aprovac¢do na
inspecdo seja 99%. Qualquer coisa abaixo de 99%, mesmo que bem proximo deste
valor, ir4 significar que um grande problema esta ocorrendo na produgao.

Uma vez que os melhores e os piores niveis de output (saida) foram
estabelecidos, a proxima tarefa na aplicagdo do método ¢ identificar a funcdo correta
que relaciona a quantidade do indicador com a eficécia.

Primeiro, o ponto zero do indicador ¢ determinado; o nivel que ndo ¢ nem bom
nem ruim, algo que poderia ser considerado mediano. Uma vez que isso foi decidido,
um ponto serd colocado na figura, na intersecdo do ponto zero do eixo vertical e o nivel
estabelecido como ponto neutro no eixo horizontal.

Utilizando o mesmo exemplo oferecido por Pritchard (1990), supde-se que o

ponto neutro foi identificado como uma taxa de retorno de 99.4%, isso serd indicado
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como mostra a parte de baixo da figura apresentada, no qual a linha passa através do
valor 0 no eixo vertical, exatamente em cima do valor 99.4% no eixo horizontal.

A etapa seguinte consiste em estabelecer o nivel de eficacia dos indicadores,
maximo e minimo. No exemplo apresentado por Pritchard, o menor nivel possivel de
placas passando na inspe¢do (99%) correspondia a uma eficécia de -80, e a taxa mais
alta possivel (100%) equivalia a +70.

Uma vez que os pontos zeros foram identificados e os valores de eficacia do
maximo e minimo forem estabelecidos, os pontos restantes da fungdo sdo discutidos e
acertados pelo grupo. A discussdo em grupo acontece até que o consenso sobre o0s
numeros que serdo trabalhados seja atingido.

Uma vez que estes outros pontos da fun¢do foram identificados, isso pode
resultar em uma contingéncia como a da parte de baixo da figura anterior. Ela indica
que indo acima do ponto neutro, com 99.4% de placas passando, ¢ positivo, mas este
acréscimo ndo ¢ linear, porque uma vez que se passa de 99.7%, outros aumentos nao
representam tanta melhoria na eficacia.

Da mesma forma, no lado inferior, uma vez que se atinge 99.2%, esta-se indo
tao mal que outros decréscimos ndo sdo proporcionalmente tdo maus.

Este processo sera feito com cada indicador definido pelo grupo e, uma vez que
eles foram ordenados e revistos por acuracia®, a contingéncia deve ser completada,
conforme foi visto até aqui.

Foram cinco®' as contingéncias trabalhadas na pesquisa de campo, as quais serdo

apresentadas e discutidas no capitulo seguinte. Ressalte-se que a construcdo das

*% O termo, conforme Dicionario Aurélio (1986), tem o significado matemético de representar exatidio de
uma operagdo ou de uma tabela. Sob o ponto de vista fisico, ele representa as propriedades de uma
medida que foi obtida por instrumentos e processos isentos de erros sistematicos.

A primeira ¢ a saida de bola ineficiente; a segunda ¢ a saida de bola eficiente, sem finalizacao; a
terceira ¢ saida de bola com finalizagdo ineficiente; a quarta ¢ a saida de bola com finalizagdo eficiente; e
por ultimo, a quinta trata de uma saida de bola com finalizagao eficaz.
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contingéncias esteve baseada na andlise que o grupo fez do jogo realizado no dia

10/06/2002.

4.4.5 - Apresentacao de um Relatoério de Feedback

Essa dinamica de feedback faz com que o grupo obtenha os resultados do
desempenho logo apods a realizagdo do trabalho, com exatidio e de maneira quase
instantanea. Foi utilizado com freqiiéncia o recurso das filmagens, que auxiliava
sobremaneira o trabalho, servindo naquele momento para que o grupo observasse o

video e discutisse os problemas verificados, apontando alternativas.

O feedback ¢ o ponto alto do método, pois permite que o grupo faga um
monitoramento de todo o trabalho, conseguindo desempenhar uma a¢do consciente e
participativa. Outro aspecto verificado ¢ o fator motivacional, traduzido em forma de

imagens ou numeros.
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CAPITULO V

V - RESULTADOS ALCANCADOS

5.1 — Apresentacao dos Resultados

Pode-se afirmar que essa fase de resultados, além de ser importante para
apresentar os dados obtidos com a pesquisa, precisa ser bem dimensionada para que
haja uma traducdo correta desses dados e uma interpretacao atenta para compreensao

das informagdes oferecidas com o trabalho de aplicacdo do método ProMES.

5.2 — Os Objetivos Definidos

Na primeira reunido marcada para deliberar sobre o tema ‘“defini¢do dos
objetivos” percebeu-se claramente que o grupo teve dificuldades para encontrar um
determinado objetivo para ser trabalhado. Foi observado que, naquela reunido chamada
para se estabelecer o(s) objetivo(s), o grupo sentiu uma necessidade enorme de utilizar o
espago para discussdo e apresentacdo de propostas diversas. No questiondrio que havia
sido aplicado, 66,7% dos entrevistados consideraram os objetivos do projeto pouco
claros. Isso revela que, apesar de existir um trabalho regular e continuado, ndo se tem

clareza sobre as razdes que orientam aquela atividade.
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Os componentes da equipe, ao confundir o objetivo do projeto como o objetivo
da pesquisa, deram uma demonstracdo de interesse na elaboracdo de idéias que
pudessem orientar o trabalho, mesmo que tenha havido uma certa dispersdo naquela
reunido.

Outra questdo que surgiu no decorrer do trabalho foi o sentido metodologico
dado ao grupo. Por ser um projeto de extensdo que funciona na UFSC com afinidade
para a pratica voluntaria do futsal pelos interessados, esse tipo de atividade possui
caracteristicas de espago de lazer.

Contudo, pela caracteristica do grupo, que desenvolve certas atividades com o
sentido competitivo, pode-se considerar que este ¢ também um espago voltado para a
busca de resultados, situando-se na esfera do esporte de rendimento. O proprio resultado
do questiondrio revelou este cendrio multiplo. Alguns estdo no projeto buscando um
espago de entretenimento (lazer), outros para competir e buscar resultados (esporte de
rendimento).

Santana (2002), quando aplicou o método, na reunido chamada para discutir esse
topico, encontrou idéntico problema, uma vez que aquele momento foi visto pelos
funciondrios que integravam os grupos como uma “oportunidade para resolver seus
problemas diarios dentro da organizacdo, e comegaram a relatar estes problemas e a
apresentar sugestoes para soluciond-los”.

Diante da dispersdo observada em relagdo ao resultado apresentado pelo grupo,
foi chamada uma nova reunido para delimitar com maior clareza os objetivos
pretendidos com a aplicacdo do ProMES. A exposi¢@o prévia na nova reunido chamada
pelos facilitadores solicitava que prevalecesse a eleicdo do objetivo a ser perseguido

durante o desenvolvimento de aplicagdo do método. Finalmente, conseguiu-se
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estabelecer o objetivo, ficando latente que o grupo buscaria: “conseguir jogar futsal com
o intuito de melhorar a performance da equipe”.

Percebe-se que o momento inicial de aplicacdo do ProMES exige uma atengao
redobrada ao ser escolhido realmente o objetivo principal (ou mais que um), pois ele vai
interferir em todo o processo subseqiiente. A escolha deste objetivo, que possui uma
conotacdo abrangente, foi o resultado de um esfor¢o conjunto em combinar diferentes
interesses. Em linhas gerais, os participantes dos grupos acreditavam que a equipe
estaria se apropriando do método para aumentar a produtividade.

Na reunido que delimitou o objetivo, foi enfatizado que a equipe ndo estava
jogando a modalidade de maneira aceitavel. O termo “jogar futsal”, para eles, significa
jogar melhor segundo padrdes técnicos do alto rendimento. A melhoria da performance
significava a elevagdo do estdgio atual para um patamar mais competitivo’’, pelo menos
circunscrito ao Municipio de Floriandpolis.

A razdo de ter havido, naquele momento, uma certa dispersao de foco parece ser
justificavel, pois esse assunto ¢ abordado no inicio da aplicagio do método.
Oportunamente, aquele espaco passa a ser o unico utilizado para a discussdo de assuntos

diversos, que estdo acumulados e demandam respostas iminentes.

5.3 - Os Indicadores Trabalhados

No trabalho de implementacdo do ProMES na equipe de futsal da UFSC, o
grupo havia estabelecido o objetivo de “conseguir jogar futsal com o intuito de melhorar

a performance da equipe”, nesta direcdo, era chegada a hora de ser encaminhada a

*? Estava intrinseca na proposta a participacio da equipe em torneio no municipio de Floriandpolis, o de
fato acabou acontecendo.
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discussdo para o desenvolvimento dos indicadores que seriam trabalhados a partir do

objetivo definido.

Na reunido do dia 19 de junho de 2002, foi pautado o tema “defini¢do dos
indicadores”. Inicialmente, o pesquisador destacou o importante passo que o grupo
estaria dando na implantacdo do ProMES. Além disso, foi apresentado o que seria um
indicador, segundo a proposi¢do de Pritchard (1990).

Os dois indicadores escolhidos pelo grupo refletem uma preocupacdo que vai
além das saidas de bola e das finalizagdes. Ao serem trabalhados esses dois indicadores
o grupo esperava contemplar uma série de intervenientes associadas a eles. Essa ¢ uma
compreensdo estritamente dialética, uma vez que ¢ praticamente impossivel separar
mecanicamente uma coisa da outra.

Os componentes do projeto acreditaram, desde o principio, que outros elementos
estdo presentes ao se trabalhar a questdo das saidas de bola e das finalizagdes, como por
exemplo: a posse de bola; a precisdao nos passes; o controle de bola; a criatividade na
construcdo das jogadas; e, fundamentalmente, os chutes a gol.

Parecia proposital e sensata a interpretacdo do grupo em assumir uma postura
modesta, escolhendo apenas dois indicadores para serem trabalhados. Até porque, uma
vez trabalhados e vencidos (totalmente ou parcialmente) esses dois indicadores, outro(s)
pode(m) ser apresentado(s) e trabalhado(s) pelos grupos.

Em sintese, a metodologia apresentada por Pritchard (1990) permite que sejam
trabalhados, concomitantemente, tantos objetivos quantos forem necessarios, segundo o

entendimento dos grupos.
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5.3.1 — A Descricao dos Indicadores Eleitos

No topico anterior foi verificado como se processou o trabalho de construcdo
dos objetivos, para serem considerados e desenvolvidos, a partir de entdo, os
indicadores. Acompanhando a metodologia proposta Robert Pritchard (1990), a proxima
etapa conduz ao desenvolvimento de medidas quantitativas, capazes de apontar o quao
bem esses objetivos estdo sendo trabalhados.

Essas medidas, como foi visto, sdo chamadas de indicadores. Faz-se necessario,
entdo, realizar a demonstragdo, de acordo com entendimento do grupo, de como eles
estdo dispostos e propostos:

Primeiro objetivo: melhoria da produtividade, representada pela melhoria nas

saidas de bola. Esse objetivo foi estabelecido consensualmente pelo grupo em reunido
realizada no dia 22 de junho de 2002.

Primeiro indicador: Porcentagem de saidas de bola. Representado por qualquer

tipo de finalizacdo fruto de saidas de bola dividido pelo total de saidas de bola. Destina-
se a verificar o grau de produtividade minima.

Segundo indicador: Porcentagem de saidas de bola com eficiéncia. Resultado

obtido pela divisdo entre o niimero de finalizagdes minimamente eficientes pelo nimero
de saidas de bola. Destina-se a verificar o grau de produtividade da equipe, levando em
conta a qualidade do trabalho.

Segundo objetivo: melhoria da produtividade, representada pela melhoria nas

finalizagdes das jogadas de ataque da equipe.

Primeiro indicador: Porcentagem de finalizagoes. Definido pelo niimero de

finalizagdes eficientes (fruto de saidas de bola), dividido pelo numero total de

finalizagdes (de uma das equipes).
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Segundo indicador: Porcentagem de finalizagoes eficazes. Obtido pela divisdo

entre o numero de finalizagdes eficazes™ pelo niimero de finalizagdes eficientes”.

Uma vez que foi feita a defini¢do dos indicadores, foram buscadas nas gravagdes
feitas nos dias 24/04 e 10/06 os numeros que pudessem indicar uma medida quantitativa
de produtividade em relagdo as saidas de bola e as finalizacdes.

Percebe-se que a compreensdo presente no grupo estava baseada no tratamento
conjugado desses dois indicadores, ou seja, eles serdo trabalhados aqui
concomitantemente. Nesse sentido, o grupo subdividiu as saidas de bola e as

finalizagdes em cinco grupos, quais sejam:

a) impossibilidade de saida de bola por uma das equipes com perda
da posse de bola;
b) saida de bola fracassada de uma das equipes, com a perda da posse

bola, inexistindo, entdao, uma finalizacao;
C) saida de bola de uma das equipes com finaliza¢do ineficiente, ou
seja, sem perigo de gol;
d) saida de bola de uma das equipes com finalizacdo eficiente, ou
seja, com perigo de gol;
e) saida de bola de uma das equipes com finalizag¢do eficaz, ou seja,
com a marcagao do gol na equipe adversaria.
Esses cinco tipos possiveis de situacdes, obtidas a partir das saidas de
bola/finalizacdes feitas na partida do dia 10/06/2002, expressam numericamente o

seguinte resultado:

*3 Entende-se por finalizagio eficaz aquela que, a partir de uma jogada com saida de bola, seja efetivada
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Situagdo de jogo na relagdo: saidas de bola/finalizagdes | Equipe A | Equipe B| Total

01 - Impossibilidade de saida de bola, com perda da

posse de bola (sem constituir um ataque). 29 17 46

02 - Saida de bola fracassada, com a perda da posse bola,

inexistindo, portanto, uma finalizagao. 15 22 37

03 - Saida de bola com finalizagdo ineficiente, ou seja,

sem perigo de gol; 15 20 35

04 - Saida de bola com finalizacdo eficiente, ou seja,

com perigo de gol. 08 17 25

05 - Saida de bola de uma das equipes, com finalizagao

eficaz, ou seja, marcando gol na equipe adversaria. 03 06 09
Total 70 82 152

Tabela 1: Resultado do trabalho realizado em 10/06/2002.

Como a definigdo de Pritchard (1990) sobre o que seria um indicador relaciona-

se a cada objetivo, traduzido por uma situagdo quantitativa, procurou-se, entdo,

inicialmente, verificar nas partidas realizadas nos dias 24/04 e 10/06, quantos ataques

foram realizados pelas equipes A ¢ B em cada um dos critérios anteriormente descritos,

para servir de base para o trabalho.

em gol.

** Finalizagdo eficiente: considera-se o arremate a gol que representa um grande perigo de gol.
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5.3.2 — Demonstragao dos Indicadores

Uma vez definido os indicadores a serem trabalhados pelo grupo, torna-se
relevante acrescentar ao processo de constru¢do dos indicadores intervengdes
necessarias, principalmente com o auxilio dos facilitadores, para que na reunido se tenha
uma proposta basica, clara e objetiva, a ser discutida e deliberada consensualmente entre
os grupos. Essa importante ajuda por parte dos facilitadores representa um passo
fundamental para se chegar a uma aproximagdo do que se pretende estabelecer com o
conjunto da organizacao esportiva.

Existe, a priori, um problema metodologico se o estabelecimento dos
indicadores ndo for uma constru¢do conjunta entre os facilitadores e os integrantes dos
grupos. O método prima pelo trabalho e definicdo coletiva, ou seja, a proposi¢ao feita
de maneira unilateral, num primeiro momento, pode estar sendo incompativel com as
caracteristicas gerais apresentadas pelo ProMES.

E importante para a condugio dos trabalhos que seja feita pelos facilitadores
uma “proposicdo facilitada”. Essa dindmica ¢ o ponto chave na construgdo desta etapa
(indicadores), permitindo que o grupo possa dominar o tema com mais profundidade, e
que a reunido flua na direcdo correta.

Em relag@o ao primeiro objetivo do grupo, foram estabelecidos dois indicadores
para medi¢@o e melhoria da produtividade, conforme descri¢do abaixo:

a) Primeiro Indicador relacionado ao Primeiro Objetivo (PIPO):

Qualquer tipo de finalizag¢do oriunda de saida de bola

Total de tentativas e/ou saidas de bola

Proposicao facilitada (Equipe A) relacionada a medigdo das saidas de bola:
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26 finalizacdes™ da equipe A =[37% de produtividade nas saidas de bola|

70 saidas de bola

Proposicao facilitada (Equipe B) relacionada a medig¢ao das saidas de bola:

43 finalizacdes da equipe B =[52 % de produtividade nas saidas de bold

&2 saidas de bola

b) Segundo Indicador do Primeiro Objetivo (SIPO):

Numero de saidas de bola eficientes e/ou eficazes

Total de tentativas e/ou saidas de bola

Proposicao facilitada (Equipe A) relacionada a medigao das finalizagdes:

11 finalizagdes eficientes e/ou eficazes da equipe A = [16% de eficiéncial

70 saidas de bola

Proposicao facilitada do Segundo Indicador do Primeiro Objetivo (SIPO da Equipe B)

relacionada a medicao das finalizacGes:

23 finalizacdes da equipe B= [28 % de eficiéncial

&2 saidas de bola

A seguir, verifica-se o desenvolvimento do segundo objetivo, identificado como

proposicao para medicao e melhoria das finalizagdes:

> O ntimero de 26 finalizagdes é o resultado da somatéria dos trés ultimos topicos (15 + 08 + 03 = 26)
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a) Primeiro Indicador do Segundo Objetivo (PISO):

Numero total de finalizag¢des eficazes (oriundas de saidas de bola)

Numero total de finaliza¢des

Proposicao facilitada do Primeiro Indicador do Segundo Obijetivo (PISO da Equipe A),

relacionada a medicao das finalizagdes:

11 finalizacdes eficazes da equipe A = 2% de eficicia nas finalizacdes|

26 finalizagoes

Proposicao facilitada do Primeiro Indicador do Segundo Obijetivo (PISO da Equipe B),

relacionada a medicao das finalizagdes:

23 finalizagdes eficientes + eficazes da equipe B =|53 % de eficacia nas finalizagdes|

43 finalizagoes

b) Segundo Indicador do Segundo Objetivo (SISO) — Indicador de Qualidade:

Nuamero de finalizacdes eficazes

Numero de finalizagdes eficientes

Proposicao facilitada do Segundo Indicador do Segundo Objetivo (SISO da Equipe A),
relacionada a medicao das finalizagdes eficazes:

03 finalizacdes eficazes da equipe A =

08 finalizacdes eficientes

expostos no quadro anterior, obtidas pela equipe A.
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Proposicdo facilitada do Segundo Indicador do Segundo Objetivo (Equipe B),

relacionada a medicao das finalizagdes eficazes:

06 finalizacdes eficazes da equipe B =

17 finalizagdes eficientes

Em termos de desempenho produtivo apresentado pelas duas equipes, o quadro

abaixo procura mostrar a somatoria dos percentuais obtidos com a construcdo dos

indicadores. Verifica-se uma ligeira superioridade da Equipe B em relacdo a Equipe A.

Salienta-se que a partida foi realizada no dia 10 de junho de 2002, e o resultado foi 7 X

5 em favor da Equipe B.

Nome da Equipe PIPO SIPO PISO SISO |Pontuagdo
Equipe Azul (A) 37 16 42 38 133
Equipe Branca (B) 52 28 53 35 168

Tabela 2: Numeros obtidos na construcao dos indicadores.

Com a inten¢do de interpretar a metodologia apresentada pelo ProMES, foram

construidos os indicadores, considerando as cinco situagdes encontradas sobre as saidas

de bola, descritas anteriormente. Para tanto, foi elaborada uma pirdmide, com a

finalidade de representar graficamente a produtividade, traduzindo os diferentes niveis

que se pode alcancar, levando em conta trés aspectos: a eficiéncia, a eficicia e a

qualidade do trabalho.
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S.B.
c/ F.
eficaz

SB c/ F. Eficiente

S.B. com F. Fraca

S.B. sem Finalizacao (F)

Saida. com perda da bola

Figura 18: Pirimide construida para ilustrar os niveis diferenciados de trabalho.

A implantacdo da presente etapa (construgdo dos indicadores) esteve relacionada

com o primeiro objetivo estabelecido pelo grupo, situada no segundo passo do método.

5.3.3 — Desafios da Equipe para Testar os Indicadores

Com o objetivo de testar a equipe e trabalhar os indicadores estabelecidos pelo
grupo, com a preocupagdo de melhorar a performance da equipe, houve a participacao
num campeonato de futsal promovido por uma Emissora de TV*® de Floriandpolis, em
julho e agosto de 2002. As datas, resultados e comentarios dos jogos, estdo situados no

anexo 1.

* O Campeonato de Futsal foi organizada pelo setor de esportes de uma Emissora de TV, contou com a
presenca de doze equipes de Futsal da regido de Floriandpolis, distribuidas em duas chaves (A e B) de
seis equipes cada. A forma de disputa foi o confronto todos contra todos, em cada chave. Estariam
classificadas para a proxima fase as quatro primeiras equipes com maior pontuagao. Os jogos da chave A
aconteceram nas ter¢as-feiras e da chave B nas quintas-feiras.
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A participa¢io®’ naquele campeonato externo & UFSC foi devidamente analisada
pelo grupo. Considerou-se uma experiéncia positiva para o trabalho que estava sendo
desenvolvido de aplicagdo do ProMES, e acreditava-se que além de ampliar a
motivacdo no grupo, poderia trazer bons resultados em termos de melhoria da

produtividade.

5.4 - As Contingéncias Trabalhadas

Na reunido realizada em 13 de outubro de 2002, que marcou o inicio dos
trabalhos sobre essa nova etapa, foram levados em conta os indicadores trabalhados até
entdo e foram estabelecidas as contingéncias necessarias para os dois indicadores em
questdo: saidas de bola e finalizacao.

O grupo tinha condi¢des de apontar as contingéncias a partir de um relatério
apresentado pelo pesquisador sobre o desempenho da equipe tendo como base a partida
realizada no dia 10/06/02. O jogo-treino realizado no més de junho serviu de suporte
para discussdo e levantamento de dados sobre a performance da equipe, além de orientar
para a construcdo das contingéncias.

O quadro a seguir’® mostra numericamente como foi a produtividade da equipe
A e da equipe B. Contudo, o grupo reunido decidiu que os nlimeros iriam aparecer em
forma de percentuais, pois ao se trabalhar as contingéncias elas seriam estabelecidas

também na forma de percentuais.

7O grupo participou do Campeonato de Futsal, representando a UFSC, jogando 6 partidas que estdo
descritas e analisadas nos anexos desta tese.

** E importante ressaltar que as duas equipes sdo parte integrante do processo de implanta¢io do ProMES,
também cabe destacar que os numeros obtidos foram apresentados, mas o que realmente foi considerado
pelo grupo sdo os percentuais.
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Situagdo de jogo na relagdo: saidas de bola/finalizagdes | Equipe A | Equipe B| Total
01 — Impossibilidade de saida de bola, com perda da| 29 oy 17 ou 46 ou
posse de bola (sem chegar ao ataque). 41,4% 20,7% 27,6%
02 - Saida de bola fracassada, com a perda da posse bola,| 15 ou 22 ou 37 ou
inexistindo entdo uma finalizagao. 21,4% 26,8% 24.3%
03 - Saida de bola, com finalizagdo ineficiente, ou seja,| 15 ou 20 ou 35 ou
sem perigo de gol; 21,4% 24,4% 23%
04 - Saida de bola com finalizacdo eficiente, ou seja,| 08 ou 17 ou 25 ou
com perigo de gol. 11,5% 20,7% 16,4%
05 - Saida de bola de uma das equipes, com finalizagdo| 03 ou 06 ou 09 ou
eficaz, ou seja, marcando gol na equipe adversaria. 4,3% 7,3% 6%

Total 70 82 152

Tabela 3: Percentuais do trabalho realizado em 10/06/2002.

Com base neste quadro, ou seja, tendo como referéncia a partida realizada no dia

10/06/02, o grupo procurou estabelecer as contingéncias®” através de percentuais que, de

acordo com Pritchard (1990), sdo medidas oriundas da relacdo entre uma quantia obtida

por um indicador e a efic4cia deste indicador.

O motivo de se considerar os percentuais foi plausivel, pois em cada partida

ocorrem variagdes numéricas, por outro lado, quando se utilizam numeros percentuais, a

leitura fica mais adequada, porque além do trabalho de uma equipe existe a
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necessidades de se levar em conta o grau de dificuldade que a equipe adversaria pode
representar durante na partida.

A reunido de 13 de outubro de 2002 definiu os seguintes percentuais de
produtividade minima, maxima e o ponto zero para cada uma das cinco situagdes, que

envolve as saidas de bola e finalizagoes:

IContingéncias para Trabalhar]

Situagdo de jogo na relagdo: saidas de

Eficiéncia Ponto Eficiéncia
bola/ﬁnalizagées minima Zero Maxima

01 - Impossibilidade de saida de bola, com perda da

30 % 10%
posse de bola (sem chegar ao ataque). ° 20 %
02 - Saida de bola fracassada, com a perda da posse

. 15 %

bola, inexistindo entdo uma finalizagao. 30 % 24 9%

03 - Saida de bola, com finalizagdo ineficiente, ou| 30 % 23 %

10 %

seja, sem perigo de gol;
04 - Saida de bola com finalizagdo eficiente, ou| 15 % 23 % 309
seja, com perigo de gol.
05 - Saida de bola de uma das equipes, com| 5% 10 %
finalizagdo eficaz, ou seja, marcando gol na equipe 15 %
adversaria.

Total 110 % | 100 % 80 %

Tabela 4: Percentuais de produtividade que serao perseguidos.

3% Como pode-se observar as contingéncias foram estabelecidas em seus diferentes niveis de eficiéncia:
minima, maxima e ponto neutro, conforme preconiza o método ProMES.
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Em duas oportunidades a equipe testou as contingéncias trabalhadas, com a
intencdo de mensurar sua performance no tocante aos indicadores que haviam sido
estabelecidos. No primeiro jogo, realizado no dia 25 de novembro de 2002, obteve-se os

seguintes resultados:

Quadro Resultante das Contingéncias Trabalhadas (Primeiro Jogo — 25/11)|

Situagdo de jogo na relagdo: saidas de | oo o | oo
Eficiéncia
minima Zero Resutado
: & Maxima
bola/finalizag¢des whiido
01 - Impossibilidade de saida de bola,
30 % 0 0 0
com perda da posse de bola (sem chegar 20% | 10% 17%

ao ataque).

02 - Saida de bola fracassada, com a
perda da posse bola, inexistindo entdo 30% |24 15 % 23,4 %

uma finalizagdo.

03 - Saida de bola, com finalizagdo|30% |23 % 0% 18,7 %
0

ineficiente, ou seja, sem perigo de gol;

04 - Saida de bola com finalizagdo|15% |23 % 309, 32,8 %
0

eficiente, ou seja, com perigo de gol.

05 - Saida de bola de uma das equipes, |5 % 10 % 7,8 %
com finalizacdo eficaz, ou seja, 15 %

marcando gol na equipe adversaria.

Somatoéria de cada coluna 110% | 100 % | 80 % 99.7 %

Tabela 5: Resultado das Contingéncias Trabalhadas em 25/11/2002.
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No dia 04 de dezembro de 2002 foi realizado o segundo jogo™ com o intuito de
testar novamente o desempenho da equipe, levando em conta as contingéncias
estabelecidas e os nimeros obtidos no jogo do dia 25/11. Isso equivale a dizer que o
grupo teve conhecimento do relatorio (feedback) elaborado para ciéncia de todos. O

resultado obtido foi o seguinte:

Quadro Resultante das Contingéncias Trabalhadas (Segundo Jogo — 04/12)|

Situagdo de jogo na relagdo: saidas de | oo o | oo
Eficiéncia
minima Zero Resutado
: & Maxima
bola/finalizag¢des whiido
01 - Impossibilidade de saida de bola,
30 % 0 0 0
com perda da posse de bola (sem chegar 20% | 10% 26,6%

ao ataque).

02 - Saida de bola fracassada, com a
perda da posse bola, inexistindo entdo 30% |24 I5%  121,5%

uma finalizagdo.

03 - Saida de bola, com finalizagdo|30% |23 % 0% 21,5 %
0

ineficiente, ou seja, sem perigo de gol;

04 - Saida de bola com finalizagdo|15% |23 % 309, 16,5 %
0

eficiente, ou seja, com perigo de gol.

05 - Saida de bola de uma das equipes,
finalizagio  efi j I5% 1 13,9 %
com finalizagdo  eficaz, ou seja,| s, 10 % ,9 %

marcando gol na equipe adversaria.

Soma dos percentuais 110% | 100 % |80 % 100 %

Tabela 6: Resultado das Contingéncias Trabalhadas em 04/12/2002.

* Todos os jogos citados nesta pesquisa encontram-se devidamente documentados em video, para serem
observados pelos interessados.
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Os resultados obtidos permitem um monitoramento sobre o desempenho da
equipe. Com isso, ingressa-se na quinta parte do método, que trata do desenvolvimento
de um sistema de feedback.

Anteriormente ao ingresso na nova etapa do ProMES, foi elaborado uma
visualizag¢do das cinco contingéncias trabalhadas, ilustrando graficamente como elas se
comportaram durante o processo.

A visualizagdo grafica dessas contingéncias permite que seja observada a
evolugdo do trabalho desde o marco inicial, representado pelo més de margo, passando
pelo estagio intermediario, identificado pelo més de junho e o resultado final dos
trabalhos identificados pelo més de dezembro de 2002.

Essa representacdo grafica de cada um dos indicadores estabelecidos com suas
devidas contingéncias trabalhadas, conforme pode ser observada a seguir, utiliza quatro
gravagdes® feitas em video realizadas com o grupo, em trés estigios distintos de
aplicacdo do ProMES, quais sejam: fase inicial, fase intermediaria e fase final do
trabalho de pesquisa, permitindo que se possa identificar de maneira particularizada

cada um dos indicadores “contingenciados”.

5.4.1 — A Primeira Contingéncia Trabalhada

A primeira contingéncia expressa as mudangas ocorridas no desenvolvimento do
primeiro indicador, identificado como uma saida de bola da equipe A, sem que ela
consiga chegar ao ataque e sem que ela consiga efetuar a devida finalizagdo. E

importante frisar que, neste caso, quanto maior for o percentual pior ¢ a produtividade

4 As quatro gravagdes utilizadas foram feitas nos dias 24/04; 10/06; 25/11 e 04/12 de 2002, com a
preocupagdo de elaborar a representagio grafica das contingéncias.
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da equipe, portanto, o trabalho ficou centrado em se conseguir uma porcentagem

pequena de saidas de bola fracassadas.

Primeira Contingéncia Trabalhada
Saida de Bola Ineficiente

o
>
w
N
1 1 1 1
T T T T

eficacia minima

w
o
!

N
N
T R |
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ponto
Zero

—-
o
!

eficacia maxima

>=0O>0—=Tm
)

24/04 10/06 25/11 04/12

Figura 19: Contingéncia relacionada as saidas de bola sem chegar ao ataque.

O grafico anterior mostra com propriedade que os grupos ao elegerem os
indicadores “saidas de bola e finalizagdes™ estavam cometendo um grande acerto, pois
nos dois primeiros jogos (24/04 e 10/06) obteve-se 49,4 e 62,8% de saidas de bola que
ndo foram efetivadas em finalizagdes. Isso demonstra que o problema era grave e

merecia um tratamento especial.

No final do processo de aplicagdo do ProMES, pdde-se verificar que os
percentuais para os jogos realizados nos dias 25/11 e 04/12 ficaram em 40,4 e 44%,

respectivamente.
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5.4.2 — A Segunda Contingéncia Trabalhada

Na segunda contingéncia trabalhada procurou-se representar graficamente como
aconteceram as mudangas envolvendo as atividades de saidas de bola pela equipe A,

chegando ao ataque, mas ainda ndo efetuando a finalizacdo na equipe adversaria.

Esta contingéncia também funciona de forma inversa, ou seja, quanto menor for

o percentual, melhor ¢ o resultado positivo (produtividade) da equipe.

Segunda Contingéncia Trabalhada
Saida de Bola Eficiente sem Finalizagdo
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24/04 10/06 25/11 04/12

Figura 20: Contingéncia relacionada a saida de bola, sem finalizacao.

Nesta segunda apresentagdo grafica pode-se observar que nas duas ultimas

partidas realizadas (25/11 e 04/12) foram atingidos os percentuais de 23,4 e 21,5%,

indices abaixo dos 24% estabelecidos como ponto zero.
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5.4.3 — A Terceira Contingéncia Trabalhada

Nesta terceira contingéncia, representam-se as saidas de bola da equipe A que

culminam com uma finalizacdo ineficiente ou sem perigo de gol na equipe adversaria.

A medida dessa contingéncia precisa ser estdvel. Um numero elevado representa
um certo grau de produtividade, contudo, ndo pode ser considerado um trabalho

positivo, pois ndo oferece riscos a equipe adversaria.

Terceira Contingéncia Trabalhada
Finalizacdo Ineficiente sem Perigo de Gols
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Figura 21: Contingéncia relacionada a saida de bola com finaliza¢ao ineficiente.

Neste terceiro grafico pode-se observar que a evolugdo da equipe A manteve-se
praticamente estabilizada. Entende-se que essa medida precisa ser mediana, ou seja, ¢
uma medida que ndo ¢ nem boa nem ruim para uma determinada equipe. Destaca-se que
esse tipo de finalizagdo apesar de ndo oferecer perigo de gol a equipe adversaria, acaba

sendo parcialmente benéfica, pois impede a roubada de bola ou um contra-ataque.

Observando a figura apresentada, nos jogos de 24/04 e 10/06 foram

conquistados os numeros de 16,5 e 21,4%. Havia sido estabelecido o ponto zero em
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23%. Apbs a realizagdo do conseguiu-se nas partidas do final do ano (25/11 e 04/12)
percentuais de 18,7 e 21,5%. Isso pode indicar que o valor estabelecido como ponto
zero, tenha sido definido erroneamente, exatamente por ter sido atingido valores bem

acima da previsdo feita, nas quatro oportunidades (partidas).

5.4.4 — A Quarta Contingéncia Trabalhada

A quarta contingéncia trabalhada ¢ uma das mais importantes e decisivas para o
processo de verificagdo dos dois indicadores estabelecidos e “contingenciados”, uma
vez que ela consegue unir os dois indicadores: as saidas de bola e a finalizagdes,

determinando, assim, o grau de produtividade real da equipe.

Nesse sentido, quanto maior o percentual das finalizagdes maior serd o nivel de
produtividade, ou seja, busca-se com isso estabelecer uma contraposicdo desta
contingéncia (somada com a quinta) em relacdo as duas primeiras. Portanto, quanto
maior o nimero de finalizagdes eficientes e eficazes (atribuidas a marcacdo do gol)

menor é o naumero de saidas de bola fracassadas.

Na Figura 22, verifica-se, nesta quarta contingéncia trabalhada, como a equipe A
se apresentou em termos de produtividade real. Observa-se que nos dois primeiros jogos
(24/04 e 10/06) os numeros obtidos foram 23,5 ¢ 11,5 %, contra 32,8 ¢ 16,5 % nos

jogos realizados nos dias 25/11 e 04/12, respectivamente.

Percebe-se uma mudanga significativa no final do trabalho. Como o ponto zero
havia sido estabelecido consensualmente pelo grupo em 23%, constata-se que ele foi

atingido e ultrapassado em apenas um jogo, no outro ficou aquém (16,5%).
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Quarta Contingéncia Trabalhada
Finalizacdo Eficiente

eficacia maxima

ponto
Zero

eficacia minima
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24/04 10/06 25/11 04/12

Figura 22: Contingéncia relacionada a saida de bola com finalizacio eficiente.

Contudo, ¢ importante justificar que os 16,5% obtidos na ultima partida sdo

plenamente compensados pelo acréscimo observado na ultima contingéncia (quinta).

Torna-se necessario esclarecer que houve uma reduc¢dao do que foi denominado
“trabalho eficiente” (quarta contingéncia) e um aumento do que foi chamado “trabalho
eficaz” (quinta contingéncia) implicando, portanto, na conquista de um maior numero

de gols.

Cabe um destaque todo especial para a penultima partida, que atingiu 32,8% de
aproveitamento, ultrapassando a eficiéncia maxima que havia sido estabelecida em
30%. Isso demonstra que o grupo além de estar empenhado em aumentar a
produtividade, caminhou na direcdo de se apropriar do ProMES como instrumento

metodologico, que fornecesse subsidios para conseguir atingir tais medidas.
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5.4.5 — A Quinta Contingéncia Trabalhada

A ultima contingéncia trabalhada pelas equipes ¢ representada pelas saidas de

bola com finalizacdo eficaz, ou seja, com a marcagdo do gol na equipe adversaria.

Quinta Contingéncia Trabalhada
Finalizacdo Eficaz
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eficacia maxima
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Figura 23: Contingéncia relacionada a saida de bola que culmina em gol.

O quinto e ultimo indicador contingenciado, identificado como uma saida de
bola pela equipe A que converte em gol, representa o ponto chave do trabalho. Em
sintese, essa contingéncia ¢ tdo importante quanto provocar um perigo de gol (quarta

contingéncia) na equipe adversaria.

Quanto maior for o percentual obtido nas duas tltimas contingéncias
trabalhadas, maior a garantia efetiva de que o trabalho esta sendo conduzido na diregdo

do aumento da produtividade na equipe.

O fato de uma determinada equipe converter em gol uma finalizagcdo ¢ tdo
produtivo quanto causar um grande perigo de gol, pois, circunstancialmente, o gol pode

ser evitado por méritos dos adversarios.
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De acordo com os dados obtidos: 7,8% e 13,9% , nos jogos dos dias 25/11 e
04/12, contra 10,6% e 4,3% nos jogos realizados nos dias 24/04 e 10/06,
respectivamente, foi comprovada uma elevagdo nos percentuais obtidos ao final dos
trabalhos. O ponto zero para essa contingéncia foi de 10% e a eficiéncia maxima ficou
em 15%. No ultimo jogo foi observado que se chegou muito proximo (13,9%) da

obten¢do da eficiéncia maxima e bem acima do ponto zero estabelecido.

5.5 — A Geragao de um Relatério de Feedback

As etapas foram sendo cumpridas e os relatdrios apresentados para que o
grupo, de posse desse feedback, fosse desempenhando melhor o seu papel, aumentando
a performance representada pelo aumento da produtividade da equipe, conforme

preconizava o objetivo central escolhido.

Desde a primeira reunido, os facilitadores procuraram apresentar ao grupo os
relatorios referentes a cada etapa trabalhada, para que isso servisse de informagdo sobre

o que havia sido feito e indicasse, assim, os proximos passos a serem perseguidos.

O trabalho com os indicadores, periodo marcado fundamentalmente pela
participagdo no campeonato promovido por uma Emissora de TV, foi o momento mais
intenso de construgdo dos relatdrios. Apos cada jogo era apresentado um relato sobre a
participagdo da equipe, elaborado pelos facilitadores. Em seguida, o mesmo era

discutido pelo grupo como forma de se obter ensinamentos.

Da forma como havia sido estruturado o trabalho de pesquisa, era possivel, em
cada situagdo, emitir um determinado relatorio. Essa condi¢do permitiu que ao final das

atividades o grupo dispusesse de recursos significativos para compreender o
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desenvolvimento dos trabalhos. Note-se que um dos recursos mais importantes foi o
registro feito através das filmagens, que permitiu a reutilizacdo das imagens feitas desde

0 inicio dos trabalhos.

Outro ponto marcante no trabalho de feedback foi a aplicagdo do questionario
no inicio do trabalho de campo. O préprio grupo ficou surpreso com os resultados do
questionario, que foi relatado pelo pesquisador, questdo por questdo, sobre o
pensamento predominante no grupo, permitindo, assim, que cada um dispusesse de

informagdes valiosas o conjunto da equipe.

Ap0s o término de cada trabalho somado ao processo de coleta de dados com a
devida apresentacdo do relatorio, tem-se uma amostra de como o método funciona em
termos de sistema. Cada partida realizada passou a gerar um relatdrio descrevendo
numericamente como se comportava a equipe em cada um dos objetivos, indicadores e

contingéncias estabelecidas.

Em relacdo as contingéncias, a partir dos resultados obtidos, foram gerados
cinco gréficos, expressando os niimeros obtidos e como eles se comportaram ao longo
do trabalho. Esse passo pode ser considerado o ponto mais marcante do processo de

implantacdo do ProMES na equipe de futsal da UFSC.

5.6 — A Constituicao de um Sistema de Feedback

O feedback gerado pelo método ProMES a partir das informagdes reunidas com
o trabalho de campo, descritas em forma de relatorio e traduzidas pelos facilitadores

para a compreensao de todos, representa o principal desfecho da metodologia aplicada.
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Entretanto, essa formulagdo ¢ apenas uma parte da “engrenagem”, ou seja, ao se
estabelecer o dominio do processo visto até aqui, novas demandas podem ser
identificadas e trabalhadas pelo grupo, na forma de continuidade, somando ao processo

a implementacdo de novos objetivos, indicadores, contingéncias e seu respectivo

feedback.

Isso equivale dizer que todo o trabalho descrito até aqui representa apenas uma
parte do sistema, que vai gerando novas demandas, mesmo que as anteriores nao
estejam completamente resolvidas (concluidas). E por essa razdo que o método funciona

como um sistema de medida e melhoria da produtividade nas organizagdes.
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CAPITULO VI

VI - DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como preocupagdo estabelecer uma discussdo sobre os
resultados obtidos com a pesquisa de campo, tendo como referéncia os dados
apresentados no capitulo anterior. A finalidade ¢ verificar os elementos fundamentais
que interferem no processo de aumento da produtividade na organizacdo esportiva

estudada, que atua com o desporto coletivo.

6.1 — Anadlise Geral do Trabalho

Partindo dos resultados obtidos verificou-se que o grupo compreendeu
razoavelmente bem o processo de implantagdo do ProMES, entretanto foi constatado
que houve privilégio para o sentido pratico, ou seja, considerando a complexidade do
método, o tempo restrito de aplicacdo e o nivel de envolvimento dos componentes, ndo
foi possivel aos integrantes do projeto uma plena apropriagdo da metodologia

trabalhada.

A inser¢do do grupo no processo de aplicagdo do ProMES pode ser diferenciada
em trés niveis: o primeiro nivel formado pelos coordenadores que tinham mais
responsabilidade com o conjunto das agdes; o segundo nivel era formado por
componentes mais antigos que sentiam de maneira mais latente a importancia de

desenvolver o trabalho; e o terceiro plano, era formado por integrantes mais recentes no
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projeto, que atuavam dedicadamente nas atividades praticas de aplicagdo do método,

mas possuiam uma certa resisténcia nos trabalhos de elaboragdo das atividades.

Essa observagdo mais geral do processo identifica que existiu uma lacuna no
processo de condug¢ao do ProMES, uma vez que o trabalho dos componentes dos grupos
esteve mais voltado para a esfera das agdes (praticas) desenvolvidas e do retrospecto

(resultado) de sua aplicacao.

Com o desenvolvimento das atividades, foi possivel constatar uma diferenciacao
no nivel de responsabilidade dos coordenadores e dos demais membros dos grupos. Os
coordenadores, por reunirem mais informagdes e conhecimento, tinham mais poder na
definicdo do processo. Esse problema precisa ser observado nas aplicagcdes do método
adotado para que ndo haja uma reprodu¢do dos modelos administrativos tradicionais,
representado por alguém que pensa e elabora uma proposta e, separadamente, alguém

que executa as atividades.

No fundamental, as equipes (A e B), ao longo do processo de aplicacao do
ProMES, adotaram uma postura democratica, principalmente no tocante a questdo da
elaboracdo das atividades em grupo. O processo foi marcado por uma dindmica de
representatividade, deixando aos coordenadores atribuicdes que poderiam ser
eqiiitativamente distribuidas. Eles acabaram assumindo uma posi¢ao de mediag¢do entre
a proposi¢do tedrica e aplicacdo pratica do método. Essa transferéncia de poder ou
repasse de atribuigcdes aos representantes, serviu para determinar um interesse apdtico

em relagdo ao conjunto do trabalho.

Quando ¢ feita a divisdo dos grupos, também ¢ estabelecida a divisdo de papéis
entre integrantes e coordenadores. Nesse momento podem aparecer problemas de
interpretacdo do processo. Por exemplo, a escolha dos coordenadores (facilitadores),

considerados responsaveis pela formulacdo e organizacdo das idéias apontadas pelos
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componentes das equipes, ndo pode ser entendida como delegacdo de tarefas, ou seja, os
integrantes dos grupos precisam interagir com a metodologia e os facilitadores nao

podem assumir fungdes além das previstas.

Como sugestdo para contornar o problema destacado seria interessante
estabelecer uma rotatividade entre os componentes das equipes para desempenhar a
funcdo de coordenacdo, para que a responsabilidade ndo recaia apenas em cima de uma
pessoa. Isso implicaria numa ampliagdo dos envolvidos diretamente com a metodologia
apresentada pelo ProMES, permitindo que o método seja dominado por um numero

cada vez maior de pessoas.

Outro assunto que merece tratamento conclusivo ¢ sobre as reunides de trabalho,
que passaram a alterar a rotina da organizagdo. As reunides, em geral, precisavam ser
feitas num periodo diferente daqueles em que eram feitos os treinamentos. Inicialmente,
foi experimentada a idéia de que as reunides fossem realizadas apds os treinos. A idéia
foi imediatamente abandonada, pois com o cansago fisico decorrente das atividades
implicava a reducdo do interesse pela elaboragdo de idéias. Optou-se por um dia extra,
que ndo fosse o dia dos treinos. As dificuldades eram sentidas igualmente, pois os

envolvidos ja possuiam diversas tarefas definidas pelo curriculo escolar da UFSC.

O que acabou funcionando de maneira mais eficiente foi realizar as reunides
num momento anterior ao inicio dos trabalhos praticos. Inclusive, foi determinado que o
melhor dia para a realizagcdo das reunides era nas quartas-feiras, pois a freqiiéncia dos
integrantes das equipes era maior que nas segundas e sextas-feiras. Para facilitar a
presenca das pessoas nas reunides, era feita uma convocacdo antecipada, com a

defini¢do prévia da pauta que seria trabalhada.

Conforme prevé o método ProMES, as deliberacdes sdo obtidas de maneira

consensual. Esse assunto também requer uma discussdo. Verificou-se que nos grupos
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existia uma tendéncia de levar muito em conta a posi¢do dos coordenadores. As
divergéncias eram raramente notadas, uma vez que o andamento das atividades ficava

em primeiro plano e as tentativas de se estabelecer uma polémica eram escassas.

Contudo, em algumas situagdes, as divergéncias podem aflorar, sem que haja um
42 , .. .~ .. . ege, . .
consenso - possivel. Para tanto, existindo posi¢des distintas e irreconciliaveis, acredita-

se que um mecanismo para obten¢dao de maioria pode ser estabelecido (votacao).

Sobre a coordenagdo dos grupos, destaca-se que o trabalho esteve voltado a
motivacdo dos integrantes das equipes. Quando era necessario, os facilitadores
chamavam a atenc¢do do grupo, principalmente quando algo estava errado, procurando
fazer com que o grupo agisse de maneira coesa e atenta aos objetivos que haviam sido

tracados.

Tendo como base a experiéncia obtida com a pesquisa de campo realizada, a
seguir sdo apresentadas algumas sugestdes sobre os pontos mais importantes em relacao
as reunides de trabalho, para que sejam levados em considera¢do durante o processo de

aplicacdo do ProMES:

1) Organizacdo da Reunido — As reunides devem ser marcadas sempre com
antecedéncia, com uma pauta previamente estabelecida e preferencialmente

com horario para o seu inicio e término.

2) Definicdo das fungdes — Seria interessante a criacdo de um regimento interno
que permitisse definir fun¢des e atribuigdes de cada um, principalmente do
coordenador e de um sub-coordenador e, se for preciso, de um secretério,
eleito(s) democraticamente entre seus pares € com possibilidade de haver

rotatividade. Isso evitaria que houvesse interrup¢des quando da auséncia do
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coordenador e permitiria que um numero cada vez maior de pessoas

dominasse com profundidade o processo de aplicagdo do método.

3) Reunido participativa — Deve ser oportunizado a todos a possibilidade de
emitir opinido sobre o tema em pauta, estabelecendo um mecanismo de
rodada de discussdo. Em seguida, entra-se na fase de apresentagdo de
propostas. Havendo mais de uma proposta, entra-se na fase de defesa das

propostas apresentadas e, conseqiientemente, na votagao das propostas.

4) Agilidade nas reunides — E importante que as reunides sejam trabalhadas
pelos facilitadores com antecedéncia para que possam fluir melhor e evitar
que se tornem cansativas. Recomenda-se o tempo de uma hora, dividida em

quatro momentos:
a) apresentacdo da pauta e resgate do estagio que se estd atravessando;
b) discussdo dos pontos de pauta;
c) apresentacdo e discussdo das propostas;
d) deliberagdes consensuais (votagdes) e encaminhamentos.

5) Reunides atraentes — Os facilitadores devem procurar maneiras para tornar as
reunides atrativas, procurando diversificar os locais, com apresentacdo de

videos, material tedrico, inclusive com espago para confraternizagao.

6) Reunido de Trabalho — Nos encontros precisa ficar claro o fato de que tal
espacgo para a discussdo e deliberacdo ¢ parte constituinte do trabalho geral

da organizagdo. Recomenda-se que as reunides sejam feitas no periodo dos

42 , . . e A . PR . . . . ,
Consenso ¢ entendido como inexisténcia de uma idéia diferente, o que significa dizer que ¢ o

esgotamento da discussdo. O termo unanimidade ¢ entendido como uma posi¢io em que todos

concordam. Uma terceira hipotese seria a maioria, obtida em fungdo da escolha de uma das propostas.
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treinos, para integrar aquele trabalho ao cotidiano dos envolvidos e da

propria organizacao.

Essas sdo algumas sugestdes de organizagdo decorrentes do trabalho realizado,
que podem ser acrescentadas ao processo de aplicagdo do ProMES, pelo entendimento
de que elas ndo colidem com as proposi¢des formuladas por Pritchard. Todavia, essas
sugestdes podem se revelar criteriosas demais dependendo da dindmica que os grupos

estabelecerem.

6.2 — Repasse dos Resultados Obtidos aos Grupos

Conforme os resultados do trabalho realizado apareciam, eram imediatamente
apresentados pelos facilitadores aos grupos. Entretanto, esses dados precisavam ser
trabalhados para que se transformassem em informagdes e, posteriormente, em

conhecimento.

E extremamente importante que o repasse dos resultados seja marcado pela
rapidez, isso assegura a recordacdo do que ja foi feito, na perspectiva de se apontar para

a corre¢ao do que eventualmente possa estar inadequado.

A situagdo criada pelo ProMES de medida da produtividade assegurava que seus
membros acompanhassem o resultado do trabalho de forma gradual e permanente,
gerando uma expectativa e uma identificacdo em torno das conquistas. Destaca-se que,
apos a realizagdo de uma determinada atividade, existia uma apreensdo no grupo em

saber se os resultados obtidos implicavam realmente um aumento da produtividade.
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6.3 — O Movimento Gerado pelo Trabalho

O desenvolvimento do trabalho metodolégico orientado pelo ProMES, além de
se preocupar em medir e aumentar a produtividade, amplia sua atuacdo para a esfera da

motivagao.

Uma vez que se consegue vencer um objetivo estabelecido, o grupo pode
estabelecer novos desafios a serem conquistados. Como essa atividade ¢ permanente
tanto em identificar os problemas quanto no trabalho de suas solugdes, constata-se que o

movimento gerado pelo trabalho em grupo ¢ dindmico, organizado e consciente.

Essa experiéncia proporciona que a organizacdo seja atuante e participativa,
fazendo com seus membros estejam interagindo de maneira equilibrada, num processo
de socializa¢do, diminuindo a divisdo burocratica do trabalho, identificada pela
separacdo entre quem pensa € quem executa. Atinge também a alienagdo na producdo,
representada pela auséncia de transparéncia do qué e como ¢é produzido pela

organizagao.

No momento em que ¢ reunido um grupo de pessoas, que exercem, em seu
cotidiano, fungdes diferenciadas, para pensar e deliberar acerca do interesse geral da
organizacdo, cria-se um novo cendrio. Essa situacdo de diversidade gera um novo
produto, mais identificado com as pessoas, com suas expectativas, com suas virtudes e
limitagdes. A estrutura, a divisdo do trabalho, a distancia entre as pessoas fica mais

reduzida.

A apropriacdo desse espago coletivo, obtido através desses mecanismos
metodologicos, oferecidos pelo ProMES, permite ampliar a humanizagdo da producao,
podendo, inclusive, dar uma nova fei¢do ao mundo do trabalho, onde os trabalhadores

possam ter uma participagdo democratica no ambiente das organizagdes.
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E nesse sentido que o ProMES pode ser uma importante ferramenta de trabalho
na retomada de uma discussdo que transcende os limites da fabrica, da empresa ou de

qualquer organizag¢ao produtiva.

6.4 — As Conquistas Verificadas

Algumas conquistas foram verificadas ao longo de aplicacdio do ProMES na
equipe de Futsal da UFSC. A afinidade dos componentes das equipes com o trabalho
desenvolvido foi sentida quando, ao final das atividades criou-se uma expectativa sobre
0 que era preciso fazer para que o resultado fosse alcancado em sua plenitude. Foi
observado que havia um clima de motivagdo em fun¢do dos desafios estabelecidos,
principalmente no tocante a participagcdo em torneios fora da universidade e a atuacdo

de maneira eficiente, produzindo resultados significativos.

No desenvolvimento dos trabalhos de aplicagdo do ProMES percebeu-se um
entusiasmo do grupo, principalmente em fun¢ao das novidades faziam parte do trabalho.
Contudo, ao final dos trabalhos, que coincidiu com o final do ano e do semestre,
marcado pelo periodo de provas e entrega de trabalhos, além das atividades de rotina, o
estresse tomou conta de alguns membros do projeto. Isso foi observado em comentarios
feitos sobre o cotidiano dos estudantes, pela elevagdo no grau de absenteismo e pela

redug@o no tempo de permanéncia das pessoas envolvidas nos treinamentos.

A metodologia de trabalho mostrou-se pertinente para o que se propos fazer, ou
seja, uma ferramenta de trabalho que proporcionasse ao pesquisador medir e trabalhar

na busca de aumento da produtividade na organizacao escolhida.
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Os resultados atingidos sempre representam uma surpresa adicional ao trabalho
desenvolvido. O interesse ndo estava restrito ao aumento da produtividade, abrangia
também o que interfere nesse processo. Muitos integrantes do projeto perguntaram,
durante o desenvolvimento dos trabalhos, o que aconteceria se, no final da aplicacdo do
ProMES, os resultados indicassem uma redug¢do ou manutencdo do nivel de

produtividade.

Essa questdo era respondida de maneira precisa, indicando que, mais importante
que o resultado em si, estava a experiéncia e a conquista pela apropriacdo do método. O
resultado viria a partir do trabalho continuado, definindo claramente os objetivos, os

indicadores estabelecidos e as contingéncias trabalhadas.

Certamente, a curiosidade em aplicar o ProMES pela primeira vez numa
organizag¢do esportiva despertava um componente essencial na aplicacdo do ProMES, o

aumento da produtividade.

Quando se realiza um trabalho dessa magnitude, espera-se que a experimentacao
tenha sucesso e o0s objetivos realmente sejam alcangados. Contudo, a preocupagdo
precisa estar fundada em bases s6lidas. O grupo ndo deve conduzir o trabalho buscando

apenas o resultado, mas procurando fazer valer o sentido coletivo da organizagao.

Por fim, foram observados alguns elementos ao longo da pesquisa que podem

influenciar o processo de aumento da produtividade.

6.5 - Elementos que Contribuem para Aumentar a Produtividade
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Alguns dos elementos que foram aparecendo ao longo do trabalho de pesquisa
de campo merecem ser destacados. Apesar de terem sido enumerados até dez, eles ndo

representam uma hierarquia, apenas uma ordenacao.

Em primeiro lugar, situa-se a idéia do coletivo, do conjunto, que ProMES
procura trabalhar nas organiza¢cdes. Em segundo lugar, a importancia do trabalho ser
consciente e responsavel. Em terceiro, a preocupagao de estabelecer medidas claras de
produtividade na perspectiva de que elas possam ser aumentadas. Em quarto lugar, a
postura de trabalhar a motivagdo de maneira intrinseca e extrinseca. Em quinto lugar, a
aproximacao das pessoas, que passa ocorrer com o trabalho, reduzindo a distancia entre
quem pensa e quem executa as atividades. Em sexto lugar, a busca do sentido solidario
e cooperativo. Em sétimo, a constru¢do de um espago democratico e participativo. Em
oitavo lugar, a organizagdo de um ambiente de trabalho, onde o ser humano seja
valorizado. Em nono lugar, as caracteristicas de eficiéncia, cientificidade e a
comprovagdo na obten¢do dos resultados. Por fim, em décimo lugar, esta a oportunidade
do método ProMES provocar uma mudanga no comportamento dos envolvidos na sua

aplicacao.
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CAPITULO VII

VIl - CONCLUSAO

7.1 — Consideragées Finais

Nesta ultima etapa da tese de doutoramento, sdo apresentadas as conclusdes
sobre o estudo realizado, procurando expor as contribui¢des que o ProMES pode
oferecer em termos de mudanga no comportamento das organizagdes esportivas, a partir
dos fundamentos tedricos apresentados e dos resultados obtidos com a pesquisa de

campo.

Outra preocupagdo levantada neste capitulo estd relacionada as questdes de
pesquisa que haviam sido evidenciadas no Capitulo I, com a intengdo de verificar se

elas foram devidamente trabalhadas e respondidas ao longo desta pesquisa.

Na seqiiéncia, também foram resgatados os objetivos gerais e especificos
apontados no inicio deste trabalho, com o intuito de revelar se eles também foram

observados e cumpridos.

Por fim, procurou-se apresentar como este trabalho de pesquisa pode contribuir,
enquanto uma construgdo académica, para ampliacdo do conhecimento relacionado ao

problema da medi¢@o e do aumento da produtividade nos esportes coletivos.
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7.2 — A Aplicagdo do ProMES em Equipes Esportivas

Na seqiiéncia, sdo apresentados alguns critérios que, de acordo com a pesquisa

de campo realizada, devem ser observados para a obtencdo de éxito na aplicacdo do

método ProMES em equipes de esportes coletivos.

1)

2)

3)

4)

Evitar qualquer divisdo tradicionalmente estabelecida entre os grupos. A divisdo
deve respeitar o aspecto aleatdrio, porém ¢ comum alguém propor a divisdo por
tempo na organizacdo, sexo, faixa etdria, nivel de escolaridade, fun¢do que
desempenha. Evitar esse tipo de atitude ¢ fundamental para que ndo prevalecam
diferengas ou preconceitos pretensamente interiorizados entre os membros dos

grupos;

Evitar a formagdo de grupos muito grandes, pois dificulta a participagdo de
todos na elaboracdo de propostas consensuais. O nimero de oito a dez membros
parece adequado, pois permite uma discussdo participativa. No entanto, ¢
importante ressaltar que a divisdo em grupos ocorre essencialmente para que o
trabalho flua, portanto, além do debate, o grupo precisa apresentar propostas ao

conjunto da organizacao;

Evitar a possibilidade de exclusdes, que podem acontecer nos grupos, motivadas
por pouca ou excessiva participacdo. A diversidade e a pluralidade sdo
ingredientes importantes em qualquer organizacdo, devendo ser observadas e

respeitadas.

Buscar permanentemente a formagdo do consenso, contudo, parte-se do
pressuposto que o grupo € heterogéneo e a argumentagao mais consistente deve

prevalecer, oportunizando o esgotamento do debate, propostas e



5)

6)

7)

8)

9)
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encaminhamentos, evitando-se assim a imposicao, seja pelo voto da maioria ou

pelo posicionamento do coordenador;

Evitar que haja uma pressao individualizada, sobrecarregando algum integrante
do grupo. Deve-se primar pela divisdo das tarefas e responsabilidades,
apontando assim para a idéia de que a produtividade depende do movimento

organizacional, em que todos fazem parte;

Evitar o estabelecimento de niveis hierarquicos no interior dos grupos. O método
aponta para a necessidade de coordenagdo, escolhida entre seus pares,
entretanto, essa fungdo ndo pode ser extrapolada. Os coordenadores devem atuar

como facilitadores dos trabalhos;

Evitar que os coordenadores, facam determinadas atividades que podem ser
distribuidas entre o grupo, tampouco, os facilitadores podem impor a sua
vontade. Sua funcdo deve estar voltada para o auxilio na condug¢do dos trabalhos,
buscando sempre a participacdo de todos e a colaboragdo necessaria para o

funcionamento dos grupos e o desenvolvimento dos trabalhos;

Garantir um ambiente favoravel, desde o inicio dos trabalhos, permitindo que as
orientacdes gerais do ProMES possam contribuir para um funcionamento mais

harmdnico e cooperativo no trabalho em grupo;

Evitar discussdes que ndo facam parte da pauta. Exige-se que os facilitadores
tenham paciéncia e ndo procurem impor limites ou interrup¢des deixando que as

reunides andem dentro da normalidade;

10) Desde a primeira reunido, deve ser estabelecida a fun¢do do coordenador em ser

um mediador. Contudo, ¢ um aprendizado mutuo, para os coordenadores e para

os integrantes dos grupos;
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11) As divergéncias devem ser trabalhadas de maneira que ndo comprometam o
objetivo principal da reunido e ndo criem situacdes de dificuldade na
convivéncia entre os integrantes. As reunides, em alguns momentos, podem ser
mais descontraidas, com o intuito de diminuir as tensoes;

12) A reunido, mesmo que num primeiro momento nao consiga definir muita coisa,
precisa ser entendida como um processo Vvitorioso, pois a participagdo e a
contribuicdo das pessoas nas reunides, passa ser mais importante que o resultado

atingido.

7.3 — Considerando os Objetivos Apontados

Levando em conta os objetivos orientadores deste trabalho, verificou-se uma
preocupacdo permanente em persegui-los. A comecar pelos objetivos gerais que
destinavam-se a “identificar os elementos que contribuem para a melhoria da

produtividade em equipes de esporte coletivo™.
Em relacdo aos objetivos especificos, procurou-se dividi-los em trés grupos:

1) Estudar o método ProMES com o intuito de compreender como se processa o

aumento da produtividade em equipes de esporte coletivo;

2) Aplicar, numa organizagdo esportiva, o método ProMES, considerando-o uma

ferramenta de trabalho para medir e aumentar o seu nivel de produtividade;

3) Apresentar alguns elementos presentes num sistema de medi¢do do nivel de
produtividade numa organizagdo esportiva, a partir das contribuicdes oriundas

do método ProMES.
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Diante desses objetivos, percebe-se que eles foram devidamente tratados ao
longo desta tese. O primeiro estd implicitamente colocado na medida em que foi feita
uma revisdo de literatura que procurou compreender como estéd localizado o problema.
Em relacdo a segunda questdo, ela é respondida na medida em que ¢ feita a aplicagdo do
método ProMES numa organizagdo esportiva no ano de 2002. A tltima questdo nos
remete aos elementos que foram identificados e que contribuem para aumentar a

produtividade nas organizagdes esportivas que foram expostos no topico 6.5.

7.4 — Respondendo as Questées da Pesquisa

Na oportunidade em que foi formulada a proposta de pesquisa surgiram duas
questdes gerais, apontadas no topico 1.3 (questdes da pesquisa). Elas focalizam a
discussdo sobre o problema de se aumentar a produtividade numa organiza¢do e manter
concomitantemente elevada a satisfagdo e a motivacdo dos envolvidos; o outro
problema refere-se a viabilidade de aplicacdo do método ProMES numa organizacao
esportiva e as dificuldades de se processar algum tipo de mudanga.

A primeira questdo surgiu desse relacionamento paradoxal de se trabalhar o
aumento da produtividade nas organizagdes (esportivas), sem que para isso fosse
reduzido o nivel de motivagao e de satisfagdo dos envolvidos.

O entendimento desta pesquisa ¢ de que a motivagdo, conforme foi destacado no
item 2.5, ¢ uma constru¢cdo complexa que envolve vdrias intervenientes, entretanto,
optou-se pela concepgdo de que ela ¢ extrinseca ao individuo, por estar se dando um
enfoque associado ao aspecto organizacional, possuindo, entdo, uma origem externa de

estimulagdo, através do processo.
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Ha, neste caso, uma focalizacdo sobre os objetivos e resultados e sobre as
instrumentalidades que levam aos resultados desejados. O ProMES, trabalhado nesta
pesquisa, além apresentar os aspectos ja mencionados, procura também estabelecer uma
mudanga no comportamento da organizagao.

Como o comportamento € o ato de estabelecer uma relagdo com alguma coisa,
Nuttin (1980) explica que sua formulacdo teodrica sobre a questdo leva em conta que o
ponto de partida em se conceber a motivagdo ndo estd situado nem num estimulo intra-
organico, nem no meio, mas numa situacdo de relacdo que une o individuo ao seu
ambiente.

O relacionamento dessas intervenientes (motivagdo, satisfacdo, produtividade,
individuo e meio ambiente) produz uma explicacio compreensivel de que outros
interesses estavam interagindo no grupo trabalhado na pesquisa de campo. Embora a
questdo da produtividade fosse enfaticamente colocada, decorrente da proposicdo
estabelecida pelos principios que orientam o método ProMES, aquele espaco era visto,
por parte significativa do grupo, também, como um espaco destinado ao lazer.

A dualidade entre lazer e trabalho, para ser resolvida, necessitaria o ingresso da
discussdo no campo da produtividade organizacional, das relacdes de trabalho e da
légica do mercado. Contudo, ndo ¢ proposi¢do deste trabalho. O que se pretende ¢
reconhecer que parte significativa do grupo ndo identificava aquele espaco como
instancia de alto rendimento (trabalho).

Portanto, desde o inicio dos trabalhos, alguns interesses se revelavam
antagdnicos, sendo um grande desafio para ser enfrentado. A saida encontrada,
observando a recomendacdo do ProMES, de encaminhar as questdes consideradas
consensuais permite uma a¢do unitaria € uma unidade na formulagdo de estratégias, ou

seja, consegue-se uma unidade na teoria e na pratica.
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Partindo dessa pressuposto, o ponto seguinte foi identificar o que o grupo estava
sugerindo para elevar o nivel motivacional ou pelo menos manté-lo estavel para que
fosse feito o trabalho de se aumentar a produtividade. A decisdo de participar da
campeonato promovido por uma Emissora de TV serviu de estimulo para mobilizacio
do grupo, o que implicou também um aumento da motivagdo, verificada a partir da
presenca efetiva de todos nos treinos preparativos para os jogos € nos proprios jogos da
equipe.

Embora tenha sido resolvido dessa forma o problema, satisfazendo um desejo de
participacdo num evento competitivo fora da universidade, postula-se nesta pesquisa
que outras intervenientes possam contribuir para elevacdo ou diminui¢do do grau de
motivacdo dos componentes de uma organizagdo, influenciando, assim, no nivel de
produtividade.

A preocupagdo de existir um paradoxo no fato de se aumentar a motivagdo e
aumentar a produtividade deve ser considerada. O aumento da produtividade em
qualquer organizagcdo ¢ um desafio que a modernidade impde. Ela foi conduzida com
determinagdo neste trabalho por estar se aplicando um método como o ProMES, que
trata exatamente de dar respostas efetivas ao problema da produtividade.

O proprio Pritchard (1995) indica que existem dois grandes caminhos que
influenciam decisivamente no aumento da produtividade. Um deles € representado pela
melhoria tecnoldgica, ou seja, pela infra-estrutura que a organizagdo pode dispor, e o
outro caminho est4 relacionado ao campo comportamental, representado pelo aumento
da motivacao das pessoas.

Levando em consideracdo a proposicdo de Pritchard, o aspecto da melhoria
tecnologica seria um caminho dificil para ser percorrido, pois ndo corresponde a

realidade da organizagdo estudada. Ou seja, provocar mudangas tecnolégicas dependeria
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da disponibilidade de recursos financeiros. Entretanto, a énfase da pesquisa apontou,
desde o inicio, que o trabalho estruturado poderia provocar mudancas significativas no
comportamento da equipe.

Em relacdo ao esse aspecto comportamental, conclui-se que o método ProMES
tem como caracteristica fundamental provocar uma mudanca efetiva no modus operandi
da organizagdo, redesenhando a forma de agir individualmente e visualizar o grupo
como uma totalidade, exatamente por atuar de maneira participativa, agir de maneira
democratica e fazer com que seus integrantes se percebam trabalhando conscientes,
criticos e integrados no processo.

Contudo, mudar a forma de agir (em fun¢do do método) na organizacdo nao
representa necessariamente uma mudanga no comportamento da organizagdo. Isso quer
dizer que essa construcdo (aplicagdo do método) precisa enraizar-se, constituindo uma
questdo de cultura da organizacdo e de seus componentes.

O ProMES, ao trabalhar na organizagdo diferentes aspectos evidenciados na
atualidade como necessarios, tais como: estresse, motivagdo, participagdo, cooperagao,
aumento da produtividade e medida da produtividade, assegura que a organizagdo em

questdo estard rumando no caminho da constru¢do do trabalho consciente.

A situacdo de cooperacdo entre os trabalhadores e a dire¢do estabelece novas
formas de relacionamento no mundo do trabalho, indispensaveis ao progresso € ao
desenvolvimento humano nas organizagdes e das organizacdes. Tal perspectiva pode
implicar avangos significativos na dindmica social, reduzindo, assim, a distancia que

separa os trabalhadores manuais dos trabalhadores intelectuais.

A eliminag¢do dessa dualidade (trabalho manual e intelectual) ¢ uma indicacao
objetiva de que havera condigdes de se caminhar a passos largos rumo a sociedade do

conhecimento, que utiliza cada vez mais a ciéncia e a tecnologia para ampliar
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horizontes, por exemplo, para que o homem possa ter mais tempo para o convivio,
através de diferentes formas de lazer e para si proprio, conseguindo criar e desenvolver

ainda mais o seu intelecto.

O contexto de reflexdo de diferentes aspectos, que € proporcionado pelo método
ProMES, por sua caracteristica de elaboracdo coletiva e consensual, ndo prevista na
maioria das organizagdes, contribui para que o trabalhador atinja um grau mais elevado
de criatividade e consciéncia, permitindo uma situagdo de retomada (resgate) da fase
pré-industrial, em que o artesdo criava de acordo com sua capacidade, deixando uma

evidente identificagdo com o produto do seu trabalho.

O esporte, na atualidade, merece um tratamento diferenciado na dindmica
administrativa. O método ProMES poderd se constituir, se assumido por diferentes
organizagdes, como uma importante ferramenta, produzindo inovagdes necessarias ao

esporte, que ainda ndo foram implementadas neste inicio de século XXI.

A conservacao desses modelos antiquados, gerados nos tempos de profundas
restricdes as liberdades democraticas, interessa apenas aos defensores de movimentos
mecanicistas e tecnicistas, que apelam para o uso da forca bruta (fisica) em detrimento

da arte e da criatividade no movimento humano.

Os diferentes métodos que procuram redimensionar (reorientar) o esporte sao
bem vindos, exatamente para provocar mudangas imprescindiveis no setor. Em sintese,
o método proposto de medicdo e elevacdo da produtividade no esporte ndo pode ser
visto como o melhor, mas como um método reconhecidamente cientifico e que esta
sendo oportunamente testado neste trabalho de pesquisa, para verificar-se sua validade
no meio esportivo.

A segunda questdo de pesquisa, apresentada no topico 1.3, relaciona-se a

viabilidade de se aplicar um método como o ProMES numa organizagdo esportiva e até
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que ponto ele poderia contribuir para a conquista de resultados mais satisfatorios. O
meio esportivo carece da ado¢do de metodologias cientificas que possam dinamizar a
performance individual e coletiva dos componentes de uma equipe.

De maneira geral, na mentalidade dos envolvidos com o esporte predomina a
idéia de que o aumento da produtividade de uma equipe estd estritamente ligado a
aspectos técnicos e fisicos, outras percepcdes recebem um tratamento secundario, ou
ndo sdo consideradas.

A questdo que havia surgido estd situada na possibilidade de se utilizar uma
ferramenta metodolégica como o ProMES, no meio esportivo, permitindo a construgao
de um trabalho para além do treinamento desportivo tradicional que privilegia o
trabalho fisico, técnico e tatico e ndo trabalha eqiiitativamente o trabalho psicologico,
representado pela mudanca de comportamento dos envolvidos.

Essas duas proposi¢des basilares orientaram a questdo central que este trabalho
de pesquisa procurou abordar: € possivel aplicar no meio esportivo um método que se
propde a medir e aumentar a produtividade nas organizagdes e, com isso, obter bons
resultados? Sendo que, por bons resultados, entende-se um aumento da performance
esportiva.

Por fim, conclui-se que o método ¢ pertinente para ser aplicado no meio
esportivo em diferentes equipes e com distintas conotacdes, ou seja, ele pode ser
aplicado em equipes que busquem o rendimento méaximo, que tenham o sentido de
desporto educativo e até mesmo em grupos que visem situagdes participativas (lazer)
com o esporte, justamente porque os objetivos perseguidos serdo sempre aqueles
estabelecidos pelo proprio grupo, seja aumentar a produtividade, aprender o desporto ou

mesmo buscar entretenimento.
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IX — ANEXOS

ANEXO 1 — Partidas Realizadas Pela Equipe da UFSC na Copa SBT de Futsal

a) Primeira Partida:

A primeira partida da equipe da UFSC aconteceu em 16/07/02, as 20:00 horas,

no ginasio municipal de Campinas — Sao José, contra a equipe do Beira Rio. O resultado

foi 6 X 2 para a equipe adversaria. O grupo escolheu o pesquisador como técnico da

equipe, que, ao final de cada partida, produziu um relatorio analisando o desempenho

técnico e tatico do grupo a ser apresentado nos encontros previamente estabelecidos,

conforme segue:

1)

2)

3)
4)
5)
6)

7)

8)

9)

A equipe jogou um primeiro tempo razoavel. No segundo tempo, o time ndo se
encontrou em quadra;

Os dois primeiros gols sofridos foram por erro na saida de bola, sendo este um
problema muito freqiiente na equipe, precisando ser corrigido;

A equipe dificilmente troca mais que trés passes antes de armar uma jogada;

Os jogadores alas precisam guardar mais as posicdes;

O pivo precisa assumir mais a responsabilidade de fazer os gols que aparecem;

E preciso definir quem fara a armagio das jogadas e os chutes com bola parada;
Os integrantes do banco precisam estar atentos, esperando qualquer
oportunidade para entrar em quadra ou, até mesmo, a partir do banco, contribuir
com o posicionamento dos jogadores em quadra;

Deve-se evitar as faltas no campo adversario;

E necessario aumentar a motivagdo do grupo e diminuir o nervosismo em

quadra.
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b) Segunda Partida:

No jogo seguinte contra a equipe da ETEFESC, realizado em 23/07/02, as 22:00
horas, a equipe procurou observar o que foi apresentado pelo técnico/pesquisador e
discutido pelo grupo. O resultado da partida foi favoravel, a vitoria de 3 X 1 deu uma
certa tranqiiilidade ao grupo, porém alguns problemas eram sentidos:
1) O time levou o primeiro gol porque ndo se encontrou em quadra, porém nao
baixou a cabega e comegou pressionar o adversario;
2) Faltou motivagdo e vibragdo ao grupo. No primeiro tempo a equipe vencia por 2
X 1, mas parecia que estava perdendo;
3) Emrelagdo ao jogo anterior, o time jogou de forma mais regular, ndo teve tantos
altos e baixos;
4) A saida de bola pelos alas melhorou bastante, embora haja necessidade de
trabalhar mais os fundamentos do Futsal;
5) O time jogou com pouca movimentacgdo, precisando aumentar as triangulacdes.
O armador precisa voltar mais para receber a bola e sair jogando;
6) O pivo ndo esta chamando para si a responsabilidade de fazer os gols;
7) A postura dos integrantes do banco foi boa, houve incentivo aos que estavam em
quadra;
8) O time perdeu o nervosismo e comecou a se soltar, teve até uma jogada ensaiada

que funcionou.

¢) Terceira Partida:

No jogo do dia 30/07/02, as 21:00 horas, a equipe enfrentou a Supersul,
considerada uma das favoritas da chave. Teve personalidade para vencer por 3 X 2. Foi

um jogo muito disputado. A seguir a avaliacdo feita pelo pesquisador:
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a) A equipe imprimiu um ritmo de velocidade com boa armag¢ao de jogadas;

b) O sistema defensivo esteve bem e foi perfeito no corte das jogadas adversarias;

c) O indicador “saida de bola” tem sido trabalhado pelo grupo, que passa
compreender melhor a sua importancia;

d) A finalizag¢do das jogadas ainda ¢ um dos grandes problemas a ser observado;

e) E preciso valorizar mais a posse de bola, imprimir um ritmo cauteloso na
armacao das jogadas e agir com mais rapidez na conclusdo das jogadas;

f) Alguns jogadores foram muito emotivos em quadra, contribuindo para que o

grupo perdesse a concentragao no jogo;

d) Quarta Partida:

No jogo seguinte, contra a equipe da Formacco, dia 06/08/02, as 21:00 horas, o
time da UFSC conseguiu um empate (2 X 2) e assegurou a classificacao:

a) No jogo prevaleceu uma postura individualista, distanciada do que caracteriza
comumente a equipe;

b) Os erros apresentados dentro da quadra também foram individuais;

C) O time tinha dificuldades para se impor. As saidas de bola precisavam
melhorar;

d) E preciso jogar de maneira mais compacta e aparecer para pedir a bola;

e) Ha necessidade de criar uma mudanga no grupo, o nivel de motivagdo esta

muito baixo.
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€) Quinta Partida:

No ultimo jogo da fase classificatoria, a UFSC enfrentou a equipe da Elite, dia
13/08/02, as 22:00 horas, e perdeu por 9 X 2. Os adversarios mostraram superioridade
fisica e técnica, o resultado da partida foi merecido, pelo que foi apresentado em quadra:

a) Os erros de saida de bola voltaram a aparecer;

b) As finalizagdes foram poucas e ineficientes;

c) O time teve grande dificuldade em proteger a bola e valorizar a sua posse;

d) Uma comprovacdo no final do jogo foi reveladora: a equipe ndo tem um
condicionamento fisico bom, chegando a influenciar no resultado da partida;

e) O ponto forte da equipe ¢ a jogada de velocidade, mas nessa partida, em
particular, o time estava lento;

A acomodagdo da equipe pode ter sido influenciada pela conquista antecipada da
classificagio™. A proxima etapa exigiria muito mais do que tinha sido apresentado nas
ultimas duas partidas. Pelo regulamento, a quarta colocada (UFSC) jogaria a proxima

partida da fase eliminatdria, com a primeira colocada da chave B.

f) Sexta Partida:

Foi enfrentada no dia 22/08/02, as 21:00 horas, a equipe do Amaro Sport, num
jogo equilibrado, mas com ligeira vantagem para os adversarios, que souberam explorar
as debilidades da equipe da UFSC e vencer por 6 X 2. Ao final da partida, a equipe
reconheceu as dificuldades que reunia, principalmente por ser final de semestre

(estressante) na UFSC.

* Beira Rio ficou classificada em primeiro lugar na chave A. A equipe da Elite ficou em segundo,
Supersul em terceiro e a UFSC em quarto lugar. Foram desclassificadas as equipes da ETEFESC e da
Formacco.



